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Inledning

I denna rapport beskrivs och jamfors tvd verksamheter inom human service-
omradet. Det dvergripande syftet dr att undersoka hur framging och misslyckande
konstrueras bland personer som arbetar pa tvé olika organisatoriska nivéer i tva
olika human serviceverksamheter. Mdlet dr bland annat att identifiera faktorer
eller situationer som paverkar upplevelsen av framgéng och misslyckande i be-
handlings- respektive chefsarbete. Frdgor som 1 detta sammanhang ir intressanta
att besvara ar: I vilken kontext uppkommer upplevelsen av framgang och miss-
lyckade? Vad ér det for typ av framgéngs- och misslyckandefaktorer som be-
skrivs? Vilka monster finns ndr man kopplar samman framgang respektive miss-
lyckande med mél och intentioner? Vilka likheter och skillnader finns mellan de
tva verksamheterna?

Human serviceorganisationer (HSO)

Human serviceorganisationer ir ett samlingsbegrepp for organisationer som pa
olika sitt arbetar 1 nidra kontakt med ménniskor. I litteraturen menar man att denna
typ av organisationer skiljer sig frdn andra organisationer ddr fokus inte i lika stor
utstrackning ligger pa den enskilda individen. Human serviceorganisationer defi-
nieras pa diverse sitt och innefattar olika aspekter. Hasenfeld (1983), som
myntade begreppet, definierar human serviceorganisationer som

...a set of organizations whose principal function is to protect, maintain, or
enhance the personal well-being of individuals by defining, shaping, or
altering their personal attributes... (Hasenfeld, 1983, sidan 1).

Lipsky (1980) anvénder begreppet gatubyrékrati (street-level bureaucracy) for att
beskriva denna typ av organisationer. Gatubyrikratierna involverar personer som
arbetar 1 direkt kontakt med klienter och som har ansenlig handlingsfrihet, gatu-
byrékrater (street-level bureaucrats). Arbetet for dessa personer skiljer sig frén
arbeten dir “objektet” for arbetet inte dr en annan ménniska.

Vaga mal

En aspekt som anses vara karaktiristisk for human serviceorganisationer ir att
atminstone de politiska mélen for den offentliga human serviceverksamheten
vanligtvis dr dvergripande och inte sédllan vagt formulerade och komplexa till sin
karaktir. Dessa mél mdste alltsé tolkas och konkretiseras for att fungera som styr-
medel i1 den praktiska verksamheten. Det blir inte sdllan en tolkningsfriga vad
som ldggs in 1 begrepp som “’god vérd” och “god pedagogisk undervisning”. Detta
innebir 1 sin tur att méluppfyllelsen minga ginger ir svér att méta eftersom det
inte finns ndgra entydiga losningar eller métt pa vad bra prestationer innebér
(Thylefors, 1991). Detta innebér vidare att det finns en svarighet 1 att méta resul-
tatet av arbetet. Tittar man pa organisationer inom t.ex. industrisektorn finns det
hir en relativt stor mojlighet att mita resultatet av arbetet. Det finns mojlighet att
rikna antalet producerade skruvar eller antalet konstruerade bilar och ddrmed blir



det littare att relatera resultatet av arbetet till de uppsatta mélen. Med detta &r det
inte sagt att man inom industrisektorn inte fokuserar pé kvaliteten i arbetet eller
arbetssituationen. Eftersom ménga delar av arbetet inom vissa human service-
organisationerna dr av kvalitativ karaktédr kan dirfor inte utvirderingar baseras pa
mitbara mél, utan méste till stor del utgoras av kvalitativa bedomningar. Natur-
ligtvis finns det faktorer eller typer av arbete som pé olika sitt gir att méta eller
kvantifiera men inom en del omraden &r det mer problematiskt. Det finns t ex
svarigheter 1 att mita kvalitén pé ett samtal mellan en likare och en man som
nyligen mist sin fru i en bilolycka eller en kurator som pratar med en 17-4ring
med dtstorningar. En tinkbar konsekvens av detta ar att det latt métbara styr
arbetet 1 stillet for det som egentligen borde métas (Jacobson et al, 1994). Nir det
inte finns tydliga mél i en verksamhet 4r det svért att veta ndr man har gjort ett bra
eller fullgott arbete. I arbete med ménniskor dr det darfor inte ovanligt att den
anstillde upplever att det alltid finns mer att gora. Pousette (2001) har funnit att
human servicearbetaren ir beroende av klienten for att fi positiv feedback pa
arbetet.

Olika forvdntningar

I olika typer av foretag eller organisationer finns forvintningar pa hur “produk-
tionen” ska se ut. Inne i organisationerna finns sedan anstéllda och chefer som alla
har olika forvintningar pa hur arbetet ska bedrivas. Ndr man ser pd human
serviceorganisationer som i Sverige ofta finansieras genom allménna medel, finns
annu fler parter som har asikter kring hur arbetet ska finansieras och organiseras.
Man skulle kunna sédga att human servicearbetaren pé s sitt befinner sig i ett
korstryck mellan forvéntningar bade innanfor och utanfor organisationen. Exem-
pel pé parter utanfor organisationen &r olika intressegrupper, media, medborgare,
anhoriga till klienter och inte minst klienterna sjdlva. Alla dessa parter har ett
intresse i hur det faktiska arbetet bedrivs och vilka resultat som uppnés (Pousette,
2001). Att befinna sig 1 ett korstryck dr dven verklighet for ménga av de mellan-
chefer som arbetar i denna typ av organisationer. Samtidigt som mellancheferna
representerar arbetsgivaren och dirmed far direktiv frdn ledningen finns det
klienter och personal med andra forvéantningar, nskemadl och behov (Hagstrom et
al, 2002).

Resurser

Ett annat karaktirsdrag for denna typ av organisationer dr enligt Lipsky (1980) att
human servicearbetaren ofta upplever att det finns begriansade resurser for att
kunna gora det arbete man dr ombedd att gora. Tva aspekter som sirskilt fram-
halls dr antalet klienter eller 4renden per anstilld samt den tid man har till sitt
forfogande for att utfora arbetet. Lipsky menar att problem kan uppsta nér det inte
finns mojlighet for human servicearbetaren att utfora arbetet pd ett tillfreds-
stillande sitt eller nidr denne dr tvungen att frdngd de professionella normerna for
att kunna hantera den rddande situationen. For en lidrare pdverkar antalet elever
mojligheten att se till de enskilda elevernas behov och for socialsekreteraren kan



ett for hogt antal klienter leda till en situation av bristande meningsfullhet och
otillfredsstéllelse. Nar det giller tidsaspekten handlar det framst om balansen 1
relationen mellan klientarbete och administrativt arbete. Ofta upplever delar av
personalen att de ldgger for stor del av sin arbetstid pd administrativt arbete och
for lite tid pa arbetet med klienterna.

Moraliskt arbete

Arbetet inom human serviceorganisationer dr enligt Hasenfeld (1983) i stor ut-
strickning ett moraliskt arbete. Agerandet frdn human servicearbetaren kan fa
moraliska konsekvenser for den enskilde, och darfor maste dessa metoder ocksé
vara moraliskt forsvarbara. Hasenfeld menar ocksé att varje agerande av human
servicearbetaren representerar bade en konkret service och ett moraliskt stéll-
ningstagande eller bedomning. Tittar vi t ex pd utbetalandet av socialbidrag s
utfor socialsekreteraren bdde en konkret handling (tillhandahéllande av pengar),
men sitter samtidigt upp ramar for hur man vill att klienten ska foréndra sitt liv
for att 1 framtiden bli en “béttre” méinniska.

Sociala relationer

Det som trots allt mest skiljer human servicearbete frn annan typ av arbete ir
som tidigare ndmnts att arbetsprocessen involverar en annan méanniska. Hasenfeld
(1983) bend@mner de personer som av olika anledningar vénder sig till organisa-
tionen som ramaterial. Detta eftersom arbetet i human serviceorganisationerna i
olika utstrickning syftar till att foréndra eller pdverka ndgonting hos individen. I
detta arbete deltar klienten mer eller mindre aktivt och kan pa sé sitt paverka
arbetet genom att antingen hindra eller underlitta. Det handlar alltsd om en
omsesidig dynamisk process mellan en yrkesutovande och en elev, klient eller
patient. Hasenfeld menar att detta arbete 4r 1 storre eller mindre utstrickning
lokaliserat till ett ’psykologiskt stingt rum” dir bara human servicearbetaren och
klienten har tilltrdde. Till detta kommer det faktum att arbetet ofta utfors 1 ett
fysiskt stangt rum, sdsom i ett behandlingsrum eller ett klassrum.

Inom socialpsykologisk forskning aterfinns en mingd olika teorier, modeller
och synsiitt pd vad sociala relationer dr. Schutz (2002) resonerar utifrdn en modell
med tvd aktorer, ’jag” och ”den andre”, dir relationen mellan dessa star 1 fokus.
For att en social relation 6verhuvudtaget ska existera kridvs det att den sociala
vérlden just dr social, dvs att den av individen upplevs som intersubjektiv, delad
av medminniskor. Grundldggande ar ocksa att jag uppfattar den andre som en
medveten och upplevande individ. Social relation innebir en 6msesidig andre
persons orientering mellan de i relationen ingdende parterna. Om den ena parten
forsoker framkalla ndgon slags reaktion hos den andre ror det sig om en speciell
slags relation som Schutz bendmner som social interaktion.

Den sociala interaktionen kan ses som ett vixelspel mellan olika typer av in-
tressen hos de inblandade parterna. Schutz (2002) menar att vixelspelet handlar
om att pa olika sitt pdverka den andra, och detta handlande ir riktat framat i tiden.
I de sociala interaktionerna dr mojligheten att uppskatta och forutséga partnerns



beteende en grundldggande aspekt. Mojligheten att kunna gora detta varierar och
ar beroende av omfattningen av den direkta och konkreta kontakten med partnern.
Ju mindre grad av direkt kontakt desto svarare ir det att forutsdga den andres
agerande. Hur stor erfarenhet man har av en annan person beror i Schutz termer pa
vilken social virld denne tillhor. De tvd mest direkta och sociala vérldarna kallar
Schutz den direkt-upplevda sociala verklighetens vdrld respektive de samtidas
sociala vdrld.

En forutsittning for den direkta upplevelsen ir att personerna i frga delar tid
och rum. I denna relation 4r parterna medvetna om varandra och kan genom iakt-
tagelse av den andre tyda dennes tankar och beteende. Nir en sddan rumslig och
tidslig relation existerar, befinner sig parterna i en ansikte-mot-ansikte situation.
Om béada parterna dr dmsesidigt medvetna om varandras nérvaro har vi vad
Schutz hade kallat en ansikte-mot-ansikte-relation. Denna typ av relation kan i sig
vara mycket olika nir det exempelvis giller graden av omedelbarhet, intensitet
och intimitet.

Relationen mellan human servicearbetaren och klienten

Klientrelationen karaktiriseras som det som Schutz bendmner som social inter-
aktion. De bada parterna forsoker i olika utstrackning och pa ett eller annat sétt att
paverka den andra. Kontakten mellan klienten och organisationsforetrddaren kan
dga rum béade ansikte-mot-ansikte och i mindre direkta former, t ex via telefon.

Johansson (1992) menar att den mest grundldggande skillnaden mellan rela-
tionen mellan klient och human servicearbetare och andra typer av sociala rela-
tioner &r att det i den forra finns en dubbelhet. Relationen dr p4 samma géng bide
en kontakt mellan tvd ménniskor och en relation mellan en representant for en
organisation och en klient. De personer som arbetar i human serviceverksamheter
far pa sé sitt en ambivalens inbyggd i arbetsrollen. P4 samma géng som de
representerar organisationen och de virderingar som dér rdder, 4r human service-
arbetaren en individ med egna virderingar, tankar och erfarenheter. Detta faktum
innebdr att personen i friga vixlar mellan ett personligt beteende och det beteende
som organisationen foreskriver. Den anstéllda dr darmed sillan exempelvis “bara”
en terapeut eller administratdr utan har manga olika roller. I de verksamheter dar
klient och personal arbetar i ndra kontakt med varandra blir de olika rollerna
tydliga for klienterna. Klienterna uppfattar rollerna pa olika sitt och Vandenbos
(1985) ser i sin studie att klienterna pd ett behandlingshem f6r missbrukare ofta
kategoriserar personalen och ser dem antingen som onda eller goda.

Lipsky (1980) menar i detta sammanhang att relationen dven kan innebira ett
maktforhillande dir klienten 4r beroende av organisationens normer och vérde-
ringar, liksom av relationen till den enskilde tjinstemannen. Denna relation &r svar
for organisationen att kontrollera eftersom den beror pd de inblandade personerna.
En konsekvens av detta ir att de enskilda tjinstemidnnen ofta kan utova storre
inflytande 4n de formellt har.

I detta sammanhang kan dven begreppet professionell hdllning aktualiseras.
Professionell hallning kan definieras som en strdvan att i yrkesutovandet styras av



det som gagnar klienten och inte av de egna behoven, kidnslorna och impulserna.
Detta stiller tva speciella krav. Det forsta dr att acceptera att relationen till klien-
ten inte dr jamlik och 6msesidig, dvs att den professionella utovaren inte har rétt
att stilla samma krav pd klienten som klienten stéller pd honom eller henne. Hir
avses respekt, uppmirksamhet, empati och medkénsla, vika ingér i ett professio-
nellt bemotande men som ir en psykologisk orimlighet att krdva av klienten i
dennas utsatta lige som hjdlpbehovande. Det andra kravet ir sjdlvkdnnedom,
vilket bland annat innefattar att vara medveten om de egna behoven och kins-
lorna. Endast d4 kan man hantera dem sé att de inte levs ut och tar dverhanden i
kontakten med klienten (Holm, 2001).

I ménga verksamheter dr human servicearbetaren en viktig faktor for sjdlva
utfallet eftersom han eller hon ofta anvénder sig sjidlv som redskap i1 det dagliga
arbetet. Det dr med utgdngspunkt i den egna kunskapen och erfarenheten som
arbetet inom méanga human serviceverksamheter utfors. I skolan dr exempelvis
lararen en viktig faktor nér det géller elevernas trivsel, trygghet och mojligheter
till larande. P4 behandlingshemmet 4r behandlaren den person som har kunskap
om behandlingsarbete eller ett visst behandlingsprogram samtidigt som han eller
hon fungerar som medménniska (Laanemets, 2002).

Laanemets (2002) visar att behandlarna p ett hem for kvinnliga missbrukare
ofta talar om vikten av att skapa en relation till klienten. De menar att en viktig del
1 arbetet dr att ldra kénna klienterna och pd sd sétt gora en individuell mognad
mojlig. Eftersom klienten 4r en mer eller mindre aktiv part 1 relationen &r det 1
manga verksamheter svart att veta vad som kommer att hdnda hédrnést. Behandling
av missbrukare bygger i stor utstrickning pd ofrutsdgbara hindelser och impro-
visationer. Relationen mellan minniskor karaktiriseras av spontanitet och utfors i
ett spann frén rutin till improvisation. En del relationer dr mer rutiniserade dn
andra. En studie av personal pd institutioner med arsldng behandling, oavsett
inriktning, visade att den personliga relationen till klienten &r en forutséttning for
att denne ska ta till sig behandlingsprogrammet (Segraeus, 1993).

Eriksson (1990) beskriver hur behandlingsassistenter i ett behandlingsprogram
for narkotikamissbrukare, bdde emotionellt och normativt forbinder sig till arbetet
med klienterna. Arbetet var for denna grupp néra relaterat till deras privata upp-
fattningar om hur arbetet ska utforas. Foljaktligen &r arbetet genomsyrat av perso-
nalens personliga attityder och vérderingar.

Johansson (1992) menar att klientens personlighet och egenskaper kommer i
uttryck 1 interaktionen med tjanstemannen. Faktorer som spelar in nér det géller
relationen mellan klienten och human servicearbetaren ser ut dr exempelvis var-
aktigheten och nérheten i relationen. Ju oftare, ju langre tid och ju mer intensiv
relationen &r, desto mer far klienten i tjainstemannens 6gon karaktdren av en unik
individ. Detta faktum pdverkar hur relationen mellan klienten och tjanstemannen
uppfattas.

Astvik och Aronsson (1994) visade att arbetets positiva aspekter for vird-
bitrdde handlade om att f& gora gott och att hjdlpa méanniskor. Det vanligaste
svaret angdende arbetets negativa sidor berdrde ocksd relationen och kvaliteten
men ur perspektivet att inte kunna gora mer eller tillridckligt for omsorgstagarna.



Motet mellan omsorgsgivare och klient framtradde alltséd som en viktig killa till
sdvil motivation och arbetstillfredsstillelse som stress och ohélsa. Vérdbitradena
upplevde ofta skuld- och otillrdacklighetskinslor i forhédllande till omsorgstagarna.
Motet med omsorgstagaren var dirmed en viktig del i omsorgsgivarnas arbets-
miljo. En studie (Bartoldus et al, 1989) om arbetsrelaterad stress hos omsorgs-
arbetare visade att den storsta kéllan till stress kom ur relationerna till klienterna.
De emotionella och relationella aspekterna av arbetet rapporterades som svarare
och mer stressfyllda @n de praktiska uppgifterna.

Mal i organisationer

I ménga definitioner av vad en organisation &r, understryks ofta att det i dessa
finns olika typer av mél. Med utgdngspunkt i detta kan man ocksé sédga att
ménniskorna i organisationen pd olika sétt strivar efter att uppnd dessa mal. For
de flesta foretag dr ofta mélet att ge vinst till 4garna medan mélen i ménga
offentliga organisationer ser annorlunda ut. Trots att det finns mal i organisationen
kan dessa formuleras pé olika sitt och det kan ocksa vara svért att veta nir mal
forverkligas (Ahrne, 1999).

Latham och Locke (1979) menar att det finns mer eller mindre tydliga mél
bade hos organisationen och hos individen. Pa organisationsplanet kan mal fylla
en mingd olika syften. Barney och Griffin (1992) namner fyra funktioner med
formaliserade madl i en organisation.

* MaAl ger vigledning och enad riktning for arbetet.
* MaAl underlittar planering.

*  Mal motiverar och inspirerar anstillda.

*  MAI underlittar utvirdering och kontroll.

Latham och Locke (1979) beskriver tvd utmédrkande egenskaper hos mélen som de
mest kritiska; tydligheten 1 malet och mélets svarighetsgrad. Forutom dessa tva
attribut dr det onskvirt att man uppndr en acceptans av mélet samt att det upplevs
som viktigt att nd mélet, att en personlig investering 1 att lyckas nd mélet kommer
till stdnd. Att ha tydliga mal ar betydelsefullt for forstaelsen av exakt vad som
forvintas att man ska prestera. Att mélen ir tydliga och konkreta padverkar mojlig-
heten att ransonera resurser. Att mélet ska vara av ritt svarighetsgrad dr viktigt
och bor vara sd hogt som mojligt utan att bli orealistiskt.

Latham och Locke (1979) fann i sina studier att en specifik malséttning okar
prestationerna, jamfort med att enbart “gora sitt bista”, vare sig mélsittningen
sker ensidigt frdn chefen eller 6msesidigt mellan chef och anstélld s linge mélen
accepteras. Delaktighet blir ddirmed sekundirt, det viktiga dr att milen accepteras
for att prestationerna ska oka. Yerta et al (1995) har i en studie av Latham och
Lockes méilsittningsteorier funnit ett negativt samband mellan mélets svarighets-
grad och prestation. De menar att teorin inte héller nér det finns flera mél som
upplevs som avligsna.

De organisatoriska mélen fyller olika funktioner och kan bl a anvidndas som
utgdngspunkt nir arbetsbeskrivningar konstrueras och det dr genom utférandet av



olika typer av uppgifter, individer eller grupper nirmar sig dessa mél. Frese och
Zapf (1994) beskriver att det sker en omdefiniering frén externa till interna upp-
gifter (se figur 1). I det forsta ledet presenterar organisationen en extern arbets-
uppgift for individen. Detta kan exempelvis ske genom en skriftlig arbetsbeskriv-
ning som ibland kan vara allmént hallen. Resultaten av de externa uppgifterna ger
till viss del ett svar pd mélet och vad personalen 1 organisationen ska gora. Detta
leder i sin tur fram till frdgan Aur man ska utfora uppgiften. Det ar i detta led
individen gor en omdefiniering av uppgiften och uppgiften gar frén att vara extern
till att vara intern. Den interna uppgiften har sin grund i individens tidigare erfar-
enheter, kunskap, varderingar och intresse av att 16sa uppgiften. Detta far som
konsekvens att en extern uppgift kan uppfattas och utféras pa olika sitt beroende
pa vem det dr som gor omdefinieringen (Frese et al, 1994).

Organisation Organisation
Externa Omdefiniering Interna
Uppgifter Uppgifter
Individ Individ

Figur 1. Omdefiniering fran externa till interna uppgifter baserat pé resonemang fran
Frese et al, (1994) (Jacobsson, 2001).

Aven om det i en allmin mening kan vara rimligt att séiga att organisationer har
mal och ocksa startas for att uppfylla vissa mdl dr sambandet mellan organisa-
tionens verksamhet och dess mél ldngt ifrén sjdlvklara (Perrow, 1986). For det
forsta kan det 1 organisationerna finnas en diskrepans mellan organisationens mél,
som kan vara ldngsiktigt, och den dagliga verksamheten. Detta blir exempelvis
tydligt i offentliga human serviceorganisationer dér de politiska mélen ofta &r
abstrakta och méste tolkas for att fungera i det vardagliga arbetet. For det andra
kan det finnas olika grupper av personer 1 organisationen som har olika mal
(Ahrne, 1999).

Motivation och prestation

Det finns minga olika teorier och modeller kring vad det dr som gor att ménniskor
agerar pa ett visst sitt. Ett begrepp som i detta sammanhang &r relevant ar presta-
tionsmotivation (achievement motivation). Murray (1938) definierar prestations-
motivation som ett behov av att utfora ndgot svart i olika situationer. Man kan
beskriva prestationsmotivationen som ett yttre stimuli som péverkar individen.
Forildrar kan exempelvis genom uppfostran skapa eller framkalla behov hos sina
barn som senare kan leda till ett agerande som har som mél att tillfredstilla dessa
behov.



McClelland (1961) har med utgdngspunkt frdn Murrays (1938) forteckning
over viktiga ménskliga behov skapat en teori bestdende av tre motivsystem eller
behovssystem: prestationsmotiv eller behov av prestation (need for achievement),
makt (need for power) och tillhorighet (need for affiliation). Studier visar att
minniskor vars beteende styrs av prestationsmotivet dr mer beniigna att soka sig
till sddana situationer dér det finns mojligheter att prestera bittre. McClellands
teorier kring behovet av prestation anvinds i olika sammanhang, exempelvis for
att studera om entreprendrer har ett storre prestationsmotiv eller om chefer har en
special profil nir det géller andra typer av motivation (Foster, 2000).

Nir det géller prestationsmotivation dr det mojligt att skilja mellan 6nskan om
framgang och rddslan for misslyckande. I méinga fall dr dessa tva aspekter
sammankopplade men man kan tinka sig personer som gérna vill vara fram-
géngsrika och som i vildigt liten utstrackning bryr sig om misslyckanden p&
viagen. Man kan dven forestilla sig personer dér prestationsmotivet dr dominerat
av ridsla for misslyckanden och som didrmed “tar det sdkra fore det osédkra”.

Upplevelsen av framgang och misslyckande

Med denna utgdngspunkt kan man stélla frigan vad framgéng och misslyckande
innebér. Vi vet rent intuitivt vad det innebér, men det dr svart att ge en mer
generell forklaring. Framging och misslyckande kan inte métas objektivt pd
samma sitt som langd, vikt eller hojd. Framgéng och misslyckande betyder
diarmed olika saker for olika médnniskor och ér i stor utstrickning kontext-
beroende. Det som upplevs som framgéang for en person kan ses som miss-
lyckande for ndgon annan (Kahnberg, 1979).

Kurt Lewin och hans assistenter har framst genom experiment varit framgéngs-
rika inom kravnivder eller ansprksniver (level of aspiration). Inom denna teori-
bildning menar man att alla individer tar sig an uppgifter med vissa ansprék och
forvintningar. Dessa kan dock fordndras som en foljd av prestationerna. Helheten
av de forvintningar, mél och ansprik, som en person har pd sin kommande presta-
tion kallas for ansprdksniva eller kravnivd. Man menar att upplevelsen av fram-
gang och misslyckande beror pd om denna har uppnétts eller ej (Lewin et al,
1944).

Genom en serie experiment drog Lewin och hans kollegor slutsatser kring hur
upplevelsen av framgéng och misslyckande paverkar individens agerande. Genom
experimenten kunde man konstatera att anspréaksnivan ofta hojs efter framgéangar
medan den vanligtvis sdnks efter misslyckande. Anspriken eller kraven hojs inte
efter en forsta eller vid mindre framgang lika lite som de sinks efter ett enstaka
misslyckande. I experimenten kunde man 4dven konstatera att anspraksnivin kunde
kopplas till graden av sjilvkidnsla. Genom experimenten fastlades att
anspraksnivan kan ses som en typ av forsvarsmekanism som gor det mojligt for
individen att justera den specifika situationen for att undvika upprepade miss-
lyckanden, och ddarmed reducerad sjédlvkinsla. Man menar att individen alltid
forsoker bibehdlla sjialvkinslan eller sjalvfortroendet. Detta faktum kan leda till en
konflikt hos individen, mellan att & ena sidan sétta anspraksnivén s hogt som



mojligt och & andra sidan sitta den sd 1gt som mojligt for att minimera risken for
misslyckande. Anspréksnivan édr dock alltid 1 ett omréde dér den definieras upp
eller ner beroende pé individens egna erfarenheter. Alltfor litta eller alltfor svara
uppgifter har ingen effekt pa upplevelsen av framgéng och misslyckande (Lewin
et al, 1944). I dag anviénds dven kunskapen kring ansprksnivier inom olika typer
av organisationer. Chefer kan utvérdera en organisations prestation genom att
jamfora med anspraksnivéer. Anspriksnivderna kan antingen konstrueras genom
att studera tidigare ansprksnivéer inom organisationen eller genom att jaimfora
med andra likartade organisationer eller verksamheter (Greve, 2002).

Attributionsteori

Fragan kring framgéng och misslyckande kan dven kopplas till teorier kring attri-
bution. Heider (1958) var en av de forsta psykologerna som pé allvar intresserade
sig for ménniskors orsaksforestidllningar och brukar betraktas som upphovsman
till den sk attributionsteorin. Med attributioner menas de forestédllningar vi utveck-
lar om orsakerna till olika hindelser, reaktioner, beteenden, handlingar osv. Hén-
delser kan antingen attribueras till inre eller yttre faktorer. Dessa faktorer kan dven
vara mer eller mindre stabila och mer eller mindre globala eller specifika. En del
hivdar att minniskor med en viss attributionsstil har ldttare &dn andra att drabbas
av depressioner nir de rékar ut for olika typer av motgangar eller misslyckanden.
Denna attributionsstil innebir bl a att se misslyckande och motgéngar som
orsakade av mer eller mindre permanenta egenskaper hos en sjilv. En arbetslos
person som ser sin arbetsloshet som ett resultat av egna personlighetsegenskaper
skulle alltsd 16pa storre risk att drabbas av depression &@n en person som ser sin
arbetsloshet som ett resultat av samhélleliga faktorer. Det vanligaste monstret hos
minniskor har visat sig vara det monster som frimjar en positiv sjilvbild. Alltsd,
man attribuerar framgéngar och andra positiva hiandelser till egenskaper hos sig
sjilv, och misslyckanden och motgéngar till yttre faktorer. Detta fenomen brukar
inom attributionsforskningen benimnas som sjdlvtjanande bias” (self-serving
bias”) (Lundh et al, 1992). Som exempel pé sjdlvtjinande bias dr resultaten av en
undersokning dar man fann att ldrare hade en benédgenhet att attribuera framsteg
hos sina elever till sin egen pedagogiska formédga, medan de hellre attribuerade
bristande framgéng hos eleverna (Johnson et al, 1964). I en annan studie fann man
pad motsvarande sitt att psykoterapeuter hade en benédgenhet att attribuera framsteg
hos klienterna till sin egen terapeutiska formaga, men att attribuera bristande
framsteg till egenskaper hos klienterna (Weary, 1980).

Framgang och misslyckande i human serviceverksamheter

Gemensamt for forskningen kring framging och misslyckande é&r att denna foku-
serar pd faktorer som &r distinkta och relativt enkla att méta. Exempel pd denna
typ av faktorer dr elevers eller studenters betyg, antal personer som aterfaller 1
missbruk eller procentandelen av patienter som tillfrisknar efter en viss typ av
sjukdom. Det handlar alltsd om situationer dér utfallet av exempelvis en arbets-
insats eller en situation dr tydlig.



Gemensamt for dessa studier dr ocksé att de i stor utstrickning fokuserar pa
“objektet” for arbetet inom human serviceverksamheterna, exempel pa dessa ar
elever (Beckne, 1995; Schmelzer et al, 1987; Svensson, 1996; Vispoel et al,
1995), klienter (Spaid et al, 1991) eller patienter (Nachman, 1981; van Dixhoorn
et al, 1990). Det finns relativt fi studier som fokuserar pd vad som upplevs som
framgédng och misslyckande hos de personer som arbetar inom de olika verksam-
heterna. Sunesson (1981) har i sin studie undersokt vilka hinder socialarbetare
moter 1 arbetet med klienter. I studien kunde man visa att det inte var mojligt att
anvidnda begrepp som hinder och mgjligheter eftersom det i analysen av materialet
inte gick att finna ndgra objektiva hinder som orsakade att socialsekreterarna inte
fullfoljde sina avsikter. Sunesson fann didremot andra typer av faktorer som pé-
verkade utfallet av arbetet. Exempel pé sddana faktorer dr; bristfilliga utredningar,
ooverlagda atgidrdsforsok och bristande utnyttjande av de existerande resurserna. |
studien konstaterades dven att det finns en méngd olika faktorer att ta i beaktande
nir det giller misslyckade klientidrenden. Exempel pé sédana faktorer ir klienten,
klientens problem, samhiillets forvintningar, de verktyg som finns att tillgd samt
de faktorer som gor att socialarbetaren har ritt att pdverka klienternas liv. Det som
dock inte berors 1 ndgon storre utstrackning 1 Sunessons studie dr socialarbetarnas
upplevelser av de misslyckade klientidrendena. Jenner (1987) diskuterar begreppen
motivation, framgang och misslyckande hos bade klienten och behandlaren inom
missbruksvarden. Hir diskuteras kring behandlarens och klientens instillning till
missbruksbehandling och hur motivation, ansprdk och maél varierar frin person till
person. I boken diskuteras vilket ansvar som ldggs pa klienterna och hur behand-
lingspersonalen kan paverka, uppfatta och forklara klienternas agerande. Inte
heller hir beskrivs behandlarnas upplevelser nir det giller framgdng och miss-
lyckande.

Studiens syften och fragestillningar

I teorier kring human serviceorganisationer beskrivs ofta malen som vaga och
komplexa. Man menar att det dr svart for personer som arbetar i dessa organisa-
tioner att forhélla sig till malen och det dr svéart att veta nar malen uppnés. Man
menar ocksd att det finns en svérighet i att utvirdera de kvalitativa delarna av
arbetet och att fokus istillet ligger pa det latt métbara (Lipsky, 1980).

I detta sammanhang blir det intressant att studera hur de personer som arbetar i
denna typ av organisationer konstruerar framging och misslyckande i arbetet.
Som beskrevs i inledningen dr framging och misslyckande ndgot som varierar
fran person till person och kan dérfor inte mitas objektivt. Det som upplevs som
framgédng av en person kan ses som misslyckande av ndgon annan.

Det forsta syftet med denna studie var att undersoka hur upplevelserna av
framging och misslyckande konstrueras hos personer som arbetar pé tv olika
organisatoriska nivéer i tva olika human serviceorganisationer (human service-
arbetare och chefer). Malet dr bland annat att identifiera faktorer eller situationer
som paverkar upplevelsen av framgéng och misslyckande i arbetet. De fragor som
var intressanta att besvara var: I vilken kontext uppkommer upplevelsen av fram-
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ging och misslyckade? Vad ar det for typ av framgéngs- och misslyckande-
faktorer som beskrivs? Vilka monster finns nidr man kopplar samman framgéng
respektive misslyckande med maél och intentioner?

Det andra syftet var att undersoka skillnader och likheter mellan upplevelserna
av framging och misslyckande i de tvd verksamheterna. Vilka likheter och skill-
nader finns det i upplevelsen bland personer som arbetar néra klienten och de som
har chefsarbete?
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Metod

Pilotstudien

For att fa en bild av vilken metod som var ldmplig att anvinda genomfordes en
pilotstudie bestdende av fyra intervjuer i fyra olika typer av human serviceverk-
samheter. Syftet med intervjuerna var att kartlagga faktorer eller situationer som
bidrar till upplevelsen av framgang och misslyckande i det dagliga arbetet. Inter-
vjuerna genomfordes med personer som arbetar i direktkontakt med klienter:
larare, forskoleldrare, psykolog och tandldkare. Badde under intervjuernas gang och
1 analysen av intervjuerna blev det tydligt att framgangs- och misslyckande-
faktorer var svara att beskriva. I intervjusituationerna var det svart att beskriva
situationer som i det vardagliga arbetet upplevts som framgang eller miss-
lyckande. Det som istillet beskrevs var sdrskilda situationer som intréaffat en tid
tillbaka och som var och skilda frdn de dagliga upplevelserna. Det kunde vara en
elev med svara problem eller en patient som man inte kunde hjilpa pa ett bra sitt.
Det handlade alltsd om situationer eller drenden dir respondenten i efterhand
tolkat och definierat situationen som antingen ett lyckande eller misslyckande. En
forklaring till detta kan vara att framgangs- och misslyckandefaktorer i stor ut-
strackning dr kontextberoende och ddrmed problematiska att beskriva utanfor den
gillande kontexten. Det var alltsa svdrt att med hjélp av intervjuer finga de fakto-
rer som i det dagliga arbetet paverkar upplevelsen av framgéng och misslyckande.

Dagbok-i-Grupp och Critical Incident tekniken

Mot bakgrund av erfarenheterna av pilotstudien var det viktigt att hitta metoder
for att fAnga situationer som 1 det dagliga arbetet upplevs som framgéing eller
misslyckande. Metoderna som valdes var en kombination av Dagbok-i-Grupp
metoden och Critical Incident tekniken.

Metoden Dagbok-i-Grupp utvecklades av Lindén (1990, 1996) och gér ut pi att
kombinera dagbocker med gruppdiskussioner. Metoden ér baserad pé idén om att
kombinera det individuella subjektiva perspektivet, som dagboksanteckningarna
ger, med gruppinteraktioner. Det finns olika typer av dagbocker och dessa varierar
beroende pé syftet och vem det dr som skriver. Precis som intervjuer kan dag-
bocker vara mer eller mindre strukturerade och innehélla en méingd olika typer av
data (Elklit, 1986). En fordel som dagbocker ger dr mojligheten att fdnga vardag-
liga aktiviteter eller héandelser som &r kontextberoende, som t ex framgéng och
misslyckande i arbetet (Symon, 1998). Det bor dock poingteras att forskaren inte
har mgjlighet att kontrollera nér personen 1 friga verkligen skriver dagboksanteck-
ningarna. Det skulle kunna vara s att dagboksskrivaren, trots instruktioner kring
skrivandet, véljer att skriva ner hindelserna l&ngt i efterhand. Detta skulle kunna
paverka innehdllet i dagbockerna eftersom skrivandet blir retrospektivt och att det
didrmed sker en omtolkning av de specifika situationerna.

Syftet med gruppdiskussioner ir att deltagarna ska kunna diskutera och reflek-
tera Over varandras asikter och pé s sitt belysa en och samma aspekt ur flera
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olika perspektiv (Flick, 1998). Gruppsammansittningen kan se olika ut beroende
pa syftet med studien. Dagbok-1-Grupp metoden har bl a anvénts 1 en studie kring
skddespelares arbetsvillkor (Lindén et al, 1991) och i en studie kring effektivitet i
sjukvarden (Ragneklint, 2002). I bdda dessa studier skrevs dagboksanteckningar
under en arbetsdag.

Critical Incident tekniken (Flanagan, 1954) var ursprungligen en metod for att
identifiera kritiska hindelser under stridspiloters flygningar. Syftet var att kart-
lagga hindelser som under flygningen, av piloterna uppfattades som antingen
positiva eller negativa. Flanagan menade att denna metod kan anvindas for att
kartldgga direkta observationer av ménskligt beteende. Tillvigagngssittet for att
rapportera dessa “’kritiska hdndelser” varierar. Det priméira dr att hitta ett bra sitt
att finga de kritiska héndelserna eller situationerna. Rapporteringen av dessa kan
till exempel ske bade muntligt och skriftligt. Ar 1959 anvindes en modifierad
form av Critical Incident tekniken 1 en studie dér syftet var att deltagarna skulle
forsoka erinra sig en kdnslomissigt viktig period dé de ként sig sérskilt bra eller
sarskilt déliga 1 arbetet (Herzberg et al, 1959). I denna studie 1ag fokus pa de
emotionellt viktiga perioderna och inte som i Flanagans studie pd olika kritiska
héndelser. I dag anvinds metoden som ett verktyg fOr att gora organisatoriska
analyser inom exempelvis det fenomenologiska paradigmet (Chell, 1998). Critical
Incident tekniken har anvénts i olika sammanhang for att uppskatta fortroende
inom ledarskapsforskning (Butler, 1991), i utbildningssammanhang for att kart-
lagga framgéng och misslyckande 1 skolan (Vispoel et al, 1995) samt for att
analysera kritiska hédndelser i1 ledarskap inom vérd, omsorg och utbildning
(Thylefors, 1991). Critical Incident tekniken har manga fordelar eftersom den
exempelvis gor det mojligt att fokusera pa hindelser som dr intressanta for del-
tagarna. En nackdel med denna metod kan dock vara att deltagarna inte redogor
for situationer som av olika anledningar kan vara negativa for personen i friga
(Chell, 1998).

Metoden i denna studie

I denna studie beholls den grundldggande designen for Dagbok-i-Grupp. En skill-
nad mot tidigare studier dr dock att dagboksanteckningarna fordes under fem
arbetsdagar. Detta bedomdes mojligt eftersom deltagarna i enlighet med Critical
Incident tekniken instruerades att enbart fokusera pé de situationer som upplevs
som framgéng respektive misslyckade. Eftersom deltagarna bland annat skulle
diskutera situationer som upplevdes som misslyckande var det viktigt att samtliga
deltagare kidnde trygghet i gruppen. Detta var sannolikt eftersom deltagarna i
respektive grupp arbetade inom samma organisation eller verksamhet. Deltagarna
var ockséd Overens om att diskussionerna som fordes skulle stanna hos deltagarna
och inte tas upp med vare sig chefer eller andra kollegor.

De undersokta verksamheterna och deltagare

Deltagarna i studien kommer frén tvd olika verksamheter och arbetar pé tvd olika
nivéer i respektive organisation. Gemensamt for verksamheterna ér att bdda kan
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definieras som human serviceverksamheter och att de utfor olika typer av socialt
arbete. Deltagarna 1 den forsta verksamheten dr human servicearbetare och arbetar
i direkt klient kontakt medan deltagarna i den andra verksamheten arbetar som
sektionschefer och har inget direkt klientarbete.

1. Behandlingshemmet for missbrukare: Behandlingshemmet dr belédget 1 en storre
stad 1 Sverige och verkar under socialtjdnsten. Organisationen bestér av en dppen-
vardsavdelning och ett behandlingshem som har lokaler 1 samma byggnad. P&
behandlingshemmet finns 20 behandlingsplatser och utéver dessa finns dven tre
platser for dova missbrukare. Behandlingen bygger p& miljoterapeutiska principer
och mélet for verksamheten &r att skapa en plattform varifran klienterna kan fort-
satta sin fordndringsprocess till ett drogfritt liv. Personalen bestir av en avdel-
ningsforestandare, sju gruppterapeuter som alla har hogskoleutbildning och annan
personal sisom kokerska och receptionist. Behandlingstiden varierar och justeras
beroende pé de enskilda klienterna, vanligtvis varar behandlingstiden mellan sex
och nio ménader. Inledningsvis far inte klienterna pa egen hand ldmna behand-
lingshemmet och de deltar i ett arbetsschema mellan klockan 08.00 och 16.30.
Bland de dagliga aktiviteterna finns samtalsgrupper, mans- och kvinnogrupper,
social grupp, fysisk aktivitet och andra mer kreativa verksamheter. Under slut-
fasen av behandlingen befinner sig klienterna enbart under dagtid p4 hemmet och
efter avslutad behandling erbjuds mojligheten att delta i en uppfoljningsgrupp som
triffas en géng i veckan.

Deltagarna fran behandlingshemmet dr fyra personer som samtliga arbetar
heltid och 1 nira kontakt med klienterna (namnen ir fingerande). Annika: 30 ér,
arbetar som gruppterapeut och har hand om de dova klienterna. Annika har arbetat
inom detta omrade 1 fem ar. Carin: 54 r, arbetar som gruppterapeut och har
arbetat inom omradet i elva &r. Dan: 48 ar, arbetar dven han som gruppterapeut
och har arbetat inom denna typ av verksamhet 1 20 ar. Belinda: 24 &r, har nyligen
slutfort socionomutbildningen och har arbetat inom omradet i ett ar. Belinda
arbetar som behandlingsassistent och &r ansvarig for mottagandet av nya klienter.

2. Forvaltningsavdelningen for vard och omsorg: Avdelningen ligger organisato-
riskt under en stadsdelsforvaltning i en storre stad i Sverige och innefattar 6ppen
hemtjénst, virdboende och en social sektion. I ledningen for dessa verksamheter
finns 17 sektionschefer fordelade pé de tre enheterna. Varje sektionschef har i
genomsnitt ca 40 medarbetare och ansvarar for budget, personal och arbetsmiljo.
Organisationen ansvar for vard- och omsorg samt stod och behandling for
personer frdn 18 ar och dérover.

Deltagarna frén forvaltningsavdelningen for vard och omsorg ér fyra sektions-
chefer som arbetar som personalens nirmaste chefer. Samtliga har tidigare varit
anstillda inom olika human serviceverksamheter och har alltsd en bakgrund inom
vard, omsorg eller socialtjanst. Sektionscheferna arbetar heltid och har sin arbets-
plats ute i verksamheten (namnen é&r fingerade). Eva-Lotta: 40 r, arbetar som
sektionschef for ett virdboende och har arbetat som chef i atta ar. Gun: 49 ar,
arbetar ocksa som sektionschef for ett virdboende. Har utbildning inom vérd och
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omsorg. Hans: 50 ar, arbetar som sektionschef i den sociala enheten och har
arbetat som chef i ett ar. Hans har examen i socialt arbete. Fia: 42 &r, arbetar som
sektionschef inom den 6ppna hemtjinsten. Ar utbildad sjukskoterska och har
arbetat som sektionschef i tre ar.

Procedur i undersokningen

Behandlingshemsstudien genomfordes under borjan av 2001 och sektionschefs-
studien genomfordes under borjan av 2002. I bada studierna presenterades inled-
ningsvis studiens upplidgg och syfte for avdelningsforestindaren (behandlings-
hemmet) respektive enhetschefen (forvaltningsavdelningen for vérd och omsorg).
Direfter foljde en presentation av studien infor berorda personer. Eftersom dag-
boksmetoden dr en metod som kriver engagemang och éar relativt tidskrdvande,
var det viktigt att de medverkande bade var motiverade och intresserade av att
delta. Efter presentationen visade fyra personer pd behandlingshemmet intresse av
att delta i studien. Eftersom forskarens ambition var att pd avdelningen pa véard
och omsorg ha en grupp som liknade sammansittningen av behandlingshems-
gruppen tillfrdgades fyra personer om deltagandet i studien. Studiens upplagg
beskrevs 1 detalj for deltagarna och 1 dessa diskussioner fanns mgjlighet att stélla
fragor kring, och ha synpunkter pd metoden. Efter denna diskussion och del-
tagarnas godkédnnande av att delta, bokades in datum da deltagarna i respektive
grupp kunde triffas for att diskutera de enskilda dagbockerna. Malet var att det
skulle passera sd lite tid som mojligt mellan dagboksanteckningarna och grupp-
diskussionerna, samt att dagbockerna skulle skrivas under ungefar samma tids-
period. Deltagarna fick dérefter instruktioner om att de under fem arbetsdagar
skulle skiva dagbokanteckningar over situationer, hiandelser eller faktorer som pa
olika sitt paverkar upplevelsen av framgéng och misslyckande i arbetet. Gruppen
traffades fyra génger. Vid varje traff diskuterades en av de fyra dagbockerna.
Sammankomsterna varade i en till en och en halv timme. Varje gruppdiskussion
inleddes med att en av deltagarna lédste hogt ur sin dagbok medan de andra
lyssnade och forsokte associera till de olika beskrivningarna. Néir ndgon hade
fragor, funderingar eller kommentarer avbrots upplasningen och en diskussion
foljde. Gruppdiskussionerna dgde rum inom tvd manader for vardera under-
sOkning.

En ambition i studien var att relatera de subjektiva perspektiven av framgéing
och misslyckande till andra mer objektiva, och av verksamheterna uppsatta mal.
Dessvirre kunde man i1 de tva verksamheterna inte ta fram denna typ av doku-
ment. Det fanns alltsd inga maldokument, arbetsbeskrivningar eller befattnings-
beskrivningar att utgé frén.

Databearbetning och analys

Samtliga gruppdiskussioner spelades in p& bandspelare och skrevs ut ordagrant.
Utskrifterna analyserades i fyra steg med en successivt stigande grad av abstrak-
tion (Steg 1 och 2 redovisas ej 1 resultatredovisningen).
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1. Identifiering av begreppen framgang, misslyckande samt méal och inten-
tioner.

2. Konstruktion av sammanhang.

3. Beskrivning och analys av monster 1 de tva olika verksamheterna.

4. Jamforelse mellan verksamheterna.

Steg 1. ldentifiering av begreppen framgadng, misslyckande samt mal och inten-
tioner. Det forsta steget 1 analysen var att gora en s kallad fras-for-fras kodning
(line-by-line analysis). I detta steg studerades varje rad eller mening for att i den
hitta ett eller flera ord som representerar ett fenomen, ett problem eller en hén-
delse som i relation till frigestillningen dr relevant for personen i friga (Strauss et
al, 1998). Har ar faktorer, situationer och kénslorna kring dessa, som paverkar
upplevandet av framgang, misslyckande samt mél och intentioner i arbetet i fokus.
Foljande exempel ir taget frdn en gruppdiskussion med personalen pa behand-
lingshemmet. De ord som é&r skrivna i fetstil dr de ord som anses vara virdefulla
att ha med 1 den fortsatta analysen. Vid tolkningen av nedanstiende exempel
skulle det faktum att en gést dterfallit i missbruk karakteriseras som en misslyck-
andefaktor.

Tva gister hade da tagit aterfall i helgen, ja en pé torsdagen d4, ja det blir
jag ritt ledsen over, alltsd nir sddant hinder, di tappar jag sugen pa det
hir, till vilken jdvla nytta man sliter, man lagger ner tid och kraft...

I ovanstdende exempel dr mélet och intentionerna 1 arbetet att klienten fullfoljer
behandlingen. Nir en gist dterfaller i missbruk upplever personen i friga att man
tappar sugen och att det d&r meningslost att ldgga ner tid och kraft pd arbetet med
klienterna. Foljande exempel &r taget frdn en av dagboksdiskussionerna i avdel-
ningen for vird och omsorg och som visar pé uttalanden som i analysen defini-
erats som framgéangsfaktorer.

Saker som ligger och viantar blir klara idag, det dr skont att komma i
kapp ndgot lite, idag har jag dven varit pd alla vdningarna och pratat med
personalen som har varit i tjdnst, vi har pratat om allt mojligt 4ven saddant
som inte dr s viktigt, det kinns som jag gér runt och reparerar trasiga
relationer bide mellan mig och mellan dem sjdlv, det har varit god
stamning i alla fall...

I exemplet &r det tydligt att situationer ddr man firdigstiller uppgifter och dir man
har tid att prata med personalen upplevs som framgangsrika. Det dr ndgot positivt
1 att slutfora uppgifter och det finns en tillfredstillelse 1 att kiinna den goda stam-
ningen mellan personalen och mellan personalen och sig sjilv.

Steg 2. Konstruktion av sammanhang. De begrepp som identifierades i steg 1 be-
arbetas ytterligare 1 steg 2. De identifierade begreppen anvindes for att skapa en
betydelsebidrande struktur déar framgang och misslyckande linkas samman med de
identifierade mélen och intentionerna sdsom de framtrdder under samtalets géng.
Detta gjordes med hjilp av tabeller i vilka misslyckande, framgéng och mél/inten-
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tioner fordes in. Nir det giller mlen och intentionerna har dessa i en del fall
explicit uttalats av deltagarna medan andra dr av mig tolkande. Dessa represen-
terar dven den kronologiska ordningen i samtalet. Tabell 1 ar ett exempel som
grundar sig pa en dagbok-i-gruppdiskussion med deltagarna pd behandlings-

hemmet.

Tabell 1. Exempel pé steg 2 i analysen dér framgangs- och misslyckandefaktorer samt

mal och intentioner redovisas i kronologisk ordning.

Misslyckandefaktorer

Mal och intentioner

Framgangsfaktorer Mal och intentioner

Méndag

1. Ingenting fungerar i
hemmet

- strul med barnen

- stressad, irriterad

2. Personalen en man

kort

- saknar Belinda, otrygg

3. Avvisar folk som

ringer

- de blir besvikna

- det sliter och drar

- sorgligt att inte f& gora
det

4. Gister far aterfall

- ledsen, tappar sugen

- forbannad, vilken jivla
nytta

- délig dag

- andra soker kontakt

Vill hjélpa
Tar pa mig insluss av
gaster

En massa skall goras
Forsoker fa ihop det
Méste hinna med dem

Arbetar bra ihop med Fungerande
Belinda samarbete

Steg 3. Beskrivning och analys av ménster i de tvd olika verksamheterna. 1 steg tre
anvindes de identifierade framgings- respektive misslyckandefaktorerna for att
urskilja monster i de diskussioner som forts (Strauss et al, 1998). Milet var att
utifrdn analysen i steg 2 gora en kategorisering och tematisering av de faktorer
som aktualiserats. For att mojliggora en klassificering av begreppen lyfts analysen
fran de faktiska samtalen for att istéllet bilda teman. Syftet med detta steg var att
belysa aspekter sdsom: I vilken kontext uppkommer upplevelsen av framgéng och
misslyckade? Vad ir det for typ av framgangs- och misslyckandefaktorer som
beskrivs? Vilka monster finns ndr man kopplar samman framgéng respektive
misslyckande med mél och intentioner?

Steg 4. Jdmforelse mellan verksamheterna. 1 detta steg stélls de olika verksam-
heterna i relation till varandra. Det dr hir intressant att jamfora upplevelsen av
framgéng, misslyckande och mal/intentioner i de tvd olika verksamheterna.
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Resultat

Inledningsvis redovisas den analys som i metoddelen benamnts som steg 3. Har
redovisas 1 fyra avsnitt den tematisering som gjorts av de identifierade framgéngs-
och misslyckandefaktorerna i de bdda verksamheterna. Varje tema inleds med ett
par meningar som fungerar som en inledning. Avsikten &r att denna ska bidra till
en okad forstéelse for den kontext framgangs- och misslyckandefaktorerna upp-
kom i. I de avsnitt som redogor for behandlarnas upplevelse av framgéng och
misslyckande anvinds begreppen “’klient” och “gést” synonymt. Samtliga fyra
delar avslutas med kommentarer kring de aspekter och monster som utkristalli-
serats. Resultatdelen avslutas med en redovisning av det som tidigare benimnts
som steg 4. Det gors hir en jamforelse mellan de olika temana for behandlarna
och sektionscheferna.
I tabell 2 redovisas de framgangs- och misslyckandeteman som utkristallise-
rades genom steg 3 i analysen.

Tabell 2. Redovisning av framgangs- och misslyckandeteman som utkristalliserades for
behandlarna och sektionscheferna.

Framgang

Misslyckande

Behandlare

Sektionschefer

Del 1.

- Mojligheten att skapa relationer och
umgds med gésterna

- Positiv stimning i kollektivet

- Nojda gister

- Det fungerande arbetet

- Den fungerande arbetsgruppen

- Fungerande utbildning,
omorganisering och arbetsmetoder

- God stresshantering

Del 2.

- Goda relationer till personalen

- Att motivera och inspirera
personalen

- Goda relationer med kollegor

- Givande samarbete

- Fungerande personalrekrytering

- Slutforande av arbetsuppgifter

- Kontakt med anhoriga

Del 3.

- Aterfall och utskrivningar

- Bristande kontroll dver gésterna

- Avvisande av gister

- Otillréacklig granssittning

- Stress och tidsbrist

- Bristande professionalitet

- Problematisk utbildning,
omorganisering och arbetsmetoder

- Distansering frén arbetet

Del 4.

- Att inte ha mgjlighet att vara en
nirvarande arbetsledare

- Oro i personalgruppen

- Nér personalen far illa

- Den otrygga personalsituationen

- Otydlig organisation och ledning

- Bristande ansvar, befogenheter
och delaktighet

- Tillvaratagande av kompetens

- Pafrestningar

- Belastande administrativa uppgifter

- Misslyckad planering

- Bristande stod

Behandlarnas upplevelse av framgang

Modjligheten att skapa relationer och umgds med gdisterna

Det forsta temat ror det faktum att personal och klienter arbetar i nédra relation till
varandra. Under dagtid arbetar man tillsammans i olika typer av grupper samtidigt
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som personalen turas om att ha kvélls- och helgarbete (jour). Deltagarna i gruppen
menar att det dr en stor skillnad mellan dag- och kvills-/helgarbete. Under dagtid
finns fasta scheman med planerade aktiviteter medan klienterna under kvillar och
helger har egen tid. Tabell 3 redovisar de framgéngsfaktorer som tillsammans
bildar kategorin "Mgjligheten att skapa relationer och umgés med klienterna”.

Tabell 3. Framgangsfaktorer som bildar temat "Mojligheter att skapa relationer och
umgdas med klienterna”.

Framgangsfaktorer . Mal 0 ch Framgangsfaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Bakat kaka tillsammans Ha roligt Jour jéttebra Bra stimning i
- moter gésterna pa ett tillsammans - bra stdmning i kollektivet gruppen
annat satt - stegar tillbaka som personal
- skratta tillsammans - massa kénslor och tankar
- har tid, pushar ej
Trinar pd gym med
gasterna
- jattetrevligt Positiv forvéntan infor Sjalvstiandighet
helgarbete hos gésterna
Gora saker gemensamt Haen - gésterna sjdlva planerat
(kvaillstid/jour) avslappnad - positivt med bakjour
- gd och bada relation med
- man blir ju mer sig sjialv  gésterna Dagen kindes ok till slut

- skratta och skdamta
- storre utrymme

- ett lager kanske forsvinner

- blir naken i det
- avslojar svagheter ocksé

Slipper jobba lidnge
eftermiddag

- eftermiddag bra

- bowling trevlig

- man ir egen person

- satt mycket med killarna

- Tv- tittande
- sov ndgra timmar
- kéinns bra

Kinner att man behovs
- de ser en

Att man uppskattas

De situationer som i detta sammanhang upplevs som speciella idr ndr man under
kvéllar och helger arbetar ensam med klienterna, dvs jour. Man menar att klien-
terna under denna tid har ledigt och att man dérfor “stegar tillbaka som personal”.
Man kénner under dessa tillfdllen ett mindre ansvar for planeringen av verksam-
heten eftersom det under dessa stunder dr mer upp till gisterna att se till att aktivi-
teterna fungerar pa ett tillfredsstéllande sitt.
Nir det géller mojligheten att umgds med gésterna &r jourtiden en viktig faktor.
Under denna tid har man magjlighet att gora saker som det inte finns utrymme for
under dagtid. Att ta en promenad, baka en kaka, tréna eller g& pa bio ir alla exem-
pel pa denna typ av aktiviteter. I dessa situationer dr man mer “’intima” med var-
andra och menar att géster och behandlare pratar med varandra p4 ett annat sétt.
Kanske pratar man mer till varandra som ménniskor och inte som behandlare och

klient.

19




En annan uppfattning som tydliggjordes i diskussionerna dr att man under
jourtiden uppfattar det som littare att kommunicera med gésterna. For det forsta
har man mdjlighet att prata med samtliga géster och inte enbart med dem i den
egna gruppen och for det andra menar man att gésterna vid dessa tillféllen 1 storre
utstrackning tar initiativ till kontakt. Man upplever ocksi att gédsterna under
kvillstid har ett storre behov av att ventilera tankar och kénslor. Att gésterna tar
kontakt dr ndgot som upplevs som positivt eftersom ansvaret kring att f igdng ett
samtal ofta ligger pd behandlarna. Vid tillfdllen dir gisterna tar kontakt kénner
man sig behovd och upplever att det finns ett omsesidigt fortroende.

Den sista aspekten 1 detta tema ror det faktum att man vill att verksamheten ska
vara en plats dir goda relationer, skratt och skimt uppskattas. I gruppen anser man
att det ar viktigt att ha olika relationer med klienterna. Samtidigt som man vill att
gisterna ska vara seriosa i behandlingsarbetet anser man att det ar viktigt att
kunna skratta tillsammans. Under jouren &r det léttare att skapa en mer tilllitande
stdmning.

Positiv stimning i kollektivet

Det andra temat fokuserar p& aspekter som handlar om gésterna som ett kollektiv.
I gruppen pratar man bade om gésterna som individer men resonerar ocks kring
gésterna som ett kollektiv. Man funderar ofta 6ver hur kollektivet fungerar och om
nigonting i gruppen fordndrats (tabell 4).

Tabell 4. Framgangsfaktorer som bildar temat “Positiv stimning i kollektivet”.

Framgangsfaktorer . Mal och Framgangsfaktorer . Mal och
intentioner intentioner
Kollektivet bra nu Sjdlvstindighet | Bra stimning pé kvillen Bra stimning i
- gésterna sjalvgéende bland gisterna |- gédsterna vill gd och handla  géstgruppen
- slipper vara tjatig morsa - promenad med gésterna
- kéinns bra att {4 luft och
Kvillen &r lugn Lugn och ro snacka
- ser fram emot att g& och - verkar som de tar det pa
ligga mig allvar

I gruppen anser man att stimningen i kollektivet &dr en viktig aspekt i det totala
behandlingsarbetet. Det dr med utgdngspunkt i denna man som behandlare kan fa
en indikation pd hur situationen bland gésterna 4r. Nir det 4r bra stimning i
gruppen upplever behandlarna att de kan slappna av pa ett annat sitt. Man be-
hover inte i lika stor utstrickning vara vaksam over det som hénder i gruppen utan
kan inta ett mer avslappnat forhallningssitt. Vid dessa tillfdllen upplever man
ocksd att gésterna visar att de tar behandlingen p4 allvar.

En annan aspekt som i detta sammanhang upplevs som positivt dr nir géasterna
borjar bli sjilvstindiga. Nir gédsterna i storre utstrickning klarar sig sjalv behover
man inte som behandlare gé in och styra pd samma sétt. Man behdver dé exempel-
vis inte tjata om att saker och ting ska genomféras utan gésterna tar ett storre
ansvar. En positiv stimning i kollektivet bidrar ocksa till en 6kad trygghet bade
bland gésterna och bland personalen. Nér stimningen dr positiv dr det léttare att
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lamna behandlingshemmet for att exempelvis ta en promenad med nigra av
gisterna. Det kinns ocksd tryggare att gd och lagga sig for att sova nir gist-
gruppen fungerar pd ett bra sitt. Nir man upplever att gidstgruppen &r i harmoni
kénns arbetet positivt.

Néjda gdster

Detta tema innefattar faktorer som ror gésternas uppfattning om personalen och
om behandlingens upplidgg. Som beskrivits tidigare innebir majoriteten av be-
handlarnas arbetsuppgifter, arbete med klienterna och dérfor 4r det 1 gruppen
viktigt att gésterna dr ndjda med behandlingen och de olika aktiviteterna (tabell 5).

Tabell 5. Framgéngsfaktorer som bildar temat "N&jda géster”.

o Mal och o Mal och

Framgangfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Grabbarna nojda med Att gdsterna | Malargrupp No6jd med den
skapande verksamhet ir nojda med | - tyckte jag fick till ett bra egna insatsen
- jattenojd aktiviteterna arbete
- kul samarbeta med Dan - kinns bra att ha med
- larde kdnna Dan mer Belinda, dr positiv
Gisterna nojda, tackade Forum blir bra for en gést  Att motet med
- kvitto pé jobbet gisterna ska

vara bra

Att gésterna dr nojda kan innebdra en mingd olika saker. I diskussionerna gavs
frimst exempel pd situationer dir gédsterna pa ett tydligt sétt visade att de var
ndjda med en aktivitet eller dir man som behandlare kénde att arbetet eller aktivi-
teten upplevdes som positiv av gésterna. Belinda beskriver en situation som att
’jag var mycket ndjd med lordagen, gédsterna var nojda, vi var 1 vig och de
tackade efterdt och kunde séga att det hade varit en bra dag”. Att gésterna visar
eller berdttar att de 4r ndjda med en aktivitet fungerar som feedback p4 arbetet.
Man menar att man till viss del dr beroende av gisterna for att f positiv feedback
pa arbetet. Om gisterna dr ndjda innebér detta att man som behandlare har gjort
ett bra jobb och detta leder i sin tur till en tillfredsstillelse i det egna arbetet. Vid
de tillfdllen behandlarna kénner att det funnits tid for att planera eller praktiskt
forbereda en aktivitet upplevs arbetet positivt. Det kinns bra att komma férberedd
till de olika aktiviteterna och att detta 1 sin tur leder till att gésterna upplever verk-
samheten som meningsfull och rolig.

Det fungerande arbetet

Detta tema belyser situationer ddr man av olika anledningar anser att arbetet
fungerat pé ett bra sitt. Arbetet pd behandlingshemmet bestir av minga olika
delar. En del dr av mer praktisk karaktér och innefattar aspekter som telefon-
samtal, stddning, transporter och inkdp av material. Andra delar ror gésternas
situation och arbetet i de olika grupperna. For att arbetet ska fungera pé ett bra sitt
ar det viktigt att alla de olika delarna samordnas (tabell 6).
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Tabell 6. Framgangsfaktorer som bildar temat ”Det fungerande arbetet”.

Framgangsfaktorer . Mal 0 ch Framgangsfaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Killarna skotte stdd och Sjélvstdndighet | Tar inslussarna med in i Att grupperna
sédant sjilv bland gésterna | gruppen fungerar bra
- skont att slippa tjata - fungerar jittebra, god Att inte
kinsla behova stressa
Att Dan och J (gist) tog ett - hann med inslussarna
snack med T (gést) direkt - skont
- chans att f det ur - lagom takt, hann med allt
virlden
Gisterna har egen aktivitet Att arbetet
Diskuterar bok med gist - transport fungerar fungerar
- imponerad éver hans smidigt
bokval
Snacket med E (giist) blev  Bra samtal Sitter ner under fys. Ta det lugnt,
bra med gésterna | triningen pusta ut
- skont att ta det lugnt efter
all stress

I arbetet uppstar ibland problematiska situationer dir behandlarna pé olika sitt
madste agera. Exempel pd sddana situationer kan vara en klient som aterfallit eller
hamnat i ndgon annan typ av svarighet. Behandlarna menar att det for det fortsatta
arbetet dr viktigt att s& fort som mojligt ta tag 1 dessa situationer. I diskussionerna
gavs exempel pé situationer didr man i ett tidigt skede tog tag i den problemfyllda
situationen och pratade med den berdrda gésten. Dessa situationer upplevs som
positiva eftersom forutsittningarna for det fortsatta arbetet blir bittre.

Andra aspekter som i detta sammanhang aktualiserades ir de tillfallen dir
klientarbetsgrupperna fungerar pa ett tillfredsstédllande sétt. Annika beskriver en
situation ddr hon tar med nya géster in i en redan fungerande grupp och dir arbetet
trots detta fungerar. Aven de situationer dir den planering man gjort fungerar
upplevs som positiva. Exempel pé sddana situationer kan vara att schemat
fungerar eller att giisterna gjort det som skulle goras. Det kan dven handla om att
transporterna till och frin en aktivitet klaffar som planerat. Eftersom arbetet bestar
av olika delar uppfattas det som positivt nidr man pa ett lugnt sétt kan avsluta den
ena aktiviteten innan man péborjar nista. De dagar eller de tillfdllen man har
mojlighet att slutfora de olika arbetsuppgifterna i lagom takt upplevs som positiva.
Annika beskriver en positiv situation didr hon kénde att hon hann med det som var
planerat och dér hon inte behovde stressa mellan de olika aktiviteterna.

Att giésterna arbetar pé ett sjalvstindigt sétt dr den sista aspekten inom detta
tema som upplevs som positivt. I gruppen menar man att det ir bra att inte behova
paminna eller tjata pa gésterna om att de ska utfora de arbetsuppgifter de blivit
tilldelade. De situationer dér gisterna pé ett bra sitt hanterar de egna arbetsupp-
gifterna upplevs som positiva.
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Den fungerande arbetsgruppen

Detta tema bestér av aspekter som enbart handlar om personalens relationer och
samarbetsmojligheter. I diskussionerna uttrycktes uppfattningen att man i det
dagliga arbetet inte anser att det finns mojligheter att i ndgon storre utstrickning
samarbeta, diskutera eller samtala med kollegorna. De tillfdllen dé det finns
mojlighet att arbeta med personer man normalt sett inte brukar samarbeta med
upplevs som virdefulla och inspirerande (tabell 7).

Tabell 7. Framgangsfaktorer som bildar temat “Den fungerande arbetsgruppen’.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Mysiga personalméten Bra personalgrupp Att kunna
- lyhordhet prata med

Personalméte: alltid bra F& inblick i - tét kollegorna
- hinner sitta sig ner och mysa gésternas - aldrig svért att prata
- f& information situation
- kommer in i gruppernas Kénna sig Arbetar bra ihop med Fungerande

arbete som en Belinda samarbete
- ge information personalgrupp
- man vérnar om oss pad X Roligt att triffa

(behandlingshemmet) forédldraledig kollega
- vi (personalen) dr lyhorda

for varandra

I diskussionerna blev vikten av att ha en fungerande arbetsgrupp tydlig. Trots att
mycket av arbetet utfors enskilt dr behandlarna 6verens om att man i arbetet dr
beroende av den kunskap, den erfarenhet och den information arbetskamraterna
har. For att kunna gora ett bra arbete dr det nodvéndigt att £ reda pa hur klien-
terna fungerar i exempelvis andra grupper eller situationer. Under arbetsdagarna
upplever man inte att det finns mojlighet att av kollegorna bli uppdaterad kring det
som hénder i de andra grupperna eller i de aktiviteter ddar man inte sjalv deltar.
Man menar att det inte finns ndgon avsatt tid eller plats dér personalen pa ett
naturligt sitt kan sétta sig och prata om aktuella forhéllanden. De tillfdllen man far
mojlighet att arbeta med andra kollegor uppfattas som givande. Hir har fir man
inblick i hur andra behandlare arbetar samtidigt som man léar kénna varandra pa ett
annat sétt.

I gruppen ses personalmétet som en av de fa arenor dér det finns mojlighet att i
lugn och ro triffa kollegorna. Personalmotet dr ndgot som av samtliga i gruppen
upplevs som positivt. Man menar att denna tid enbart &r avsatt for personalen och
att det hér finns mojlighet att 1 lugn och ro sitta sig ner och prata. Personalmotet
fyller enligt deltagarna dtminstone tvé funktioner. For det forsta kan man under
organiserade former samtala och diskutera med kollegorna. Dessa samtal kan rora
problem, situationer, och relationer bade i och utanfor jobbet. Den andra funk-
tionen &r att det under dessa moten finns mojlighet att fa information om hur
arbetet 1 de Ovriga delarna av verksamheten fungerar. P4 detta sitt kan alla i
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personalen bli informerade om négot speciellt intrédffat eller om klienternas situa-
tion eller valméende forindrats.

Trots att man inte alltid anser att det finns mojlighet till samarbete menar man
att staimningen och relationerna mellan personalen for det mesta &dr bra. Man
menar att det finns en 6ppenhet och en lyhordhet infor kollegornas behov och
onskemal.

Fungerande utbildning, omorganisering och arbetsmetoder

I behandlingspersonalens samtal forekom diskussioner kring den férindringspro-
cess verksamheten vid tidpunkten befann sig i. Fordndringsprocessen innebar
bland annat utvirdering av de nuvarande arbetsmetoderna samtidigt som nya
metoder skulle introduceras. Foridndringen skulle innebira en 6vergdng frdn den
miljoterapeutiska behandlingsmetoden till en kognitiv behandlingsterapi (tabell
8).

Tabell 8. Framgangsfaktorer som bildar temat ’Fungerande utbildning, omorganisering
och arbetsmetoder”.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner

Planeringstraff med M Trevlig planering med M Samarbete
(utvirderare) (utvarderare)
- annat perspektiv pa - kdnner mig inte ensam

behandling med arbetsuppgifterna
- fér jattelust - samarbete med Annika

- hittat ett bra sitt

Utbildning Att utvecklas |- jatteroligt
- trots foreldsaren Att f4 tid for
- kan sldppa gésterna sig sjélva Utviarderingen ingav dndd Att gora ett bra
- far input hopp arbete
- stirker mig, ger mig - kéindes till slut bra

glddjen, feedback
- jag har kommit langst Kénns bra med en Att fa
- dr n6jd med min del av vetenskaplig utviardering  bekriftelse pé

ansvaret arbetet

Kiénslorna kring den aktuella utvédrderingen av verksamheten var i gruppen mesta-
dels positiva. Man menar att det i en utvidrderingssituation som denna finns moj-
lighet att pd ett vetenskapligt sétt bedoma verksamheten och resultaten av behand-
lingen. Man menar ocksé att man genom denna typ av utvirdering far feedback pa
behandlingsarbetet. Uppfattningen bland behandlarna var dock att man redan 1
dagslidget anser att man arbetar pd ett fungerande sitt.

I utvirderingsprocessen beskrevs en del aspekter som mer positiva 4n andra.
Samtalen och planeringen med en av de ansvariga tillhor de aspekter som sirskilt
uppskattades. I dessa planeringssamtal kiinde man stod och upplevde att diskus-
sionerna genererade ménga positiva idéer samtidigt som de bidrog till ett forédndrat
behandlingsperspektiv. Man menar ocksé att dessa samtal gjorde arbetsgruppen
mer samlad och att det hér blev tydligt att man stravar 4t samma hall.
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En annan aspekt som en del av gruppen upplevde som positivt var de tillfdllen
d4 hela personalstyrkan dkte 1 vig pé utbildning. De personer som upplevde
utbildningen som positiv menar att man under dessa stunder har mgjlighet att
koppla bort tankarna och kénslorna frén gésterna. Man menar ocks4 att utbild-

ningen enbart ir till for behandlarna och att man i dessa situationer far ”input” och
kénner sig starkt.

God stresshantering

Som beskrivits 1 en del av de ovanstdende temana arbetar behandlarna i en kom-
plex verksamhet dér fokus i stor utstrickning ligger pd gisterna. I detta tema finns
aspekter som ror hanteringen av olika delar i arbetet och d4 bland annat relationen
till gédsterna (tabell 9).

Tabell 9. Framgangsfaktorer som bildar temat ”God stresshantering”.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Undviker att irriteras Ha lugn och ro Kiénde mig pigg
pga en gést - har sovit hela natten

Inte tidnkt p&d X (behand- Att kunna koppla
lingshemmet) hemma bort tankarna

I diskussionerna beskrevs situationer dar man av olika anledningar kommer i
konflikt eller diskussion med gésterna. Man menar att det géller att vara tydlig och
sétta grianser for vad som ar okej och vad som inte ar det. Nar man lyckas undvika
att bli irriterad eller provocerad av en gésts beteende upplever man framgéng i
arbetet. Belinda beskriver en situation dir klockan ar fem over sju pa morgonen
och en gist blir upprord over att de inte fétt ndgon tidning. Belinda kénner att hon
inte orkar ta denna diskussion och bestammer sig for att gd in och lagga sig igen.
P4 detta sitt klarar man sig frén att gé in 1 en diskussion som skulle kunna upp-
levas som péfrestande.

For att orka med arbetet menar man ocksd att det dr viktigt att mé bra bade
fysiskt och psykiskt. Behandlarna upplever det som svért att hantera kriavande
situationer om man inte kénner sig i form och man anser att det dr viktigt att
komma utvilad till arbetet. I diskussionerna ges exempel pa situationer dar man
vet att pafoljande dag kommer att vara jobbig och att man dérfor gér och ligger
sig tidigt kvillen innan.

I diskussionerna framkom ytterliggare en annan aspekt som dven aterkommer i
delen som ror behandlarnas upplevelse av misslyckande. Denna aspekt ror for-
magan att koppla bort tankarna frn arbetet. Man menar att det ur ett 1ngsiktigt
perspektiv ar viktigt att skilja pd arbete och fritid. Att efter en arbetsdag kunna
koppla bort tankarna pé klienterna och behandlingshemmet upplevs som positivt.
Man menar att det kédnns som en befrielse att inte behova fokusera pa arbetet
under den egna fritiden.
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Kommentarer

Minga av de teman som utkristalliserats préiglas av olika typer av relationer. For
att anvinda Schutz (2002) terminologi kan man siiga att gésterna och behandlarna
har en ansikte-mot-ansikte relation som dr omedelbar och intensiv. De fyra forsta
temana: mojlighet att skapa relationer och umgés med gésterna, positiv stimning i
kollektivet, nojda gister och det fungerande arbetet &r alla priglade av klienternas
situation och behandlarnas relationer till klienterna. I dessa teman dr exempelvis
interaktionen mellan klienterna och interaktionen mellan personal och klienter
viktiga aspekter. Genom samspelet med gésterna far behandlarna feedback pa
arbetet samtidigt som det ger en bild av hur gésterna mér. Att veta hur gist-
gruppen mar skinker i sin tur trygghet. Dessa resultat stimmer vil dverens med
det som Laanemets (2002) studerat. Laanemets menar att relationen mellan
behandlare och klienter &r viktig for att behandlingen ska kunna anpassas till de
enskilda individerna. I temat “den fungerande arbetsgruppen” dr relationerna till
kollegorna en viktig aspekt. I detta tema lyfts samarbetet och samtalen mellan
kollegor fram. Man kan siga att relationen och samarbetet kollegorna emellan
ligger till grund for det fortsatta arbetet.

En annan bild som genom de olika framgingsfaktorerna mélas upp kénne-
tecknas av ett lugnt och kontrollerat arbete. Att ta tag i problem s fort de upp-
kommer, att inte gé in i svara diskussioner eller att undvika att bli irriterad pé en
gist, dr alla faktorer som bidrar till ett behagligt arbetsklimat. Man kan dock stilla
frigan hur detta agerande 1 ett 1angsiktligt perspektiv paverkar behandlingsarbetet.

I temat fungerande utbildning, omorganiseringar och arbetsmetoder kan vi se
att verksamheten befinner sig i en fordndringsprocess dir man skiftar frn en
behandlingsmetod till en annan. Intressant i detta sammanhang &r att man trots
detta kiinner att man redan i1 dag arbetar pa ett sitt som dr gdngbart dven med den
nya metodiken. Man kan stilla frigan om det &r s att behandlarna i denna studie
agerar pa ett likartat sédtt som de behandlingsassistenter Eriksson (1990) studerat.
Ar det si att arbetets utférande #r nira relaterat till de privata uppfattningarna
kring hur arbetet ska utforas och att det dirmed inte upplevs som en stor forénd-
ring?

Sektionschefernas upplevelse av framgang
Goda relationer till personalen

Detta tema behandlar relationerna och samtalen mellan sektionscheferna och
personalen. Sektionscheferna menar att det ur olika perspektiv dr viktigt att ha
goda relationer till personalen. For det forsta vill sektionscheferna pa ett grund-
laggande plan kédnna den egna personalen och for det andra menar man att goda
relationer mellan chefer och personal dr en viktig del i ett bra och fungerande
arbetsklimat (tabell 10).
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Tabell 10. Framgangsfaktorer som bildar temat ’Goda relationer till personalen”.

Framgangsfaktorer _ Mal och Framgangsfaktorer _ Mal och
intentioner intentioner
Bra att sitta ner och prata Prata med Goda relationer till personalen
med L (anstilld) personalen - kanske stannar de kvar
- borjat etablera en relation
Personalen n6jd med insatser  Nojd personal
Pratat med personalen Bygga upp - friskvardsplanerna blev
- reparerar trasiga relationer  relationer bra
- god stimning
- ingen vill ha nigot Riktigt bra samtal med E Att
- jag far bara flyta med (anstilld) som borjar kidnna personalen
sig bittre kinner
Ater lunch med en under- Att prata med | - vill att jag skall vara med fortroende
anstilld personalen vid arbetsplatsrehabilitering
- kinns bra sitta ner och prata
- trots att hon berittar om Positivt mote med personalen  Att i lugn och
negativt klimat - sétter sig ner ro prata med
- de behover att vi sitter ner personalen
Kindes ganska positivt att i lugn och ro
sitta och prata
- roligt att triffa folk Fikar med de flesta i personal-
- kommer fram manga bra gruppen
saker - kéinns skont
- vi har redan en bra
introduktion

I detta tema handlar den forsta aspekten om det faktum att sektionscheferna upp-
lever det som vardefullt att 1ara kdnna den personal som arbetar i verksamheten.
Genom att prata med personalen far man inblick i verksamheten samtidigt som
man till viss del fir feedback pa det egna arbetet. Aven om man i gruppen ibland
upplever det som stressande att sétta sig ner med personalen sd dr man medveten
om att dessa stunder dr viktiga bade for personalen och for cheferna. I diskussio-
nerna ger Fia exempel pd ett tillfalle dd hon och en anstilld atit lunch tillsammans.
Trots att lunchsamtalet fokuserar pa fragor kring ett negativt arbetsklimat ser Fia
det som positivt att sitta sig ner och prata. Fia beskriver dven en annan situation
dir samtalet med en anstilld rorde rehabiliterings- och sjukskrivningsproblematik.
I denna typ av samtal menar man att det dr viktigt att personalen kénner fortro-
ende for cheferna eftersom detta mojliggor diskussioner kring fragor som vanligt-
vis kan vara svarhanterliga.

Att sd snart som mojligt efter en nyanstéllning borja etablera en relation till
personen i frdga anser man i gruppen vara viktigt. Fia beskriver i samtalen en
situation dér hon efter ett lunchsamtal med en nyanstélld kidnner att det borjar
utvecklas en relation och menar att detta dr betydelsefullt for det fortsatta arbetet.
I gruppen menar man ocksa4 att det inte bara dr viktigt att skapa relationer till
personalen utan det ses dven som viktigt att bibehélla de relationer som byggts
upp. Man maéste ldgga ner tid pa att g& runt i verksamheten for att prata och umgas
med personalen.
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Nir det giller mojligheten att fa personal att stanna kvar dr goda relationer till
personalen en viktig faktor. Man menar att det dr viktigt att ha bra relationer till
den personal som redan dr anstélld eftersom detta kan vara en bidragande faktor
till varfor personalen stannar kvar i verksamheten. Nér det géller samtalen med
personalen menar sektionscheferna att dessa kan vara mer eller mindre planerade
och rora bade arbetet och fritiden.

Att motivera och inspirera personalen

Sektionscheferna 1 denna studie har sina kontor ute 1 verksamheterna och har pa si
sitt reella mojligheter att kdnna av arbetsklimatet och stimningen bland perso-
nalen. I gruppen ser man som en av de grundldggande uppgifterna att motivera
och inspirera personalen (tabell 11).

Tabell 11. Framgangsfaktorer som bildar temat ”’Att motivera och inspirera personalen”.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Man har tagit till sig vad jag har  Att kunna Tar tag i personalgrupp  Motivera
sagt paverka som mar déligt
personalen - méste hjélpa dem och
Forsta traff med lyfta dem
vardboendesjukskoterskor
- gick riktigt bra Nytt mote med ny grupp Inspirera
mal 3 personalen

Nér man far med sig personalen F& gehor for - kick p& morgonen
- man brinner sjilv for ndgot idéer - de fr nog mycket gjort

I gruppen dr man medveten om att personalens arbete ofta dr hért och att de inte
alltid har en positiv instillning till arbetet, klienten eller vardtagaren. Darfor
menar sektionscheferna att det ar viktigt att pa olika sétt forsoka inspirera och
motivera. I gruppen ser man det som en sjilvklar uppgift att sétta sig ner och prata
med personalen for att pé s sitt hjidlpa” och “’lyfta” gruppen. I dessa situationer
ar det viktigt att cheferna “’sjédlva brinner” for verksamheten eftersom detta gor det
lattare att f4 med sig personalen nir arbetet upplevs som tungt. I diskussionerna
blev det ocksa tydligt att man uppskattar de situationer diar man far med sig perso-
nalen i de egna tankebanorna och didr man verkligen kédnner att man nér fram. Gun
beskriver i samtalen en situation ddr man triffar ny personal och att man efter
detta mote kiinner engagemang och motivation i gruppen. Aven nir det giller
introduktion av nya projekt ser man det som viktigt att f4 med sig personalen. Gun
beskriver att de tillfallen diar hon kidnner att det dr mojligt att padverka och moti-
vera personalen att gé in 1 projektet kinns tillfredsstédllande.

Goda relationer med kollegor

I detta tema hittar vi perspektiv som ror relationen till de egna sektionschefskolle-
gorna. Man menar att det dagliga arbetet ofta utfors enskilt och att man bara
triffar kollegorna pa gemensamma moéten eller ledningsgruppsméten. Aven om
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man inte arbetar nira kollegorna &r det skont att ha ndgon att viinda sig till om
man behover stod eller hjélp 1 arbetet (tabell 12).

Tabell 12. Framgangsfaktorer som bildar temat ”Goda relationer till kollegor”.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Positivt dndd med ledningsgrupp Kul att triffa gammal
- bra kamrater kollega
- mycket skratt
Trevliga kolleger Goda
- har det roligt tillsammans relationer Gick igenom héndelse-  Att fi stod av
- man kan ringa vem som till kollegor [ forloppet av en svér kollegorna
helst héndelse
- skont att veta att det var
omdjligt att forutse
denna situation

De tillfdllen dér samtliga kollegor tréffas &r bl a pd ledningsgruppsmotena. [
diskussionerna blev det tydligt att kdnslorna kring ledningsgruppsmotena bade dr
positiva och negativa. Det negativa &r att dessa méten ofta generar arbete och att
det ibland dr mycket negativa tankar och ”gnéll” fréan kollegorna. Det positiva dr
att man fér tid att triffa, prata, stilla frigor och fa rdd av kollegorna. Man upp-
lever ocksé att stimningen bland kollegorna &r bra och att man kinner att det finns
“kamrater” 1 gruppen.

Samtidigt som sektionscheferna ansvarar for olika verksamheter kidnner man
att relationerna till kollegorna skidnker trygghet i arbetet. Man uttrycker det som
att man kan ringa ”vem som” och menar att det dr positivt att prata med personer
som har kunskap och erfarenhet kring den verksamhet man sjilv driver. Dan be-
skriver i samtalen en situation som for honom som chef upplevts som vildigt pé-
frestande. Dan menar att han efter diskussioner med kollegorna kénde sig littad
och pa ett bittre sitt kunde 1dmna hindelsen bakom sig.

Givande samarbete

I detta tema finns olika aspekter av samarbete. Samarbete kan for
sektionscheferna innebira samarbete med personal, kollegor och ledning. Inom
detta tema finns frimst aspekter som ror samarbetet med personalen och den egna
ledningsgruppen (tabell 13).

29




LR

Tabell 13. Framgangsfaktorer som bildar temat ’Givande samarbete”.

Framgangsfaktorer . Mal och Framgangsfaktorer . Ml och
intentioner intentioner
Blev fantastiskt bra Ett bra Nir man har mojlighet  Att fa hjidlp med
samarbete samarbete till assistenthjdlp administrativa
- jittebra stimning - tar mycket tid uppgifter
- forbereder fakturor
Trevligt samtalsklimat i - kopierar
gruppen
- duktig samtalsledare Personalmétet perfekt
- rétt bra att sétta sig ner - nadde alla
personalassistenter
Positivt p-mote Att fa stod - med info om
- flickorna tar hand om mig  frén traineeprogrammet
- mojlighet att gnilla av mig  personalen
Vill jag vara en nér- Att kunna vara
Bra mote med varande arbetsledare en nirvarande
behandlingsgruppen - skapar rutiner arbetsledare
- lagger struktur for - kan rutiner
utvecklingsarbetet

Nir sektionscheferna diskuterar samarbetet med den egna personalen menar man
att detta ofta fungerar pa ett bra sitt. Det upplevs som positivt ndar man till-
sammans med personalen kan utarbeta rutiner for det praktiska arbetet 1 verksam-
heten. Fia beskriver en situation dir alla i personalgruppen var samlade och dir
man tillsammans med en samtalsledare larde kéinna varandra och diskuterade hur
det fortsatta samarbetet ska se ut. I gruppen ser man det som viktigt att ha denna
typ av triffar dar man diskuterar det fortsatta arbetets uppldgg. Man menar ocksé
att samarbetet med personalen kan skédnka en trygghet och ge stod infor det
kommande arbetet.

Andra tillfdllen ddr sektionscheferna anser att det finns mojlighet att diskutera
arbetet och arbetets rutiner dr pd personalmétet. Under personalmétet diskuteras
olika typer av fragor och ofta leder personalmétena till att samarbetet med perso-
nalen 6kar. Man menar ocksé att ledningsgruppsmotena med kollegorna ofta
fungerar som grogrund for olika typer av samarbete. Nar man tillsammans med
kollegorna tréffas for att g igenom arbetet 1 verksamheten kénns det som att man
strivar it samma hall.

Fungerande personalrekrytering

I temat ’fungerande personalrekrytering” finns aspekter som pé olika sitt belyser
framgdng nir det géller nyanstéllningar och timvikarier. Mycket av diskussio-
nerna i gruppen ror det faktum att det i dag finns ont om personal inom véard och
omsorg. Det dr svart att f& in vikarier och det dr inte alltid latt att hitta kompetent
personal (tabell 14).
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Tabell 14. Framgéngsfaktorer som bildar temat “Fungerande personalrekrytering”.

Framgangsfaktorer . Mal och Framgangsfaktorer . Ml och
intentioner intentioner
Fér ett positivt svar i ett Att kunna Samtal med personal  Att personalen &r
rekryteringsdrende rekrytera frdn hemtjinsten intresserad av
personal - jattekul ndr ndgon verksamheten
Sjukskoterskan ringer, kommer och pratar
kinner till trainee- - brinner {6r min
programmet verksamhet
- frigar om jobb, stor glddje - tycker om mitt jobb
- anstélls direkt
Hemtjinstpersonal
Statusen inom varden har Hogre status pa | intresserad av
hojts arbetet inom verksamheten
varden - pratar om min
Diskussion med Janet om Att timanstéll- verksamhet
timanstillda ning skots av - kul egentligen
- skont att sjdlv slipparinga  négon annan - egentligen har vi det
in vikarier bra hir

Den forsta aspekten 1 detta tema handlar om nyanstillning av personal. I gruppen
dr man Overens om att personalsituationen i dag dr problematisk eftersom man
ofta fér negativa besked nir det giller bade tim- och tillsvidareanstéllningar. Fia
beskriver ett samtal dér hon fick ett positivt svar angéende en heltidsanstéllning
frén en sjukskoterska. Fia menar att hon 1 sddana situationer kidnner sig lattad
eftersom bl a schemaldggningen kommer att fungera en tid framover. I en situa-
tion med lite personal ses det dven som positivt ndr ndgon utifrdn visar intresse for
verksamheten. Man menar att det &r viktigt att verksamheten &r attraktiv for andra
eftersom chansen att f4 in kompetent personal da dkar. P beskriver en situation dér
en person utanfor organisationen visade intresse for den egna verksamheten och
dir detta ingav en kénsla av hoppfullhet. I diskussionerna blev det tydligt att
mycket tid gar &t till att forsoka skaffa vikarier nar ndgon av den ordinarie perso-
nalen &dr borta. Nédr man inte behover lidgga tid, energi och kraft pd detta upplever
man arbetet som mer positivt.

Slutférande av arbetsuppgifter

Detta tema innefattar aspekter dar man anser att man hunnit slutfora en eller flera
arbetsuppgifter. I tabell 15 kan vi se att temat ”Slutforande av arbetsuppgifter”
innehéller en méngd olika framgangsfaktorer. Dessa faktorer ror situationer dir
sektionscheferna kénner att de avslutat en del av arbetsuppgifterna.
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Tabell 15. Framgéngsfaktorer som bildar temat “’Slutférande av arbetsuppgifter”.

o Mal och o Mal och
Framgangsfaktorer intentioner Framgangsfaktorer intentioner
Fixat flera saker under Fé undan Ligger en dimma 6ver Att inte behova
eftermiddagen arbetsuppgifter | arbetsplatsen stressa
- nycklar, nyttokort - behagligt tempo, inte
- klarat anstillningsbevisen manga telefonsamtal
- saker blir klara

Klarar av nigra papper - skont att komma i kapp
Fér utrittat en del Blir klar med posten
- kinns jdttebra - kiinns skont
En bra férmiddag Att minska Blir klar med drende- Ha kontroll
- fr undan en del av hogarna pa mingden over

pappershogarna skrivbordet - har koll pa laget uppgifterna
- svarar pa saker
- telefonen ringer inte si Skrev verksamhets-

mycket planerna
- hann med 16ner - samarbetade med kollega
- kinns jdttebra

Bra samtal med

Varit pd ekonomi och Forsikringskassan
lamnat fakturor - de dr ndjda med de
- fixat bokslut uppgifter de far
- ett halvér till ndsta géng - allt &r klart, kan slinga
- behover inte kénna panik den lappen
Idag &r fardigstillandets dag ~ Att gora klart | Dagen forloper lugnt Att ha ett lugnt
- skont att gora klart saker ~ uppgifter - har tid att sortera i och behagligt

infor helgen innan helgen hogarna klimat

Bra slut pa veckan
- kan sléppa jobbet

Sitta hir inne och vara ifred
- ordna allt hdrinne

Handlade stolar och kontors-

material

- hemma i tid f6r en gangs
skull

Att kiinna
arbetsro

Att inte
behova arbeta
overtid

- en ganska bra dag s hir
infor helgen

Loser sig med kontakt-

person

- ndgon vill ta hand om
personen

- kiéinns skont

Ar for forsta gangen pa tre  Att kunna
manader ensam arbeta i lugn
- ingen praktikant och ro
- slipper tidnka hogt och

forklara hela tiden
- det tar energi att ldra ut

I diskussionerna beskrevs ménga situationer ddr man kénner att man gjort en del
av det som var planerat. Nar man har mojlighet att fa undan en del av de uppgifter
som ligger och viéntar upplever man en kénsla av tillfredsstéllelse. Man menar
ocksa att avslutande av arbetsuppgifter innebér att man inte behover tidnka pa,
eller oroa sig for, hur och nér uppgiften ska 16sas. Eva-Lotta beskriver det som att
’d& kan man sldnga den lappen” och har dirmed en uppgift mindre. En annan
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aspekt ror frdgan kring att ha kontroll eller 6verblick over det egna arbetet. |
diskussionerna visade det sig att man inte alltid visste vad som 14g 1 de olika
hogarna pé skrivbordet eller vilka drenden som skulle hanteras hirnést. Nir man
har mgjlighet att avsluta de olika delarna upplever man dven en kénsla av kontroll
1 arbetet.

Eftersom samtliga fyra sektionschefer har sin arbetsplats ute i verksamheten
upplevs det ibland svart att hitta arbetsro. I gruppen menar man att arbetet ofta
avbryts av personal, anhoriga eller viardtagare. Gun beskriver en positiv situation
som att ’det ligger en dimma 6ver arbetsplatsen” och att det &r ett "tyst och
behagligt tempo i1 hela huset”. Vid detta tillfdlle menar hon att det finns mojlighet
att slutfora ménga uppgifter. De tillfdllen d4 man kdnner att man i lugn och ro kan
sitta p& rummet och slutféra de administrativa uppgifterna upplevs alltsd som
positiva.

I gruppen beskrivs ocksa situationer dir man pd fredagen kénner att man hunnit
med som var tinkt eller haft tid att sortera bland sina papper. Man menar att det &r
ldttare att slippa tankarna pa jobbet om man slutfort de uppgifter som var
planerade.

Kontakt med anhoriga

Temat “kontakt med anhoriga” ror aspekter dir sektionscheferna i olika samman-
hang pratat med vardtagarnas anhoriga. Denna kontakt &r sérskilt relevant for de
tre sektionschefer som arbetar inom vardboende eller hemtjénst. I dessa verksam-
heter fungerar den anhorige ofta som “’sprakror” for vardtagaren (tabell 16).

Tabell 16. Framgangsfaktorer som bildar temat ”Kontakt med anhoriga”.

Framgangsfaktorer . Mal o ch Framgangsfaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Tufft samtal med anhoriga  Att ha kon- | Hinner prata med tvé En fungerande
- bra samtal takt med anhoriga relation med
- kindes skont efterat anhoriga - kinns himla bra, den de anhoriga

kontakten hade

- man behovt mer

- skont nar man kan sitta
sig ner

I gruppen 4r man 6verens om att kontakten med anhoriga &r en viktig faktor nir
det bl a giller kommunikationen mellan vardtagare och personal. Man menar att
denna typ av kontakt dr viktigt om det t.ex. skulle hianda vardtagaren ndgot. Kon-
takten med anhoriga kan se ut pé olika sitt och Eva-Lotta beskriver i samtalen en
situation dér en vardtagare hade ramlat och dir de anhoriga var mycket upprorda.
Eva-Lotta menar att det i denna situation var nodvindigt att ta en diskussion med
de anhoriga fastin det vid den aktuella tidpunkten kéndes jobbigt. Efter samtalet
upplevdes situationen mer positiv. Aven om man i gruppen menar att kontakten
med de anhdriga dr tidskrdvande ses det som en viktig del 1 arbetet. Man beskriver
situationer ddar man nistintill smyger forbi de anhoriga eftersom man inte kinner
att man har tid att stanna och prata. Nédr man vil tar sig tid att siitta sig ner och
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prata med anhoriga kdnner man sig nojd. I dessa samtal har man mojlighet att ldra
kénna, och skapa en relation till personerna i friga.

Kommentarer

Precis som for behandlarna fokuserar manga av framgangsaspekterna och temana
pa relationer. Temana: goda relationer till personalen, samtal med personalen, att
motivera och inspirera personalen, kontakt med anhoriga och goda relationer med
kollegor préglas av relationer i synnerhet till personalen men ocksa till vardtagare
och anhoriga. Det som ar karakteristiskt for sektionscheferna dr att de pa olika sétt
motiverar varfor de upplever det som positivt att exempelvis prata med personal,
kollegor, vérdtagare och anhoriga. I diskussionerna poiangterades exempelvis att
det &r bra att prata med kollegorna for att man dir kan fa stod och hjélp, samtalen
med personalen &r positiva for att man ska kunna utveckla verksamheten eller for
att det 6kar chansen att personen i frdga stannar kvar i verksamheten och man
pratar med anhoriga for det kan vara bra om det skulle hianda vardtagaren négot.
Samtidigt som sektionscheferna upplever framgéng i interaktionerna med personal
och kollegor har man svért att prioritera detta i det vardagliga arbetet. Man menar
att detta ar tidskrdvande och att de administrativa uppgifterna upptar stora delar av
arbetstiden (jamfor Lipsky, 1980).

I flera av de relationstemana” som redovisats forefaller det vara si att
sektionscheferna har stora mojligheter att sjdlva paverka och mojliggora inter-
aktioner med exempelvis personal och kollegor. Eftersom samtliga sektionschefer
har kontor ute i verksamheterna skulle de kunna g ut i verksamheten och samtala
med personalen eller de anhoriga samtidigt som de 1 princip nir som helst kan
ringa kollegorna for att fa stod och hjélp. Intressant i detta sammanhang dr dock
att sektionscheferna inte upplever sig ha denna mojlighet att pdverka situationen.
De menar att de dr fast i andra uppgifter och att det inte finns tid for att samtala
med personalen (jimfor Lund et al, 1992).

Det tema som innehdller flest framgéngaspekter ar “’slutforande av arbetsupp-
gifter”. Till skillnad frin de teman dir relationer stétt i fokus &dr framgangs-
aspekterna i detta tema konkreta och tydliga. I detta tema beskrivs situationer dir
sektionscheferna klart och tydligt ser resultat av arbetet och dir de upplever att
arbetsbelastningen minskar.

Behandlarnas upplevelse av misslyckande
fiterfall och utskrivningar

Detta tema innehéller faktorer eller situationer dér klienterna antingen har haft ett
aterfall eller dér de av olika anledningar véljer att avbryta behandlingen. P4 be-
handlingshemmet leder ofta ett dterfall till en diskussion kring hur man ska agera
kring hidndelsen samtidigt som det fors ett resonemang med klienten och kollegor
om det dr 1ampligt att personen 1 friga ska fortsitta behandlingen (tabell 17).
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Tabell 17. Misslyckandefaktorer, mil och intentioner som bildar temat ”Aterfall och

utskrivningar”.
Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Gister far dterfall Aterfall Att kunna lédsa
- ledsen, tappar suget - varfor hade jag inte sett gruppen

- forbannad, vilken jivla
nytta
- dalig dag

Gisten forsvinner

- kéinslan av misslyckande

- svart att sldppa

- ligger inte pa mig

- misslyckats att motivera

- ledsen, forbannad,
jattesvért, besviken

- man har deras liv i sina
hénder

Gister hoppar av
- kdnns lite inombords

En gist &r utskriven
- besviken
- kédnns inte bra

Nir ndgon skriver ut sig

- man vet inte vad de gér till
- lever s& miserabelt

- sitter med dem i grupp

- jobbat med ett bra tag

Tycker det ér jobbigt
- har ként pé sig att ndgot
inte stimmer

Att gisten ska
fungera och
slutfora be-
handlingen

Vill att gésten
ska slutfora
behandlingen

Att det inte ska
raka illa ut

Vill ha dem
kvar i behand-
ling

Att forsta det
som hinder 1

gruppen

det innan?
- jag borde ha sett

Tanker pd G (gést) som tagit

aterfall
- hoppas han ska ta sig
tillbaka

T har likasa aterfallit
- klarade inte av att bli
konfronterad

Tomt i gruppen

- tvé dr utskrivna

- konfronterar E (gést) med
droganalyserna

- tinker pa hur jag ska gora
detta

Man borde ha sett (att ndgon

ska aterfalla)

- ligger egentligen pa dem
- man borde, vi borde

- det handlar inte om oss

Kontroll 6ver de forand-
ringar som sker

- vi kan inte lita p4 dem

- bra pé att se skiftningar i

gruppen
- vara pé sin vakt hela tiden

Att ater fa in G
(gést) 1 behand-
ling

Att samtalet med
gisten ska bli bra

Kontroll 6ver de
fordndringar som
sker i gruppen

Den forsta aspekten handlar om de situationer dér en klient far ett dterfall. Dessa
tillfidllen upplevs som komplexa och reaktionerna kring dessa édr ofta méngfacett-
erade. Samtidigt som man blir ledsen och besviken kan en kénsla av ilska over
gistens agerande infinna sig. Annika beskriver att hon i aterfallssituationer borjar
fundera 6ver meningen med behandlingen och att hon tappar sugen infor det fort-
satta arbetet. Denna typ av situationer dr svéra att slippa och man funderar 6ver
vad det var som hinde och varfor personen i friga valde att ta droger. Belinda
beskriver att hon upplever en kinsla av misslyckande och att hon funderar 6ver
den egna rollen 1 situationen. I situationer dédr ndgon av klienterna aterfaller har
man som behandlare en tendens att kdnna skuld och {4 daligt samvete. Man
kdnner skuld eftersom man inte har sett signalerna eller att man inte har varit
tillrdckligt observant. Man anser att man borde ha forstétt att ndgot var pa géng
och dirmed agerat innan &terfallet var ett faktum. Samtidigt som denna typ av
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kinslor infinner sig menar man att gésterna har ett eget ansvar och att man ska
forsoka att inte ta pd sig for mycket.

Precis som nir det géller aterfall vicker aspekten utskrivningar minga olika
typer av kénslor. Det 4r mdnga frdgor och funderingar som cirkulerar och reaktio-
nerna ndr ndgon ldmnar behandlingen varierar frin en ging till en annan. Man
beskriver att det ibland uppkommer en kiinsla av misslyckande over att inte ha
lyckats motivera klienten att stanna kvar i behandling. Behandlarna upplever att
de har ett ansvar nir det giller att f klienterna att se fordelarna med att slutfora
den péborjade behandlingen. Annika beskriver ett tillfdlle dir en giéist valde att
lamna behandlingen som att en “mérklig kénsla” infann sig och dér hon kénde att
hon aldrig skulle f& se géisten igen. I dessa situationer kiinner man 4dven en oro
infor vad som ska hiinda med gisten utanfor behandlingshemmet. Man &r med-
veten om att klienterna ofta har det “miserabelt” utanfor och att de blir erbjudna
droger sé fort de kommer ut. Det som dr gemensamt for behandlarnas kénslor
bade nér det giller aterfall och utskrivningar &r relationen till klienten. I diskus-
sionerna menar man att situationerna upplevs som svarare nir man har en relation
till klienten eller om man arbetat nira personen i fraga.

Bristande kontroll éver gdsterna

Kontroll i det hdar sammanhanget ror aspekten att lisa av klientkollektivet for att
skapa en kiénsla av kontroll dver situationen. Man menar att en viktig del av
arbetet dr att vara observant pé klienternas beteende och vara uppmirksam pé de
skiftningar som kan framtrdda i klientgruppen. Erfarenheten visar att det sker en
viss beteendeforindring hos klienterna nir ndgot “dr pd gdng” eller om nagon
forsoker ta in droger pd behandlingshemmet (tabell 18).

For att kunna skapa en kénsla av kontroll dr det nodvéndigt att spendera tid
med klienterna. Kénslan kring klientgruppen byggs upp under den tid man
befinner sig pd behandlingshemmet och i arbetet med klienterna. Man menar att ju
mindre gistkontakt man har desto svérare &r det att ha kontroll 6ver vad som
hinder eller hur stimningen i géstgruppen dr. Belinda upplever det som besvérligt
nir hon gdng pa glng missar forum, som ir det tillfdlle ddr bade personal och
géster dr samlade. Hon menar att man hér har mgjlighet att bilda sig en
uppfattning om hur stdmningen i klientgruppen &r samtidigt som man kan prata
med kollegorna. De tillfdllen nér hela personalgruppen gar utbildning och dirmed
inte dr ndrvarande i verksamheten skapar ocksé en kénsla av bristande kontroll.
Man anser att det dd inte finns mojlighet att ”ha 6gon pa allting” och erfarenheten
visar att gisterna ofta tar tillféllet 1 akt™ att ta in droger.

Som beskrivits tidigare arbetar behandlarna ibland jourhelger. Under denna tid
dr man ensam med klienterna och hir kan en kinsla av otrygghet infinna sig. Man
menar att det dr svart att infor en jourhelg ha en kénsla av kontroll 6ver kollektivet
eftersom man dé varit ledig tidigare 1 veckan. Belinda beskriver det som att “man
har liksom ingen styr pd vad som har hint, man kommer in i ndgon slags
vakuum”. Under jouren dr man ocksa mer forsiktig med vilka diskussioner man
gdr in i och ibland vintar man med att ta tag i en konflikt till dess att man har
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kollegor ndrvarande. Andra situationer som upplevs som problematiska ir nér de
géster som enbart befinner sig 1 behandling pd vardagarna under helgen ska ringa
in och beritta hur de mar. Annika menar att det dr svart att hora per telefon om
nigon ljuger och att man kénner sig besviken om man senare fir reda pé att géisten
inte talat sanning. Aven i detta ssmmanhang upplevs det som svarare att bli lurad
av en gist som man har en god relation till.

Tabell 18. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “Bristande

kontroll 6ver gésterna”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Paranoid — oro for vad Vill ha kontroll | Nir gisterna myglar Respekt och
gisterna kan hitta pa over gisterna | - inte forvanad drlighet

Missar forum (kontakt med
gister/personal)
- frustrerande

Nir man inte har kontrollen

(helger)

- skitsvart att hora per
telefon

Tufft att vara ensam pé jouren Vill kdnna sig

- forbannad

- mer besviken om man har
en relation till gésten

- d& tror man @nnu mer

- forvéntar sig detta

- hur kunde du gora sd mot
mig?

- de kan lura sin egen mor

- inget personligt

(l16rdag—sondag) trygg Jobbigt med drogisarna Att forstd och
- vill inte g8 in i vissa saker Kontrollmdjlig | - blir jag lurad? se genom

- ensamt heter - jag dr lattast att bluffa gisternas

- om de myglar - skickliga i sitt spel logner

- ingen styr p& vad som har
hint

- ndgon slags vakuum

- inte med sig egna kénslor

- att forstd och se igenom
gisternas logner

Nar man inte ir narvarande

Inte belasta

sen innan - de andra f&r mer att gora arbets-
- ndgon annan far fylla p& - mérks direkt kamraterna
min kénsla - mirks inte kortsiktigt p Ge giisterna
- for min och deras trygghet gruppen trygghet
- kontrollbehov - att man inte hinner sitta Mojlighet till
och prata kontroll
Konflikt mellan géisterna - hinner inte ha 6gon pa
- varfor? allting

- langsiktligt mérks det pé
gruppen

- kéinsliga for att folk &r borta

- reagerar direkt
- otryggheten
- de tar tillfdllet i akt

Avvisande av gdster

I detta tema finns aspekter som handlar om situationer dar man som behandlare
avvisar gaster som vill in 1 behandling. Det kan rora sig om gister som tidigare
varit i behandling och vill tillbaka eller nya som ringer och vill f4 en plats (tabell

19).
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Tabell 19. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ”Avvisande av
gister”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Avvisar folk som ringer ~ Vill hjdlpa Att avvisa folk Att giéisterna ska
- de blir besvikna - tufft bli hjdlpta
- det sliter och drar - jattejobbigt Inte vara den
- sorgligt att inte fir gora - hjértat sdger ett onde
det - hjdrnan sdger ndgot annat
- svart att stinga dorren
Att avvisa en gammal gést Vill hjilpa - beror p4 relationen till
- gér in for ett snack Vill inte att gisterna
- det vanliga koret ndgot ska
- jobbigt att avvisa honom hénda Moter nésta avvikare Att ndgon
- hur klarar han sig - hinner inte prata med pratar med den
- ansvaret ir hans eget honom avvikande
- hiinvisar till soc. sekr. gisten

Den forsta kategorin av avvisande dr nir en géist som tidigare varit inskriven pa
behandlingshemmet &terkommer for att f& hjdlp. Dan beskriver en situation dir
han kommer ut och ser att en fore detta gést star och pratar med de andra gésterna.
Dan tar tag 1 situationen och gir in fOr att prata med gisten. Man menar att denna
typ av samtal ofta dr kinslomassigt krivande eftersom “avvikarna” sidger att de ir
“rena” och att de vill atergd i behandling. Att avvisa géster som tidigare varit 1
behandling upplevs som péfrestande eftersom man vet vilket liv som véntar utan-
for behandlingshemmets viggar. Carin beskriver en liknande situation dir hon
upplever det som problematiskt att stinga dorren. Hon upplever dubbla kénslor
infor situationen och beskriver det som att "hjdrnan kan sédga ett och hjértat kan
sdga ndgot annat”. Samtidigt som man vill hjdlpa gisterna dr det inte fruktbart att
ta in klienter som inte 4r motiverade. Precis som nér det giller dterfall och utskriv-
ningar upplever man det som svérare att avvisa personer som man haft en néra
relation till. Den andra typen av avvisande innebér att man via telefon meddelar
att det exempelvis inte finns ndgon ledig plats eller att man inte anser att denna
typ av behandling &r bra for personen i friga. I dessa situationer gér man ofta den
andra personen besviken och detta upplevs som péfrestande. Annika beskriver det
som att “det sliter och drar” och att man egentligen vill kunna erbjuda hjilp.

Otillrdcklig grénssdttning

Att sitta grinser gentemot klienterna dr enligt behandlarna en viktig aspekt i
arbetet och man menar ocksi att klienterna &r i behov av olika typer av direktiv
och regler. I gruppen upplevs det ibland som péfrestande att sitta grinser och man
menar att det ofta dr léttare att sdga ja dn att sdga nej (tabell 20).
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Tabell 20. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ~Otillracklig
granssittning”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Ertappar géster rokande  Vill g& och pula [ Att inte sétta grinser Man vill vara
- forbannad i lugn och ro - lattare att siga ja @n att  kompis istillet
Maéste sitta sdga nej for att vara
grinser - sdger du nej méste du std besvirlig
Jobbigt med gist Sétta grinser for | upp for ditt nej Vill inte vara den
- lindar mig kring sitt gisterna - svart att motivera nej onde
finger ibland
- méste sitta grianser - man vill bara var kompis
- orkar inte bli ifrigasatt
hela tiden
- man inte besvirlig

I diskussionerna beskriver Dan att det finns en giist som han har svért att sitta
granser for. Han menar att gésten “lindar mig kring sitt finger” och upplever att
gisten gdng pd gdng kommer undan. Han menar att gésten inte kan acceptera ett
nej och detta leder till att gésten gér runt och forsoker stélla in sig hos Dan. I
diskussionerna blev det ocksa tydligt att det upplevs som littare att séga ja dn att
sdga nej. Genom att sdga ja behover man inte forklara eller motivera svaret och
man blir heller inte ifrdgasatt. Nér det géller grinsséttning menar man ocksa att
klienterna girna delar in personalen 1 “onda” och “goda”. I detta fall vill man
hellre bli sedd som den goda. Det finns alltsd en inbyggd paradox i dessa aspekter.
A ena sidan upplevs det som negativt att inte kunna siitta grinser medan man &
andra sidan tycker det dr skont att slippa ta konsekvenserna av ett nej.

Stress och tidsbrist

I detta tema finns aspekter som av behandlarna upplevs som stressiga och pafrest-
ande. Det kan innefatta situationer ddr ndgon 1 personalen dr sjuk eller att tele-
fonen ringer oavbrutet (tabell 21).

Ett begrepp som i detta sammanhang aktualiserades var begreppet tid. I diskus-
sionerna blev det tydligt att man inte tyckte sig ha tillrackligt mycket tid till sitt
forfogande. Ofta infinner sig kidnslan av att man inte “hinner med alla mésten”
och att man fér stressa mellan de olika aktiviteterna. Belinda menar att det &r
otillfredsstéllande att inte kéinna att tiden récker till “nir man mest behover den”.
Hon menar ocksé att det finns perioder nir det dr vildigt mycket att gora och att
det sen kan gé perioder dar det inte dr ndgonting alls. Under de perioder nér det
finns mycket att gora upplever man att det inte finns utrymme att i lugn och ro
diskutera angelidgna frigor med kollegorna. Istéllet forvéntas snabba beslut som
kanske inte alltid fattas p4 ritt grunder.
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Tabell 21. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ~’Stress och

tidsbrist”.
Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Personalen en man kort Telefonen kan forddrva en hel ~ Onskan om
- saknar Belinda, otrygg dag att kunna ge
- svart att klara av tydliga besked

Hinner inte med alla mésten telefonen under en
- behandlare, far och stressig dag

morroller - kan inte svara pé frigor
- dagen tjoff” borta om hur l&ng ko
- inte hunnit ringa - kan aldrig sdga datum nir

det blir en plats

Tiden riacker aldrig till Att planera - otillfredsstéllande
- kunde ej handla material aktiviteterna

till skapande Kan ej anvinda dator istéllet for Maéste ldra
- ¢j tillfredstéllande och telefon mig anvinda

meningsfullt - sur pa mig sjdlv dator
Inte alltid kontinuitet Att stanna Ingenting fungerar i hemmet
fungerar upp och prata |- strul med barnen
- gésterna ser mig bara med gésterna | - stressad irriterad

springa
- trist Nir det forvintas snabba beslut  Vill hjélpa pa
- gésterna ser nér vi ar - finns inte utrymme att nigot sitt

stressade diskutera

- tinker mycket med hjértat
- naturligt nir man har relation
till

I gruppen menar man att mycket i arbetet handlar om att fi ihop de olika delarna.
Exempel pa dessa delar kan vara samtalsgrupper, informationstriffar, samling,
fysisk aktivitet osv. Man beskriver det som att det ir ett “pusslande” for att fa
arbetet att fungera smidigt. Belinda beskriver “att géisterna ibland bara ser en
springa fram och tillbaka mellan de olika aktiviteterna”. I dessa situationer anser
man inte att det finns tid att sitta sig ner och prata med gésterna. Man onskar att
det fanns utrymme for att stanna upp och i lugn och ro sétta sig ner tillsammans
med gésterna. En annan aspekt som upplevs som pafrestande édr nér det saknas
personal. Annika beskriver en situation diar hon kommer till jobbet och dir perso-
nalstyrkan var reducerad. Hon menar att hon da kénner ansvar for delar som hon
inte anser sig ha tillricklig kunskap om. Vid dessa tillfdllen saknar hon kollegorna
och menar att hon kéinner sig otrygg i arbetet. En annan faktor som bl a Belinda
upplever som stressande ir telefonen. Hon menar att det &dr pafrestande nér tele-
fonen ringer oavbrutet en hel dag och att man inte kan lamna besked p hur ldng
kon till behandlingen &dr. Samtidigt menar hon att det dr hennes eget ansvar att
exempelvis ldra sig att anviinda datorn som kommunikationskanal istéllet for att

irriteras och stressas av telefonen.
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Bristande professionalitet

I detta tema behandlas de situationer dir man av olika anledningar kénner brister 1
den egna professionaliteten. Det funderas kring det egna beteendet och om detta ir
acceptabelt 1 denna typ av verksamhet (tabell 22).

Tabell 22. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ’Bristande
professionalitet”.

Misslyckandefaktorer . Mal pch Misslyckandefakt . Mal pch
intentioner orer intentioner
Faller ibland ur den Att kunna vara | Blev arg och visat M4ste kunna vara
professionella rollen mitti  “bara minniska” | for gésten normal ménniska
spelet
- Belinda visade sin ilska
- jag fixar inte dromfingare

Att agera professionellt kan betyda olika saker for olika personer. I diskussionerna
med gruppen blev det tydligt att det finns situationer dir man av olika anledningar
borjar tvivla pd den egna professionaliteten. De tv4 situationer som beskrevs
handlade bda om tillfidllen ddr man varit tillsammans med klienterna och dir man
av olika anledningar inte haft "kontroll” dver det egna beteendet. Belinda be-
skriver att hon under ett spel bowling blivit ”galen” for att det inte gick som hon
ville. I gruppen dr man Gverens om att man i denna typ av situationer ir mer en
“privat person” och att det ddrmed ir léttare att tappa kontrollen. Man funderar
ocksd over hur det egna beteendet paverkar gisterna och gésternas syn pa per-
sonen 1 fraga. I anslutning till detta berédttar Annika om ett tillfélle nér hon till-
sammans med gésterna skulle géra dromfngare. Hon menar att hon vid dessa
tillfallen inte kan tygla kénslorna och att det slutade med att hon tog sonder den.
P& samma gdng som man anser att man méiste forsoka behirska sig infor giisterna
ar man “bara dr en ménniska” med humor, asikter och kénslor.

Problematisk utbildning, omorganisering och arbetsmetoder

Som beskrivits i ett tidigare avsnitt &r man pa behandlingshemmet inne i en for-
andringsprocess som framforallt innebér introduktion av en ny form av behand-
lingsterapi. I denna process utvirderas behandlingen samtidigt som personalen
genomgdr utbildning (tabell 23).

Nir det géller utbildningen har man i gruppen delade &sikter. En del menar att
utbildningen &r givande och att det dr skont att komma ifrédn arbetet medan andra
har precis motsatta erfarenheter. Annika menar att hon inte tycker om att sitta still
en hel dag och att hon har svart att fokusera pé det som sidgs. Hon funderar istillet
pa hur gésterna har det och hur de pdverkas av att den ordinarie personalen &r
borta en hel dag. Annika menar ocksé att hon hellre hade velat dgna sig it andra
saker. Dan som ocksd har funderingar kring utbildningen menar att foreldsaren
var lite trog och att han sjidlv hade svart att “sétta in det i sammanhanget”. Han
funderar ocksa pd om det dar mojligt att ’f4 idealisterna hiir pé jobbet efter samma
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linje”. Aven nir det giller utvirderingen menar Dan att det ibland kiinns hopplost,
han stéller frigan om det finns ngra “lyckade klienter”.

Tabell 23. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ’Problematisk

utbildning, omorganisering och arbetsmetoder”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Utbildning inget for mig Vi samlar inte gemensam Att férdndra
- gésterna péverkas av kraft i fordndringen men samtidigt
frdnvaro - har kommit olika ldngt  behilla
- jobbigt med hela dagen - svérstartat, stressad, Att omorgani-
- déligt samvete for att kaos trétt, orolig, for seringen
bara sitta lite tid fungerat
- dr inte sddan ménniska
okoncentrerad P-gruppen kénns splittrad Gemensam
- sivlig foreldsare - alltid ndgon borta policy
- OH fungerar €] - vi behover diskutera om gentemot
T (gést) och se var vi gisterna
Utbildning stér
- trog foreldsare
- svart att sétta det i Ingen definition pa
sammanhanget arbetsuppgifterna
- kan vi fi alla 4t samma - vad som ingér dndras
hall? over dret
Utvérdering Gora ett bra jobb/
- kéinns hopplosa arbeta med ritt
- nigra lyckade klienter? saker
- alldeles for ménga terfall ~ Vill att behand-
- blundar jag for verkligheten lingen ska fungera

En aspekt som i foridndringen upplevs som frustrerande ir att man i dagsldget be-
finner sig olika langt 1 processen. Belinda menar att hon har kommit lingst efter-
som hon inte har ngon férdig bild kring vad behandlingsarbete innebir. Hon
menar ocksé att det kiinns “svértstartat” eftersom det inte finns tid for att diskutera
var alla befinner sig, vad man vill samt att f alla i en gemensam linje. Carin ser
det ocksd som problematisk att samla gruppen. Hon menar att det skulle behovas
tid for att sétta sig ner och diskutera arbetsmetoder och hur det gé for gésterna.

Distansering fran arbetet

Det sista temat handlar om situationer diar man under den lediga tiden har svart att
slappa tankarna pd arbetet och klienterna. Forklarningarna till detta dr mer eller
mindre tydliga och man menar att det beror pd en mingd olika faktorer (tabell 24).
Att det dr viktigt och virdefullt att koppla bort tankarna pé arbetet ir alla i
gruppen dr éverens om. Man menar att arbetet pd behandlingshemmet i4r kiinslo-
maissigt krdvande och att man behover den lediga tiden for dterhdmtning och
distansering. Aven om man #r medveten om det positiva med att kunna koppla
bort tankarna pd arbetet upplevs det ibland som svért. Under den tid man &r ledig
funderar man 6ver hur gisterna har det och hur stimningen i gruppen ir. Carin
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beskriver en situation som enligt henne gor det svért att koppla bort tankarna pa
arbetet. Hon berittar att en fore detta gést flyttat in 1 hennes omrdde och att hon 1
denna situation kédnner sig ’pépassad”. Hon menar att hon vill ha sitt privatliv for
sig sjdlv och att hon inte vill bli pdmind om arbetet den tid hon ir ledig.

Tabell 24. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ~’Distansering fran
arbetet”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Pédpassad av gammal gést Att inte behova Svért att distansera sig
- berittar vildigt lite vad tdnka pd missbruks- [fridn X (behandlings-
jag gor problematiken p& hemmet)
- obehagligt fritiden

- min privata tid

- begrinsar mig

- aldrig kan f& lugn och ro

- pdmind om folks elénde

- rddsla for vad de kan ta
sig till

- grinsdragning

- behover vara ledig

Kommentarer

Teman: aterfall och utskrivningar samt avvisande av gésterna ér nér det géller
upplevelsen av misslyckande aspekter som pa olika sitt far allvarliga konse-
kvenser for gisten. Att en gist aterfaller 1 missbruk eller att en gést skriver ut sig
innan behandlingen dr slutférd innebar ofta en atergang till det liv som gésten
levde tidigare. Man skulle kunna siga att dessa aspekter gér rakt emot de mal som
kan tidnkas finnas for organisationen och for behandlarna. I manga av dessa
aspekter pdpekas att kiinslorna kring dessa situationer dr kopplade till den relation
man haft till klienten. Behandlarna menar att det dr mer péfrestande att en person
man arbetat med under en lidngre tid dterfaller eller skriver ut sig. Detta kan kopp-
las till Johanssons (1992) resonemang kring att ju oftare, ju ldngre tid och ju mer
intensiv relationen ir, desto mer fér klienten i tjinstemannens dgon karaktéiren av
en unik individ. I denna typ av situationer funderar behandlarna pa den egna
rollen och frégar sig om man hade kunnat agera p4 ett annat sétt. Man kidnner dven
ett visst ansvar och menar att man borde ha upptéckt att nigonting var pa gang.
Intressant 1 detta sammanhang 4r dock att behandlarna ofta avslutar med att siga
att gisterna har ett eget ansvar och att man inte ska ldgga pa sig skulden for det
som hénde.

Johansson (1992) menar att de personer som arbetar inom human serviceverk-
samheter ofta har en ambivalens inbyggd 1 arbetsrollen. Han menar att human
servicearbetaren bade representerar organisationen och de virderingar som réder,
samtidigt som man &r en individ med egna vérderingar, tankar och erfarenheter.
Nir det géller temana granssittning och professionalitet kan vi se att denna bild
tydliggors. Behandlarna har exempelvis upplevt situationer dér de & ena sidan
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kdnner att de ur ett professionellt perspektiv borde sidga nej men dir de 4 andra
sidan inte kédnner att de orkar gé in i en diskussion. Konsekvenserna av detta blir
att man inte blir sedd som den “onde” utan som en kompis (jimfér Vandenbos,
1985). Det har @ven beskrivits situationer dar behandlarna upplever sig ha svérig-
heter att agera professionellt. De menar att de privata kédnslorna och personlighets-
egenskaperna trader fram samtidigt som man funderar over hur detta paverkar
gisterna. P4 ett likartat sitt som tidigare avslutar behandlarna med att sdga att man
bara dr “en ménniska” och att man méste f& agera darefter.

Sektionschefernas upplevelse av misslyckande
Att inte ha mdjlighet att vara en ndrvarande arbetsledare

Det inledande temat i denna del handlar om det faktum att sektionscheferna i
nuldget inte anser sig kunna vara ndrvarande arbetsledare. ”En néarvarande arbets-
ledare” definieras i gruppen som en chef som kan verksamheten och som kénner
personal, vardtagare och anhoriga (tabell 25).

Tabell 25. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat "Att inte ha
mojlighet att vara en ndrvarande arbetsledare”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal N ch
intentioner intentioner
Det dr kanske fel att vilja Det dr vart upp- | Inblandad i allt som de Att vara en nér-
vara nira verksamheten  drag att prata sikert hade rett ut om inte varande arbets-
- skulle kunna stidnga med folk jag varit dar ledare
dorren Ha kdnnedom om | - tar tid
verksamheten - svarigheter i att delegera
Hinner nistan aldrig Utveckling av - tar det lilla steget, svart
sitta mig med de boende verksamheten att backa, far daligt
- det skulle jag vilja samvete
- dd kommer det fram
saker Har svart att sidga nej, &r ~ Man maste eta-
inte den personligheten blera relationer
eftersom man kan
behova folk senare

I sektionschefernas definition av en nérvarande chef ligger bl a aspekten att ha tid
att sitta sig ner med personal, vardtagare och anhdriga. Som det ser ut idag menar
man att det inte finns mojlighet att p ett aktivt sétt arbeta nira personalen och
detta bidrar till svarigheten att hitta tillfidllen for att exempelvis samtala med
personalen. For att kunna vara en nérvarande arbetsledare dr det ocksd viktigt att
kommunicera med vérdtagarna och de anhoriga. Man menar att det dr genom
denna typ av samtal man fér inblick i hur verksamheten fungerar och hur den
upplevs av véardtagarna. I diskussionerna kring ambitionen att vara en niarvarande
arbetsledare stills frigan om denna ambition &r reell. Man funderar ocksa 6ver
vilken roll sektionscheferna ska ha for att fungera i organisationen.

Nir det géller den tid man dgnar at personalen finns en inbyggd konflikt. P4 ett
sétt, och 1 vissa avseenden vill man vara en narvarande arbetsledare som har

44




kdnnedom om verksamheten och som dr med och skapar rutiner. Samtidigt finns
det stunder nér man blir inblandad i situationer som man menar att personalen
egentligen sjdlv hade kunnat hantera. Konflikten ligger i att man 4 ena sidan vill
hjilpa till samtidigt som det finns ménga andra saker som ska ordnas.

Oro i personalgruppen

Detta tema innefattar aspekter som &r relaterade bédde till personalen som grupp
och till den rddande personalsituationen. Man menar att personalgruppen ofta
fungerar bra men att stimningen 1 gruppen ibland forsdmras. Temat ”Oro 1
personalgruppen’ innefattar aspekter ddar man upplever att stimningen av en eller
annan anledning 4r anstringd (tabell 26).

Tabell 26. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ’Oro i personal-
gruppen”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Skoterskorna skrev insédndare Samtal med missndjd med- Goda rela-
- de kéinde sig 6verkorda arbetare tioner till
- om 16n personalen
Nir vaningarna dr i gungning Personalen |- baddar inte for fortsatta
- personalen slutar ska kédnna goda relationer
- det blir oroligt sig trygg
- personalen ir sjukskriven Nir man inte kan visa for
- personalen ska kénna sig personalen att det dr ok
trygg - nér man inte har
ndgonting att erbjuda
- forsoker vara positiv

Att man upplever oro i personalgruppen kan bero pa en del olika saker. En aspekt
handlar om den 6vergripande ledningens syn pé personalens delaktighet i exem-
pelvis organisationsfordndringar. Instillningen i gruppen ér att personalen ska
vara sd delaktiga 1 arbetet som mojligt. I samtalen beskrev Fia en situation dar
hennes personal vare sig hade blivit informerade eller tillfrdgade i flytten av verk-
samheten. Man menar att detta agerande pd ett negativt sitt padverkar stimningen i
personalgruppen. En annan aspekt som bidrar till en orolig personalgrupp ar nir
nigon i gruppen blir sjukskriven. Man menar att personalgruppen blir mindre
stabil nir exempelvis ndgon av den ordinarie personalen &r sjukskriven. Den sista
aspekten fokuserar pa relationen mellan sektionschef och anstidlld. Gun beskrev en
situation dér chef och anstélld inte var 6verens om lonesittningen. Den anstéllde
drar in facket och Gun upplever hela situationen som “trottsam’ och upplever det
som péafrestande eftersom man menar att relationen inte paverkas pa ett positivt
satt. Bland sektionscheferna finns en onskan om att personalen ska kédnna sig
trygg i den egna personalsituationen.
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Ndr personalen far illa

Sektionscheferna dr personalens narmaste chefer och precis som beskrivits tidi-
gare ses det som viktigt att ha bra relationer till de anstéllda. P4 olika sitt manar
man om personalen och vill att deras arbetssituation ska vara s& bra som mojligt. I
temat “Nér personal far illa” beskrivs situationer dér personalen av olika anled-
ningar kommit 1 kldm (tabell 27).

Tabell 27. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “Nér personalen
far illa”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Bekymrad over en i Vill att perso- | En skoterska som arbetati  Motivera
personalgruppen nalen ska ma |30 &r meddelar att hon inte  personalen
- har varit utsatt for ganska bra pallar mer att stanna
mycket - forsoker uppmuntra och  kvar
entusiasmera
Oroar sig mycket for Att perso-
personal situationen nalen mér bra | Nir personalen far illa
- mycket ménniskor har pé arbets- - hinner inte ita
farit illa platsen - har inget stod
- man kan inte hantera
minniskor hur som helst Tvé kolleger kan inte sam-  Ska téinka pa
arbeta personalens
- gér ut 6ver personalen bista

Deltagarna i gruppen menar att mycket av personalens arbete ute i verksamheterna
bade idr fysiskt och psykiskt krdvande. Gun beskriver en situation dér en person i
personalgruppen haft en tuff period och diar Gun som chef dr bekymrad och vill att
personen i friga ska m4 s bra som mojligt. Andra aspekter som i detta samman-
hang aktualiserades var situationer dir man inte anser att ledningen har hanterat
personalfrégor pé ett bra sitt. Man ger exempel pa tillfillen dir personal “gratit
och farit illa” och ddr man Onskat att ledningen tagit ett storre ansvar. Fia ger
exempel pa en situation dér en anstédlld som arbetat 1 organisationen 1 30 &r inte
orkar arbeta kvar. Man menar att detta har att gora med hur ledningen hanterar
personalfrdgorna.

Det finns ocksé situationer didr man anser att andra sektionschefers sitt att
arbeta péverkar personalen negativt. I en situation har en bristande schema-
laggning bidragit till att personal inom hemtjénsten inte har haft mdojlighet att ta
rast eller att dta lunch. Har kdnner man sympatier for den utsatta personalen och
menar att den berdrda kollegan som ansvarar for schemaldggningen borde kiinna
ett storre ansvar.

I en annan situation &r det tvd kolleger som av olika anledningar inte kan sam-
arbeta. Man menar ocks4 att den overgripande ledningen borde ta tag i, och ge sitt
stod i1 den problematiska situationen. Att tva kolleger inte kan samarbeta féar
konsekvenser for personalen.
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Den otrygga personalsituationen

Detta tema tar upp de aspekter som upplevs som misslyckande nér det géller
personalsituationen. I nuldget dr det komplicerat att hitta personal med ritt
kompetens och ofta ligger sektionscheferna ner mycket tid p4 att ringa in vikarier
och organisera schemat. Temat "Den rddande personalsituationen” inkluderar
aspekter som 1 detta sammanhang upplevts som misslyckande (tabell 28).

Tabell 28. Misslyckandefaktorer, mél och intentioner som bildar temat ”Den otrygga

personalsituationen”.
Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Oro att inte kunna behélla Stora an- Problem med en sjukskoterska
personal strangningar att | - har hoga krav
rekrytera - kan inte tillmotesgd dessa
Ovissheten om framtiden nir ~ Att personalen | fast man ir i behov
det giller personal-fragor far stanna av en sjukskoterska
- vikarier méste sluta Att inte gora - brist pa lokaler
- ldamna negativa besked personal be- - omdjligt att hitta en ledig
- oron syns i deras 6gon sviken sjukskoterska
Det brister i alla personalled X fixade inte att i tid ersétta en Hjélpa till med
- finns ingen som vi som vill sjukskoterska bemanningen
arbeta i denna sektorn - da landar det hos oss Att det fungerar
- det far bli bemannings- med inringning
Svért med personalsituationen Att det ska skoterska av vikarier

- sldktingar till personalen
hoppar in

- ibland far man ta vem
som helst

- oro 1 hela verksamheten
nir en gr

finnas kompe-
tent personal
att tillgd

- kostar mycket

Dispyt med en sokandes verk-

samhetschef, slosat med

- energin pé en rekrytering
som uteblev

- himla frustration

Fér in oldmplig personal

Att det @r svart att hitta personal dr samtliga i gruppen 6verens om. Gun beskriver
en situation didr hon som chef méste beritta for vikarier att de inte kan fortsitta
inom verksamheten. Hon menar att det finns en ovisshet infor framtiden bade for
henne och for vikarierna. Hon beskriver det som att ’jag gdommer mig lite bakom
foretradesritt och LAS- tider fast jag egentligen vill sdga nédgot annat”. Denna typ
av situationer upplevs ur manga perspektiv som péfrestande. Eftersom det inte
finns personal att tillgd och att det ofta behovs ersittare blir sektionscheferna
ibland tvungna att ta in okvalificerad personal. Hans beskriver en situation dir de
anstilldas familj och vinner fatt hoppa in for att arbeta extra. Aven om man i
gruppen ser detta som en 19sning for stunden &r det ingen langsiktig strategi. 1
gruppen menar man ocksd att det dr viktigt att det finns tillrickligt med personal
inom de olika verksamheterna. B&de personal och vérdtagare drabbas om det
saknas personal. For att f& verksamheten att fungera lagger man ner mycket tid
och energi pa att f& in vikarierande personal och att schemalédgga timanstéllda. Fia
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beskriver i detta sammanhang en situation dir hon efter ett misslyckat forsok att fa
in vikarier blir tvungen att ta in bemanningspersonal. Detta faktum upplevs som
problematiskt eftersom hon anser att bemanningspersonal kostar for mycket.
Arbetet med att hitta vikarier upplevs av sektionscheferna som otacksamt. For det
forsta kdnner man sig begrinsad nir det kommer till faktorer som 16n och anstéll-
ningsforhillande och for det andra menar man att kommunen ofta inte ses som en
attraktiv arbetsgivare. Ofta ldgger man ner tid och kraft pé att forsoka inspirera
personer som ir intresserade av ett vikariat. Fia beskriver en situation dédr hon
under en viss tid forsokt f& en person att borja arbeta i verksamheten, men dir
personen 1 friga fick béttre anstéllningsvillkor ndgon annanstans. Hon menar att
hon har lagt tid och energi pd ndgot som inte genererade nigot positivt.

Otydlig organisation och ledning

Avdelningen for vird- och omsorg har sedan januari 2001 haft en forédndrad orga-
nisation. En del verksamheter har slagits samman och en ny “chefsnivd”, som
ligger ovanfor sektionscheferna har tillkommit. Detta innebér att sektionscheferna
har chefer pé tvd nivder i1 organisationen (tabell 29).

Tabell 29. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ’Otydlig organi-

sation och ledning”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Frén avdelningsnivi Problemet &r organisationen
uppét kidnner man
verksamheten déligt En sén rora efter omorgani-
sation har jag inte varit med
P4 ledningsnivan har man om
délig organisations-
teoretisk botten Helhetsperspektiv Helhets-
- vet for lite om de olika perspektiv
Man gér ut med nya Att organisa- delarna Global dversikt

organisationer och vet tionen blir

- skillnader mellan

inte vad man gor tydlig behandlingsassistent och
socionom
Man har en dalig
ledningsgrupp dér uppe Nér man inte 4r en enad Att arbets-
arbetsgivarsida givarna har en
Vi har inte fortroende for ~ Att kiinna - man skidms for det man gemensam
véar enhetschef fortroende for jobbar i virdegrund
de egna - ingen bra policy
Bristen for ledarskap cheferna
Arbetsgivaren nickar nir Enade
Nér man inte far klara Klara besked facket talar arbetsgivare

besked fran ledningen
- f&r gora saker tva génger
- tar l4ng tid

Ledningen blundar for
saker som inte fungerar
- de méiste ta tag i sakerna

X mycket otydlig ledare

- frustration

- kéinns som att inte vara en
enad arbetsgivargrupp
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I gruppdiskussionerna blev det tydligt att den nya organisationen upplevs som
otydlig. Man menar att det efter omorganiseringen ar svart att se vilka funktioner
som finns, samtidigt som man anser att det inte finns ndgon i organisationen som
kan klargora organisationens struktur. Man menar att det for arbetet 1 verksam-
heterna ar viktigt att organisationen blir tydlig och menar att detta &dr ledningens
ansvar. | gruppen anser man dock inte att personerna i ledningen har den kompe-
tens som krédvs. Uppfattningen dr ocksé att omorganiseringen inte var tillrackligt
genomtédnkt innan den genomfordes.

En annan aspekt som i diskussionerna framholls var att man inte kinner att den
overgripande ledningen har tillricklig kunskap om de respektive verksamheterna.
Det upplevs alltsd som otillfredsstédllande att ledningen inte visar intresse for
verksamheterna och arbetet 1 dessa. I detta sammanhang upplever man ocksd ett
bristande stod av de egna cheferna. Man &r 6verens om att det dr viktigt att man
som arbetsgivare dr enade och att samarbetet 1 ledningen fungerar. Som det ser ut 1
dag menar man att arbetsgivarsidan ir splittrad och man kdnner varken stod eller
fortroende for de egna cheferna. Eftersom deltagarna i gruppen inte kénner att de
far tydliga och klara besked om vad som giller, hinder det att arbetet med exem-
pelvis verksamhetsplanerna utfors pé olika sétt 1 de olika verksamheterna. Detta
skapar 1 sin tur frigetecken kring vad som ska prioriteras i organisationen.

Nir sektionscheferna diskuterar arbetsgivarsidan syftar man pé alla chefer
inom organisationen. Dessa chefer arbetar inom samma organisation men pé olika
nivder och inom varierande verksamheter. I diskussionerna menar man att det ar
viktigt att arbetsgivarsidan str pd samma sida och har en gemensam syn pa hur
arbetet 1 organisationen ska bedrivas. I samtalen tydliggjordes att sektionscheferna
inte kiinner att arbetsgivarna i organisationen dr ense. Man menar att det saknas en
gemensam policy och att man har skilda virderingar bl a nir det géller forhall-
ningsséttet gentemot personalen. Eva-Lotta beskriver ett tillfille dir hon infor den
egna personalen kinner sig tvingad att prata positivt om sin chef trots att hon
egentligen anser det motsatta. Hon menar att chefen representerar ndgot som hon
inte kan std for. I gruppen menar man att det ar viktigt att samtliga chefer foregér
med gott exempel infor personalen. En annan aspekt &r att man inte upplever
arbetsgivarsidan som forenade i diskussionerna med exempelvis facket. Man
menar att det inte finns en gemensam linje att arbeta efter och att detta leder till
forvirring och en osidkerhet 1 diskussionerna.

Bristande ansvar, befogenheter och delaktighet

Detta tema innehéller aspekter kring sektionschefernas ansvar, befogenheter och
delaktighet i organisationen och i arbetet. I den nuvarande situationen upplever
man bl a en obalans mellan ansvar och befogenheter, samtidigt som man menar att
ledningen tar beslut ovanfor sektionschefernas huvud (tabell 30).
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Tabell 30. Misslyckandefaktorer, mél och intentioner som bildar temat Bristande ansvar,
befogenheter och delaktighet”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Nér man inte diskuterar ~ Delaktighet, Mote med projektet m&l 3 Vill ta egna
verksamhetsfrigor med  medbestim- - irriterande frin borjan beslut om vilka
sektionschefen mande - patvingat uppifrin projekt man ska
- tvingad att soka pengar  ingd i
Man kénner en vildigt Okad del-
liten delaktighet aktighet Skrivandet av verksam- Framforhallning i

Vi far inte reda pa nigot,
man litar inte pa oss

Press frén personal-
avdelningen

Att inte kunna sitta 16ner
pa personalen

Man kénner sig jagad for
att gd och sitta sig i en
grupp utan syfte

Bestdmma over
den egna tiden

Storre
befogenheter

hetsplaner (deadline)

- ingen tid att tinka

- pappersprodukt som ska
goras

- ser olika ut, olika direktiv

Konsulten har hort av sig
- forbaskade mal 3

Deltar 1 mote som inte dr
relevant
- bortkastad tid

arbetet

Relevanta moten

I gruppdiskussionerna blev det tydligt att sektionscheferna upplever en forandrad
roll 1 den nya organisationen. I den nya organisationen kiinner man sig inte lika
delaktig och beskriver situationer diar man ként sig forbigdngen. Man menar ocksa
att man inte far information om det som hénder och kénner sig utanfor i de olika
beslutsprocesserna. Likasa kdnner man i gruppen ett minskat fortroende fran
ledningens sida. Eva-Lotta beskriver det som att “det dr precis som att de inte litar
pa oss forrdn det ar klart”. Man ger exempel pa situationer ddr man anstéllt nya
sektionschefer utan att informera om detta.
Att inte kunna bestimma 6ver den egna verksamheten upplevs som frustre-
rande. Gun ger 1 diskussionerna exempel pa en situation dér hon inte varit delaktig
i diskussionerna kring utbyggnaden av det virdboende hon ansvarar fér. Hon
menar att hon av en slump fick reda pé vilka planer som fanns for verksamheten.
Sektionscheferna menar ocksé att det ofta kommer direktiv "uppe ifrdn” pa vad
som skall géras. Man menar att ledningen via mail och genom ledningsgrupps-
moten ger nya deadlines samtidigt som det ofta bestdms vilka projekt man ska
soka pengar for. I gruppen anser man ocksa att det finns en obalans mellan ansvar
och befogenheter. I den rddande organisationen har exempelvis inte sektions-
cheferna ritt att sétta 16n pd personalen. I gruppen ses detta dock som en sjdlvklar-
het eftersom sektionscheferna ér ansvariga for andra delar sisom budget, personal

och arbetsmil}o.

Tillvaratagande av kompetens

Detta tema innefattar aspekter som pé olika sitt bidrar till att sektionscheferna inte
kinner att deras kompetens tas tillvara. Man menar att det finns uppgifter som ar
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typiska “chefuppgifter” samtidigt som det finns uppgifter som innefattar mer
praktiska aspekter som “vem som helst” kan klara av (tabell 31).

Tabell 31. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “Tillvaratagande
av kompetens”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Fixar med praktiska saker Kénna sig som en sop-
- kéinner sig som en allt i tunna
allo - ingen befattnings-
- man gor allt, lite hér och beskrivning
lite dér
Nir tiden gér at till att Agna sig 4t andra
Nér man sysslar med Vara ute pa springa smairenden mer kvalificerade
smésaker véningarna - kéinner sig som en uppgifter
och lyssna hur | springschas
det gér till - sloseri med kompetens

I diskussionerna kring arbetet och de arbetsuppgifter som finns blev det tydligt att
sektionscheferna saknar en befattningsbeskrivning att utgd ifrdn. Man menar att
det dr svért att dra gridnser for vilka arbetsuppgifter som faller under sektions-
cheferna och vilka som inte gor det. Gun beskriver att hon inte kinner att led-
ningen ger tillrackligt med “uppbackning, stéd och befogenheter”. Hon menar att
hon kénner sig som en “soptunna’” som fér gora de uppgifter som ingen annan har
i sin befattningsbeskrivning, samtidigt som man ska dgna sig 4t de mer “’typiska”
chefsuppgifterna. Eva-Lotta beskriver en liknande situation dér hon kénner sig
som en ’springschas” som dgnar stora delar av tiden 4t smauppgifter som att dka
till posten, fixa med nycklar, byta glodlampor mm. Man upplever att det dr
mycket smigrejor som ska fixas och att det ibland 4r mer jobb med att hitta ndgon
att delegera till dn att gora uppgifterna sjilv. Eftersom stora delar av den totala
arbetstiden gar at till att gora smégrejor har man inte lika mycket tid att gora de
saker man har utbildning for. En gemensam uppfattning i gruppen var att man
istéllet for att dgna sin tid t smésaker vill dgna mer tid 4t att vara ute bland
personalen samt att utveckla verksamheten.

Pafrestningar

Detta tema fokuserar pd situationer som av sektionscheferna upplevs som sérskilt
pafrestande. I diskussionerna forekom ménga samtal som ur olika perspektiv
berdrde den stressfyllda arbetssituationen. Man menar att kénslan av stress beror
pa en méngd olika faktorer bl a hog arbetsbelastning och bristande stod (tabell
32).
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Tabell 32. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “’Péfrestningar”.

Misslyckandefaktorer . Mal 2 ch Misslyckandefaktorer . Mal 2 ch
intentioner intentioner
Skulle blivit klar med Att hélla Nir man kommer tillbaka
anstillningsbevisen igdr ~ planeringen | och det dr roda flaggor Gver-
- ingen skrivare inkopplad allt
pa grund av flytt - dr alla dessa brev
nodvindiga
Stressad eftersom - generar mycket arbete
kopiator fungerar ej - jobbigt
- maste hinna hidmta det - far lagga dem pé hog
glomda pappret
Nir det ar fullspickat med
Inte hunnit vissa uppgifter Hinna med moten
- arbetar hemma arbetet under | - man kan inte styra sjalv
dagen
Mainga mésten Idag &r man mer pressad i
- kdnns tungt innan man sin arbetssituation
ens borjat
Utbildningsdag pé fredag
Bokslutet ska vara fardigt- - har inte hunnit forbereda
stressande mig
- hela den dagen forsvinner
Lang kvill
- anhorig ringer Fastnar i telefonsamtal,
- kommer sent till
Mote i ledningsgruppen samverkansgruppen
innebdr alltid nya upp-
gifter Ledningsgrupp Inte ha 6kad
- traditionsenligt gnill arbets-
Jobbigt med hemtenta Vill klara - genererar med jobb belastning
- den hér géngen kinns tentan
det tungt

Att det ofta infinner sig en kénsla av stress innan arbetsdagen pdborjats kidnner
samtliga i gruppen igen. Genom diskussionerna tydliggjordes dven det faktum att
man ofta arbetar l1&nga dagar och att man i manga fall tar med arbetsuppgifter
hem. I gruppen menar man ocksé att vissa perioder dr mer stressfyllda dn andra.
Exempel pa sddana tillfdllen dr nédr bokslut ska goras eller nédr verksamhets-
planerna ska skrivas. De tillfdllen dér det finns en deadline upplevs som mer
krdvande. Situationer som ocksé beskrivs som péfrestande dr nir man méste ta sig
an uppgifter som definierats som obligatoriska frdn ledningens sida. Andra
aspekter som sektionscheferna anser paverka upplevelsen av stress dr nédr den
tekniska utrustningen inte fungerar. Det &r svart att planera den egna tiden,
exempelvis nir det inte finns ndgon inkopplad skrivare eller nir kopierings-
maskinen inte fungerar. Uppfattningen &r att sidana faktorer forvérrar den redan
stressfyllda arbetssituationen. I gruppen upplevs det ocksd som stressande att inte
kunna vara ute i verksamheten. Det beskrivs exempelvis dagar diar méten och
olika typer av utbildningar upptar stora delar och dir det inte finns mojlighet att

befinna sig ute i verksamheten.
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Belastande administrativa uppgifter

Stora delar av sektionschefernas arbetsuppgifter dr av administrativ karaktér.
Exempel pa denna typ av uppgifter ir kopiering av fakturor, firdigstdllande av
verksamhetsplaner, budgetarbete och schemaldggning (tabell 33).

Tabell 33. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “Belastande
administrativa uppgifter”.

Misslyckandeaspekter . Mal 0 ch Misslyckandeaspekter . Mal 0 ch
intentioner intentioner
Nya fakturor med posten  Att inte ldgga |Mycket att kopiera och Effektivitet i
- mycket jobb med s& mycket tid | kopiatorn dr ett troskverk  arbetet
fakturor pa admini- - tar tid
- kopieringen av dessa tar  strativa
l&ng tid, eftersom ménga uppgifter Allt onddigt arbete Effektivitet i
vill prata - kopior pé kopior arbetsupp-
gifterna
Meddelande pé svarare Tidstjuvar
om en obetald faktura
- tar en stund Fastnar i korridorsamtal
- upptécker att den dr
betald Nir exporten mellan olika
- har tagit en kvart frén datorprogram inte
formiddagen fungerar
- fér lagga in alla schema
Tidstjuvar — att sméprata i manuellt
korridoren - handlar om tid

I gruppdiskussionerna blev det tydligt att man anser att det administrativa arbetet
upptar for stor del av den totala arbetstiden. Man beskriver situationer dér nya
fakturor kommer med posten, och dér arbetet med dessa kommer att kridva mycket
tid. Eva-Lotta beskriver det som

“det dr mycket jobb med fakturor, de ska stimplas och registreras och
kopieras, kopiatorn har jag pé fjirde viningen i mitt hus da och bara att
kopiera brukar ta en halvtimme for da dr det s& manga som ska prata
samtidigt”.

Man menar ocksd att arbetet med fakturor och liknande inte underlittas av att de
tekniska forutsittningarna ofta dr daliga. I gruppen upplever man heller inte att
alla delar av det administrativa arbetet som meningsfullt. Gun beskriver det som
att: “det ska vara kopia pa kopia som ska skickas forst hit och sen dit och sen ska
det skrivas pé och sen ska det hit”. Man anser att en del uppgifter inte fyller nigon
funktion och att arbetet pd s sitt blir mer betungande 4n nodvandigt.

I samtalen aktualiserades begreppet “tidstjuvar”. Med tidstjuvar menar man
saker eller situationer som tar tid frn annat arbete. Det &r alltsd ndgot som man
inte for tillféllet vill ldgga sin tid eller sin energi pé. I gruppen gavs exempel pa
situationer ddr man egentligen skulle g ivdg och kopiera men dir man pé vigen
kdnner sig tvungen att prata med ndgon personal eller anhorig. I gruppen anser
man att det finns for mycket arbetsuppgifter och for lite tid for att kunna hantera
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situationen. Darfor vill man att arbetet ska vara s effektivt som mojligt och
situationer som inte motsvarar forvintningarna kan upplevas som frustrerande.
Eva-Lotta beskriver en situation dér hon blev uppringd av en person som inte
trodde sig fatt betalt for en faktura och dér arbetet med detta upplevdes som
tidskrivande och ineffektivt. Andra exempel p4 situationer som uppfattas som
tidsodande dr de dir tekniken inte fungerar. Det beskrivs en situation dér tva
dataprogram inte fungerar pd ett tillfredsstillande sétt och diar man d& manuellt far
rapportera in loner, semestrar och sjukskrivningar.

Misslyckad planering

Detta tema handlar om situationer dér sektionscheferna av en eller annan anled-
ning inte kan utfora arbetsuppgifterna som planerat. Det kan rora sig om ett kvar-
glomt papper, att man inte far tag i en kollega eller att man blir avbruten av

personalen (tabell 34).

Tabell 34. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat ”Misslyckad

planering”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal o ch
intentioner intentioner
Arbetar i hemmet men glomt Jattespannande | Det funkar inte med nycklarna Att arbetet for
papper pé jobbet att starta - sjukskoterskor irriterade sjukskoter-
traineprojektet |- det funkar inte med skorna gar
Ligger efter i planeringen av  Skicka ut mediciner smidigt
traineeprogrammet breven - patienter fér inte tag i Vi far hjilpas
personal at att ta
Jag hade planerat bra men - V inte p4 plats, jag blir ansvaret
det sket sig irriterad
Vissa saker kan man inte Man blir hela tiden stoppad i
prioritera bort (t ex nar det man tdnkt gora
ndgon dor)
Man fér inte gora slut ngon-
Extraarbete Vill kunna ting
- blir avbruten av personalen arbeta utan - man kénner sig inte
avbrott tillfreds
Ingen info om instillt mote
- blir férbannad Fér inte tag i ndgon pé
lénekontoret

Husvérden dok inte upp - frustrerande

- dyra hyror men ingen
service

I gruppen menar man att det dr svart att planera tiden nidr man arbetar 1 en verk-
samhet som arbetar med ménniskor. Trots detta forsoker man vid dagens borjan
gora ndgon form av planering. Det finns tillfdllen dir man anser sig gjort en
realistisk planering men dér det senare visar sig att man inte hunnit med hélften av
det som var tinkt. I gruppen finns ocksé funderingar kring vad det dr som gor att
man inte har tillrackligt med tid till sitt férfogande. Samtidigt sdger man att alla i
organisationen har det lika pressat och att det darfor dr svart att sjdlv géra ndgot at
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situationen. Sektionscheferna menar att det dr svért att planera och prioritera i en
verksamhet didr man inte vet vad som kommer att hiinda hérnist.

Som beskrevs tidigare menar man att

det ibland dr tvunget att ta med arbete

hem for att hinna i kapp. Fia beskriver en situation dér strategin var att ta med

uppgifter hem for att kunna skicka i vig

dokument s snart som mgjligt. Eftersom

hon har glomt kvar ett papper pé jobbet blir hon tvungen att avbryta arbetet.
Andra aspekter som diskuterades var tillfdllen ddar man av olika anledningar blir
avbruten av personalen. Man menar att detta sker oftare ndr man inte har varit 1

verksamheten p4 ett tag. Personalen har

d4 ett storre behov av att stélla frigor och

prata. Att exempelvis inte {4 tag 1 en kollega eller ngon pé personalavdelningen
ar ocksé ndgot som upplevs som péfrestande. I dessa situationer kinner man sig

hindrad i det egna arbetet.

Bristande stod

Det sista temat innefattar aspekter dir man som sektionschef upplever ett

bristande stod. I diskussionerna blev det

tydligt att arbetet som sektionschef ibland

upplevs som ett ensamarbete. Trots att man dr medveten om att det dr mojligt att
vinda sig till sina kollegor om det uppstar problem kénns arbetet ofta ensamt. Nir
stodet frin chefer eller kollegor brister upplever man arbetet som tungt (tabell 35).

Tabell 35. Misslyckandefaktorer, mal och intentioner som bildar temat “’Bristande stdd”.

Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch Misslyckandefaktorer . Mal 0 ch
intentioner intentioner

Mote med grupp om tekniska Givande mote | Hemvardsinspektoren pa besok
produkter - hade inte ett enda svar pé
- jatterdrigt med olika avtal mina frigor
- kom inte fram till ndgon-

ting Praktikanten var vérdelos Att f4 hjélp
- pdminnelse om att man ir - tog inga egna initiativ och avlast-

ytterst ansvarig - bristande erfarenhet ning

Konsulten dr foga intresserad  Stod frén
av nista veckas uppdrag konsulten
- oro over hur det ska gi

utan henne
- stokigt nog dnda

- tar tid och energi

Nir man inte kan lamna over
drenden

- maste kontrollera

- vill inte behova tinka pa det

Deltagarna menar att det ibland &dr svért att ensam hantera storre projekt och att
man dé dr 1 behov av hjilp och stod. Gun beskriver en situation dir hon inte
kinner stod frdn den konsult som &r anlitad i projektet. Ndr man inte far det stod
som man behover kidnner man oro infor det kommande arbetet. I diskussionerna
gavs dven exempel pa en situation diar man menar att det blir tydligt att sektions-
cheferna ir de ytterst ansvariga for verksamheten. Eva-Lotta beskriver att hon i ett
mote om medicintekniska produkter hade onskat ett storre stod. Man skulle vilja
ha lite mer végledning och inte kédnna att det 6vergripande ansvaret ligger pd en
sjélv. I diskussionerna aktualiserades dven det faktum att man tar emot prakti-
kanter 1 verksamheten. Man menar att en aspekt 1 att ta emot praktikanter ar att
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man pa sd sitt kan fa avlastning i arbetet. Gun beskriver att hon inte alls kinde sig
nojd med praktikanten. I stéllet for att fa stod och bli avlastad 1 arbetet upplevdes
situationen istillet som extra pafrestande.

Kommentarer

I denna del finns en méngd olika teman beskrivna. I ménga avseenden skiljer sig
dessa teman at och malen dr i manga fall splittrade och mangfacetterade. Exempel
pa sektionschefernas mal ir: att utveckla verksamheten, att vara en nérvarande
arbetsledare, ha goda relationer till personalen, att ha en fungerande rekrytering,
att ha den globala dversikten pé verksamheten samt att vara delaktiga i organisa-
tionen. Dessa mal dr i ménga fall motstridiga och det blir genom diskussionerna
tydligt att sektionscheferna har svérigheter att forhalla sig till dessa mél och inten-
tioner. En paradox dr exempelvis 6nskan om att ha en 6versikt over verksamheten
samtidigt som man har ambitionen att vara en ’nérvarande arbetsledare” som har
kunskap om det praktiska arbetets rutiner. I arbetet som sektionschef dr det manga
olika uppgifter som ska utforas samtidigt som det finns en méingd olika forvint-
ningar riktade mot cheferna (jamfor Pousette, 2001).

I f av de redovisade temana beskriver sektionscheferna det egna ansvaret. [
stéllet 14ggs ofta ansvaret for sektionschefernas situation pa organisation, ledning
eller kollegor. Det ar sédllan sektionscheferna forhéller sig till de misslyckande
som beskrivits och inte heller resoneras det kring den egna rollen.

Det blir ocksd tydligt att sektionscheferna upplever att det finns for lite tid for
att umgés och samtala med personal och véardtagare. I stillet menar man att det
administrativa arbetet upptar stora delar av den totala arbetstiden (jimfor Lipsky,
1980).

De framkomna likheterna och skillnaderna mellan behandlarnas och
sektionschefernas upplevelser

Nér man studerar likheter och skillnader mellan sektionscheferna och behandlarna
finns dessa inom en del olika omrdden. For det forsta finns det likheter och skill-
nader nir det giller de temana som innefattar framgangs- och misslyckande-
aspekter och for det andra finns likheter och skillnader nir det géller det egna
forhallningssittet till framging, misslyckande samt méal och intentioner.

Likheter

Den storsta likheten mellan de tvd verksamheterna dr nir det giller de olika fram-
glngstemana vikten av att skapa och bibehdlla goda relationer till exempelvis
gister, personal, kollegor, anhoriga eller vardtagare. Behandlarna menar att rela-
tionen till klienten och relationen klienterna emellan &r viktiga aspekter i det totala
behandlingsarbetet. Det &r 1 relationen till klienten behandlarna har mgjlighet att
lasa av och pdverka klientens instillning kring behandlingen. Precis som
behandlarna menar sektionscheferna att en god relation till personalen kan vara
central for om dessa viljer att stanna kvar 1 verksamheten eller ej. I badda
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grupperna upplevs dven de tillfdllen ddr man kan sitta ner och prata med personal
respektive klienter som positiva. Trots att bAde behandlarna och sektionscheferna
anser att relationer ar en stor del av arbetet saknar man tid och utrymme for detta.
I diskussionerna framkom uppfattningen att om det fanns mer tid skulle denna
laggas pd kontakt med personal respektive klienter.

Att man upplever bristande resurser dr nigonting som mer eller mindre explicit
diskuterades i de bdda verksamheterna. Behandlarna menar att de ofta fér stressa
mellan de olika aktiviteterna och att det saknas tid for att planera och forbereda
kommande aktiviteter. Man menar ocksé att det inte finns utrymme for att gora
spontana saker och det saknas tid for att prata med kollegor och klienter. Sek-
tionscheferna upplever en svérighet i att hinna med arbetsuppgifterna och kdnner
sig ofta stressade innan arbetsdagen borjat (jamfor Lipsky, 1980). Det upplevs
som frustrerande att sitta pd4 moten som inte dr relevanta och man menar att tiden
alltid méste utnyttjas pa bista sitt.

I de bdda verksamheterna finns dven en onskan och en ambition att arbetet ska
fungera si smidigt som mojligt. For sektionscheferna dr det viktigt att det finns
tillrackligt med personal i verksamheterna och att stimningen i personalgruppen
ar bra. En annan aspekt som dr avgorande for att arbetet ska fungera &r att den
tekniska utrustningen fungerar. Nér skrivare och kopieringsmaskiner fungerar kan
sektionscheferna hantera arbetsuppgifterna pé ett bittre sitt. For behandlarna
handlar det fungerande arbetet ofta om gisternas aktiviteter och samtalen i de
olika grupperna. Ett fungerade arbete innebér bland annat bra stdmning 1 gruppen
och ett fungerande tidsschema.

En annan aspekt dir det finns likheter mellan grupperna ér svérigheten att sitta
granser och att séiga nej till personal respektive klienter. I diskussionerna beskrev
sektionscheferna situationer dir det upplevs som problematiskt att sédga nej till
personalen. Detta giller exempelvis situationer dér personalen vill ha hjalp med
praktiska uppgifter som att hitta nycklar eller gora upp rutiner for arbetet. Behand-
larna upplever i sin tur svéarigheter i att sdga nej till klienterna eftersom man inte
vill vara den “onde”. De menar ocksé att man inte alltid har ork eller kraft att gi in
i en diskussion kring varfor man sidger nej.

Den sista stora likheten mellan grupperna ror det faktum att det skett olika
typer av organisationsfordandringar i verksamheterna. Gemensamt for dessa dr att
de bitvis upplevts som problematiska. Behandlarna menar att det dr svart att sitta
in det nya arbetssittet i sammanhanget och ser en svarighet i att fa alla i personal-
styrkan &t samma hall. Sektionscheferna upplever omorganisationen som otydlig
och menar att det inte finns klart definierade ansvarsomraden eller funktioner.
Man kénner heller inte att ledningen har den kompetens som krivs for att tydlig-
gora den nya organisationen.

Skillnader

Nir det géller skillnader mellan sektionscheferna och behandlarna kan man se att
dessa frimst handlar om madlen, intentionerna och det egna forhallningssittet till
de misslyckande som beskrivits.
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Det forefaller finnas en skillnad mellan behandlarna och sektionscheferna nér
det géller den egna rollen i de situationer som tolkats som misslyckande. Exem-
pelvis nér det giller aterfall och utskrivningar fors det bland behandlarna ett
resonemang kring varfor situationen blev som den blev och vilket ansvar man som
behandlare har i situationen. Sektionscheferna dr daremot mer restriktiva med
denna sorts resonemang och diskuterar inte i ndgon storre utstrickning den egna
rollen. Istillet framkommer en uppfattning dédr de menar att det dr ledningens eller
andra kollegors “’fel” att situationen ser ut som den gor.

Aven om det i de bida verksamheterna saknas befattnings- eller malbeskriv-
ningar skulle man kunna sédga att mlen for behandlarna ligger mer 1 linje med
verksamhetens maél @n vad sektionschefernas mal gor. Teman som bland behand-
larna visar pa detta &r: dterfall och utskrivningar, bristande kontroll 6ver gésterna
och otillracklig granssittning. I dessa teman handlar det om att giisten pa olika sétt
ska slutfora behandlingen och att behandlarnas uppgift bland annat &r att ha en
overblick over klientgruppen. I dessa situationer skulle man kunna séga att be-
handlarnas mél dverensstimmer med en del av verksamhetens mal. For sektions-
cheferna dr det daremot inte lika enkelt att se en Overensstimmelse mellan verk-
samhetens mal och sektionschefernas individuella mal. Hir &r malen mer
splittrade och det finns en kluvenhet infér vad som é&r viktigt och vad som ska
prioriteras. Sektionscheferna befinner sig 1 en situation dér de far direktiv uppifrn
samtidigt som personalen framfor sina behov och dnskemal. Det forefaller finnas
en diskrepans mellan vad organisationen vill att sektionscheferna ska gora och vad
sektionscheferna sjélv vill prioritera.

Nir det géller framgéngs- och misslyckandeteman kan man se en skillnad kring
behovet av samarbete med kollegor. Behandlarna menar att de i arbetet till viss
del dr beroende av kollegorna. Det ér i samtalen med kollegorna de far inblick i
olika aspekter av klienternas behandling. Sektionscheferna ir inte i lika stor ut-
strackning beroende av kollegorna for att utfora det egna arbetet utan kollegorna
fungerar mer som stod i problematiska situationer.
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Diskussion

Framgang och misslyckande

Som beskrevs i inledningen har stora delar av forskningen kring framgang och
misslyckande fokuserat pd faktorer som dr konkreta och litta att méta sdsom
elevers betyg (Beckne, 1995) och antal aterfall efter en rehabiliteringsinsats. I
denna studie har andra typer av aspekter tydliggjorts. Teman som: mgjlighet att
skapa relationer och umgéas med gésterna, ndjda géster, bristande kontroll 6ver
gisterna, oro i personalgruppen och relationer till kollegor innefattar alla fram-
glngs- och misslyckandefaktorer som dr subjektiva, svéra att beskriva och inte
helt létta att méta.

For att ndrmare studera de aspekter som sektionscheferna och behandlarna
upplevt som framgéang respektive misslyckande kan dessa bland annat kopplas till
teorier kring anspriks- eller kravnivéer (Lewin et al, 1944). Anspriksnivan dr
ndgot som individen och/eller organisationen faststéller och det &r inte alltid dessa
bada nivéer stimmer 6verens. Om organisationen sétter upp en anspraksniva for
personalen som inte stimmer med personalens egen kravniva kan problem uppsta.
I denna studie exemplifieras detta bl a nér det giller sektionschefernas upplevelse
av en hog arbetsbelastning. Sektionscheferna har i diskussionerna beskrivit en
upplevelse av misslyckande nér de inte hinner med att utféra de uppgifter som
ligger pa deras bord. Genom att arbeta 6vertid lyckas de hantera den uppsatta
kravnivén samtidigt som de undviker kinslan av misslyckande. P4 sd sitt bibe-
halls en positiv sjdlvkinsla.

Bland behandlarna tydliggors inte detta monster. I samtalen fordes inga
diskussioner kring ledningens uppfattning eller syn pa behandlarnas arbete och
ddrmed blir det svirt att sétta organisationens anspraksnivder i relation till be-
handlarnas. Det som istéllet framkommer dr behandlarnas egna kravnivaer. |
temana kring &terfall och utskrivningar, kontroll over gésterna samt otillracklig
granssittning blir det tydligt att behandlarna har hoga krav pa sig sjdlva och att
upplevelsen av misslyckande 1 dessa situationer dr pataglig.

Nir det giller upplevelsen av framging kan man siga att personen i friga
uppnatt de kravnivéer, mal, ansprék eller forvintningar som var uppsatta for en
viss situation. Exempel pa sddana situationer &r for behandlarna de tillfdllen dé det
ar positiv stimning i klientgruppen, nér gisterna ir nojda eller nir det finns ut-
rymme att sitta sig ner och prata med klienterna. For sektionscheferna beskrevs
situationer ndr man umgas med personalen, ndr man lyckas motivera och inspirera
personalen eller nir personalrekryteringen fungerar tillfredsstéllande. Vid dessa
tillfallen upplever sektionscheferna framgéng och kénner att de ndtt de indivi-
duellt uppsatta malen.

En annan aspekt som 1 detta sammanhang 4r intressant att relatera bade till
framgangs- och misslyckandefaktorerna men ocksa till uppfattningen kring mélen
ar hur omdefinieringen frdn organisationens externa uppgifter eller mal blir indivi-
dens interna (jimfor Frese et al, 1994). Nir det giller sektionscheferna blir det
tydligt att de upplever arbetssituationen som splittrad och anser att det finns en
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svarighet i att prioritera mellan de olika uppgifterna. Resultaten visar att ménga av
framgéngfaktorerna for sektionscheferna innefattar relationer mellan olika aktorer
medan misslyckandefaktorer innefattar aspekter sdsom administrativa uppgifter,
personalrekryteringsfrigor och svérigheten 1 att vara en nidrvarande arbetsledare.
Man kan hér fundera 6ver tydligheten och konkretiseringsnivén i de riktlinjer som
organisationen explicit eller implicit sétter upp for sektionschefernas arbete och
hur dessa omdefinieras hos sektionscheferna. Ar det sé att nirheten till personalen
ar ndgot som fran organisationens sida prioriteras eller dr det nigot som bara anses
vara viktigt for sektionscheferna. Om det relationsnéra arbetet dr nigonting som
prioriteras hos sektionscheferna och inte hos andra delar av organisationen kan
detta var en av anledningarna till upplevelsen av en hog arbetsbelastning och en
splittrad arbetssituation. Bland behandlarna upplevs mélen ligga mer i linje med
organisationens. Hér behover det alltsd inte ske ndgon storre omdefinition av
arbetsuppgifterna.

Nir det giller framgéngs- och misslyckandeaspekter dr det meningsfullt att
studera var personen i friga ldgger orsaken till dessa situationer. I diskussionerna
blev det tydligt att sektionscheferna attribuerar stora delar av orsaken till upp-
levelsen av misslyckande till externa faktorer sdsom organisationens struktur och
ledningens fordelning av exempelvis arbetsuppgifter (jamfor Lundh et al, 1992).
Man menar allts att det finns en svérighet i att fordndra den rddande arbetssitua-
tionen eftersom man inte har kontroll 6ver dessa aspekter. Bland behandlarna ser
situationen nagot annorlunda ut. I behandlingsgruppen fors det diskussioner kring
den egna rollen och ofta forsoker man hitta forklaringar pa problematiska situa-
tioner med utgdngspunkt frin det egna agerandet. I dterfallssituationer ldgger man
ibland skulden pé sig sjdlv och menar att man “borde ha sett” vad som var pa
glng. | situationer d en gist viljer att skriva ut sig menar behandlarna att de
borde ha kunnat motivera och 6vertyga personen i friga att stanna kvar. I dessa
situationer dr man dock medveten om att drogerna har stark dragningskraft och att
det nastintill &r omgjligt att konkurrera med dessa.

I detta sammanhang bor man fundera 6ver hur det kommer sig att det finns en
skillnad mellan behandlarnas och sektionschefernas sitt att forhalla sig till de
situationer som upplevts som misslyckanden. Med utgdngspunkt i sektions-
chefernas arbetssituation med splittrade mél dr denna typ av resonerande och
agerande kanske det mest rationella. For denna grupp kan det vara nodvéndigt att
lagga ansvaret for den rddande situationen pa ndgon annan for att pa ett s& bra sitt
som mdjligt kunna hantera situationen. I detta sammanhang upplever sektions-
cheferna en hjilploshet och har svérigheter att foréndra den rddande situationen.

Nir det géller diskussionen av bland annat framgéngs- och misslyckande-
faktorer bor man ha i tanke att sektionscheferna och behandlarna arbetar i skilda
verksamheter, pd olika nivder och har helt olika roller. Det &r alltsd problematiskt
att dra ndgra generella slutsatser kring dessa faktorer eftersom organisationens och
verksamhetens “kultur” skiljer sig dt. Sektionscheferna arbetar dessutom i stora
verksamheter sdsom vardboende, 6ppen hemtjidnst och social enhet medan be-
handlarna arbetar 1 en mindre verksamhet. Behandlarna arbetar pd golvet” 1 ett
klientnéra arbete och kan definieras som human servicearbetare, medan sektions-
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cheferna idr arbetsledare och ansvarar bland annat for personal- och arbetsmiljo-
frigor. Hur mycket av resultaten som hirror sig till det faktum att de tvé
grupperna arbetar i skilda verksamheter och pa olika nivéer i organisationerna ar
svart att sdga.

Relationen mellan human servicearbetaren och klienten

Det som dr utmérkande for behandlingsarbetet ar att mycket av arbetet involverar
klienter och att det stidndigt finns en social interaktion mellan dessa parter. Precis
som i Laanemets (2002) studie talar behandlarna om vikten av att skapa en rela-
tion till klienten. De menar att en viktig del i arbetet &r att lira kiinna och uppritt-
halla en relation till klienterna. Och precis som namnts tidigare dr kontakten
mellan klienten och behandlaren en ansikte-mot-ansikte relation som &r direkt och
intensiv (Schutz, 2002). I teorierna kring human servicearbete menar man att
relationer och kontakt med klienter &r kirnan i human servicearbetarens arbete
(Hasenfeld, 1983). Bland behandlarna tydliggors dessa aspekter i manga olika
delar av arbetet och det blir tydligt att skapandet och bibehallandet av relationer
pa ndgot sitt dr kdrnan i arbetet. Intressant att notera ar att dessa aspekter dven
visat sig stimma in pa sektionschefernas upplevelser av arbetet. Att ha kontakt
med personer pa arbetsplatsen, att sétta sig ner och prata, att motivera och inspi-
rera och att ha goda relationer till kollegor och personal dr viktiga aspekter vare
sig man arbetar i direkt kontakt med klienter eller inte. Tdnkbara anledningar till
detta skulle for det forsta kunna vara att sektionscheferna aktivt valt att utova ett
relationsinriktat ledarskap till skillnad fran ett mer uppgiftsrelaterat (Hersey et al,
1977). For det andra kan vikten av att ha relationer till personal, kollegor och
vardtagare vara en aspekt som foljt med fran den tid da sektionscheferna arbetade
som human servicearbetare i néra relation till klienter.

I organisationer dir exempelvis klient och personal arbetar i nidra kontakt med
varandra blir ofta personalens roller tydliga for klienterna (Johansson, 1992). I
denna studie beskriver de badda grupperna situationer dér de blir padverkade av
klienternas respektive personalens forvintningar. Behandlarna beskriver att de
inte vill bli sedda som den “onda” eller den som bara springer fram och tillbaka,
utan vill hellre bli sedda som en kompis och ndgon som har tid for klienterna.
Bland sektionscheferna aterfinns samma monster. Sektionscheferna vill finnas pé
plats for personalen och vara insatta i det praktiska arbetet. Man vill vara den
person som personalen vénder sig till om problem uppstér och vill inte bli sedd
som en person som inte har tid att sétta sig ner och prata. En annan bild som mélas
upp hos behandlarna dr bilden av ett lugnt och kontrollerat arbete. Har &r det
viktigt att ta tag 1 problem s fort de uppkommer. Att inte ga in i svéra dis-
kussioner eller att undvika att bli irriterad pa en gist, dr alla faktorer som bidrar
till ett behagligt arbetsklimat. Man kan dock stélla frigan hur detta agerande i ett
langsiktigt perspektiv paverkar behandlingsarbetet.

Mot denna bakgrund blir det intressant att resonera kring hur de béda
grupperna forhdller sig till det faktum att de pd samma géng representerar en
organisation, en yrkeskategori och en individ med egna vérderingar och erfaren-
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heter. I diskussionerna beskrev behandlarna situationer dir de som individer vill
agera pd ett visst sitt trots att behandlingshemmets regler eller policy sdger ndgot
annat. Exempel pa denna typ av situation &r néir det kommer fore detta klienter till
behandlingshemmet for att bli insldppta. Har vill behandlaren som individ hjélpa
till och sldppa in personen i friga medan man i sin yrkesroll och som organisa-
tionsforetrddare maste sdga nej (Jimfor Johansson, 1992). Bland sektionscheferna
blir denna situation tydlig nér det géller den tid man ldgger ner pa samtal med
personalen. I egenskap av individer menar de att det dr viktigt att skapa relationer
och umgés med personalen medan man i egenskap av sektionschef och foretradare
for organisationen kédnner att man bor gora andra prioriteringar.

Koppling till teorier kring human serviceorganisationer

Béde avdelningen for vard och omsorg samt behandlingshemmet for missbrukare
skulle kunna definieras som human serviceorganisationer. Skillnaderna mellan
sektionscheferna och behandlarna ar bland annat att behandlarna arbetar som
human servicearbetare medan sektionscheferna inte har ett klientnéra arbete utan
innehar en chefsposition. I teorierna kring human serviceorganisationer framhalls
ofta att mdlen 4r overgripande, vaga och komplexa. Detta innebir att de personer
som arbetar i verksamheten och sérskilt de som arbetar i direkt kontakt med
klienten (i detta fall behandlarna) méste tolka mélen for att de ska fungera i den
praktiska verksamheten (Lipsky, 1980).

Nir det géller mélen i1 en organisation beskriver Latham och Locke (1979) tvé
utmirkande egenskaper som de mest kritiska; tydligheten i mélet och mélets
svarighetsgrad. Forutom dessa tv4 attribut dr det ocksd onskvért att man uppnér en
acceptans av méalet samt att det upplevs som viktigt att nd malet, att en personlig
investering 1 att lyckas nd mélet kommer till stdind. Att ha tydliga mal &r betydel-
sefullt for forstdelsen av exakt vad som forvéntas att man ska prestera. Att méalen
ar tydliga och konkreta pdverkar mojligheten att ransonera resurser.

I denna studie forefaller det vara s att sektionscheferna i storre utstrickning an
behandlarna upplever mélen for arbetet och verksamheten som splittrade. Detta
trots att sektionscheferna sitter i ledningen och hanterar uppgifter som ménga
glnger dr rutiniserade och att arbetet inte direkt innebér kontakt med vardtagare
eller klienter. Med utgédngspunkt i ovanstdende resonemang skulle man istillet
forvénta sig att behandlarna som arbetar med manga “kvalitativa” delar skulle
uppleva méilen som komplexa och dvergripande.

En annan egenskap som ofta tillskrivs human serviceorganisationer &r att det
finns en mingd olika forviantningar riktade mot human servicearbetaren. Man
menar ocksé att detta skulle kunna leda till prioriteringsproblem. I denna studie
verkar det dock vara sé att sektionscheferna i storre utstrickning dn behandlarna
kénner sig splittrade 1 den egna rollen (jJamfor Hagstrom et al, 2002). De beskriver
situationer dér ledning, personal och anhoriga forvintar sig olika saker och ser pa
sektionschefens roll ur skilda perspektiv. Bland behandlarna blir inte denna aspekt
lika tydlig. Forvisso beskriver behandlarna situationer déar de funderar 6ver den
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egna professionella rollen eller dér de blir medvetna om klienternas forvéintningar,
men det diskuteras inte kring ledningens eller de anhorigas syn pé arbetet.

Begrinsade resurser ar ett annat karaktirsdrag som enligt Lipsky (1980) &r ut-
mirkande for human serviceorganisationer. Lipsky menar att human service-
arbetaren ofta upplever sig ha for lite tid till sitt férfogande och att man vill
spendera mer tid tillsammans med klienten. I denna studie upplever bade be-
handlarna och sektionscheferna att sé ar fallet. Sektionscheferna &r ofta stressade
innan arbetsdagen borjat och anser att de ldgger stora delar av sin tid p&d admini-
strativa uppgifter och att det saknas tid for att prata med personalen. Behandlarna
beskriver situationer dér de fr stressa mellan olika aktiviteter och att det inte
finns tillrdckligt med tid for forberedelser. Man menar ocksé att det inte finns
utrymme fOr att gora spontana saker och det saknas tid for att prata med kollegor
och klienter.

Omorganiseringar dr ndgot som inom human serviceorganisationer ar ett
vanligt forekommande fenomen (Jonsson et al, 2003). I denna studie finns det
stora likheter mellan grupperna. Bade 1 behandlarnas och 1 sektionschefernas
verksamheter har det under det senaste dret genomforts omorganiseringar.
Gemensamt for dessa ar att de upplevts som problematiska. Behandlarna har
svarigheter med att forstd och sitta sig in i det nya arbetssittet och ser en svarighet
1 att 4 alla 1 personalstyrkan it samma héll. Sektionscheferna upplever
omorganisationen som otydlig och menar att det inte finns klart definierade
ansvarsomréden eller funktioner. Man menar ocks4 att ledningen inte har den
kompetens som krévs for att tydliggéra den nya organisationen.

Undersokningens metod och begriansningar

Det overgripande syftet med denna undersokning var att kartligga hur upp-
levelsen av framgéng och misslyckande konstrueras hos personer som arbetar
inom olika human serviceverksamheter. For att kunna kartligga dessa upplevelser
var det viktigt att hitta metoder som pa ett relativt forutséttningslost sitt kunde
fanga dessa aspekter. Valet av metod foll pad Dagbok-i-Grupp metoden och
Critical Incident tekniken.

En friga som i sammanhanget &r relevant att stilla dr 1 vilken utstrackning
forskarens nirvaro har paverkat diskussionerna i de olika grupperna? I de bada
studierna har forskaren haft en perifer roll och har alltsé inte i ndgon storre ut-
strackning aktivt paverkat diskussionernas riktning eller innehéll. Detta betyder
emellertid inte att forskarens néirvaro inte paverkat diskussionerna. Det finns alltid
en risk att deltagarna forhéllit sig till de aspekter som kommit upp pa ett sitt som
de inte hade gjort om forskaren inte varit ndrvarande. De kan ha agerat pd ett sitt,
eller svarat pa ett sitt, som de tror att forskaren forvintar sig (Kvale, 1997). Man
bor ocksa fundera over kinsligheten 1 det som studeras och i vilken situation del-
tagarna befinner sig. Det dr naturligtvis svart att bedoma huruvida gruppen pé-
verkats av forskarens nidrvaro men man bor vara medveten om att det alltid ar
deltagarnas tolkning av de intridffade situationerna som redovisas och inte ndgon
”sann” bild av verkligheten.
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Man kan dven stilla frdgan i vilken utstrackning de valda metoderna under-
soker vad de avser att undersoka. Ar det si att forskaren med hjilp av de valda
metoderna har fingat upplevelserna av framgéng och misslyckande i arbetet? Med
utgdngspunkt frin de framgéngs- och misslyckandefaktorer som redovisats blir
det tydligt att dessa faktorer varierar bade i karaktir och i omfattning. En del ar
storre hindelser sdsom att klienter skriver ut sig eller att de aterfaller i missbruk
medan andra faktorer handlar om att den tekniska utrustningen inte fungerar eller
att belastningen av administrativa uppgifter dr for hog. Man kan hir stélla frigan
hur “kritiska” dessa héndelser dr och huruvida de kdnsloméssiga aspekterna kring
dessa aspekter fingats.

Critical Incident tekniken har minga fordelar eftersom den exempelvis gor det
mojligt att fokusera pd hindelser som ir intressanta for deltagarna. I anvindandet
av Critical Incident tekniken finns, som beskrevs i metodavsnittet, dock en risk att
deltagarna inte redogor for de situationer som av olika anledningar kan ténkas
vara negativa for personen i friga (Chell, 1998). Bland behandlarna forefaller inte
detta varit ndgot problem. I gruppen beskrevs en méngd olika situationer dir man
som behandlare varit inblandad i problematiska situationer och dir man senare i
diskussionerna reflekterade dver den egna rollen. Bland sektionscheferna var dock
situationen lite annorlunda. Hér beskrevs ménga situationer som upplevts som
misslyckande men dir sektionscheferna sjilva inte ansdg sig ha haft ndgot ansvar.
Om det ir sd att sektionscheferna valt att inte ta med denna typ av situationer &r
forstds omdjligt att svara pd. Man kan dock stélla sig frigande till det faktum att
samtliga fyra sektionschefer skulle ha agerat pd samma sitt.

En annan aspekt som ofta diskuteras 1 samband med “’kvalitativa” metoder ar
resultatens generaliserbarhet. I kvalitativa studier dr dock sillan syftet att genera-
lisera resultaten till andra sammanhang, utan fokus ligger istéllet pé att belysa
eller forstd olika typer av situationer eller agerande. Det finns en svérighet i att
generalisera eftersom varje situation dr unik och varje fenomen har sin egen inre
struktur och logik (Kvale, 1997). Man kan i detta sammanhang stilla frigan om
framgangs- och misslyckandetemana &r typiska for de undersokta verksamheterna
eller om dessa gér att generalisera till andra verksamheter? Som beskrevs tidigare
ar framglng och misslyckande ndgot som &r kontextberoende samtidigt som det
varierar frdn individ till individ. Eftersom ménga av framgéngs- och misslyck-
andeaspekterna dr gemensamma for bdda grupperna okar generaliserbarheten av
dessa resultat. Ett exempel pé en aspekt som dr viktigt for bdde behandlarna och
sektionscheferna dr 6nskan om goda relationer till klienter, kollegor, virdtagare
och personal. Kanske dr det sé att relationer inte bara &r viktigt f6r human
servicearbete utan kan ses som en aspekt som é&r viktig 1 alla mellanménskliga
sammanhang. Om man ser till de framgéngs- och misslyckandeaspekter som ir
kopplade till behandlarnas upplevelser skulle dessa resultat kunna appliceras pa
andra typer av human serviceverksamheter dér arbetet sker i néra relation till
klienten sdsom arbetsférmedlingen, skola, forskola, forsdkringskassa och andra
typer av behandlingshem.

Nir det géller de aspekter som tydliggjorts for sektionscheferna ar det inte svért
att tanka att dessa skulle kunna appliceras pa andra chefer som har personalansvar
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men som ocksa till dem som har chefer over sig, s kallade mellanchefer. Upp-
levelser som onskan om goda relationer till personalen, fungerande personalrekry-
tering, bristande delaktighet, obalans mellan ansvar och befogenheter och for stor
del administrativa uppgifter ar aspekter som andra chefer sdkert kinner igen.

Framtida forskning

Syftet med denna studie var framst att pa ett explorativt sitt kartligga hur fram-
ging och misslyckande konstrueras hos personer som arbetar i olika typer av
human serviceverksamheter, samt att studera likheter och skillnader i upplevelsen
av framgang och misslyckande i organisationsnivéer som skiljer sig t nér det
giller néarheten till klienten.

I den genomforda studien har det i de undersokta verksamheterna inte funnits
ndgra befattnings- eller malbeskrivningar att utgd ifrdn. De mél och intentioner
som har beskrivits har ddrmed haft sitt ursprung frdn dagboksanteckningar och
gruppintervjuer. I framtida forskning skulle det vara intressant att genomfora en
studie dir man dels studerar individknutna erfarenheter och forestédllningar sam-
tidigt som det genomofors en parallell organisationsstudie som tar fasta pé olika
typer av formella beskrivningar.

Med utgéngspunkt fran resultaten av denna studie samt fran teorier kring
psykosocial arbetsmiljo har en modell utvecklats. Modellen bestér av fyra olika
led eller delar (se tabell 36).

I det forsta ledet finns aspekterna arbetsbelastning och klientrelationen som kan
ses som utgdngspunkt for upplevelsen av den egna arbetssituationen. Aspekter
som 1 detta sammanhang kan belysas ir storleken pd personalstyrkan, hur ofta
arbetsuppgifterna hopar sig samt om man anser att man hinner utfora de arbets-
uppgifter man tinkt sig under dagen.

Nir det giller klientarbetet kan denna aspekt ses som det som &r utmérkande
for olika typer av human servicearbete. Perspektiv som &r intressanta att belysa &r
hur stor del av human servicearbetarens totala arbetstid som innefattar klient-
arbete, hur man upplever balansen mellan klientarbetet och annat arbete samt om
man upplever att tiden it den enskilde klienten &r tillracklig.

Tabell 36. Modell for faktorer av betydelse for framgéng och misslyckande.

Arbetsbelastning Feedback Mediatorer Effekter
- Personalstyrka - Svart att se resultat |- Intuition - Upplevelse av framgéng
- Anhopning av arbets |- Positiv - Optimism och misslyckande
uppgifter - Negativ - Coping - Arbetstillfredsstillelse
- Hinna med arbetet - Betydelsefullheten |- Kompetensutveckling | - Meningsfullhet
Klientrelationen i feedbacken - Lust
- Del klientarbete - Motivation
- Balans mellan klient- - Professionalitet
arbete och annat
arbete
- Tid 4t den enskilde
klienten
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I det sista ledet finns aspekter som skulle kunna ses som effekter pd en viss arbets-
situation. I denna del finns bland annat omrdden som upplevelsen av framgéng
och misslyckande, arbetstillfredsstéllelse, meningsfullhet och lust.

I det andra ledet finns aspekter som ror olika former av feedback. I teorierna
kring human serviceorganisationer menar man att det dr svért att veta nir man
som human servicearbetare gjort tillrickligt och det &r inte alltid litt att se resultat
av det egna arbetet. Pousette (2002) har i sin studie visat att human service-
arbetaren ofta dr beroende av klienten for att f& positiv feedback pé det utforda
arbetet. Forutom fragor kring positiv och negativ feedback &r det ocksé intressant
att undersoka varifrin det ir mest betydelsefullt att fa feedback.

I det tredje ledet finns aspekter som pé olika sitt kan tdnkas anvdndas som
verktyg for att hantera de olika delarna av arbetet. Denna typ av frigor kan rora
anvidndandet av intuition i arbetet, hur optimistisk man &r i arbetet med klienter,
hur man hanterar problematiska situationer samt om man deltagit i ndgon form av
kompetensutveckling.

I fortsatt forskning 4r det av intresse att undersoka hur aspekterna klientarbete
och arbetsbelastning paverkar aspekter som arbetstillfredsstillelse, meningsfull-
het, lust och motivation. Man skulle ocksa kunna ténka sig en studie dir syftet ar
att kartlagga skillnader och likheter nir det giller ovanstdende aspekter i olika
typer av human servicearbete.
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Sammanfattning

Jonsson S (2004) Framgang och misslyckande i human serviceverksamheter. Hur

konstrueras upplevelsen av framgang och misslyckande i klient- och chefsarbete?
Arbete och Hilsa 2004:4.

Syftet med denna studie var att pa ett explorativt sétt undersoka hur upplevelserna
av framgang och misslyckande konstrueras hos personer i olika typer av human
serviceverksamheter, samt att studera likheter och skillnader i upplevelsen av
framging och misslyckande i organisationsnivder som skiljer sig at nér det géller
ndrheten till klienten. En kombination av Dagbok-i-Grupp och Ceritical Incident
teknik anvindes for att hos behandlare och sektionschefer kartligga de faktorer
som bidrar till, eller konstruerar upplevelsen av framgéng och misslyckande i
arbetet. Resultaten visar att goda relationer till exempelvis klienter, personal och
kollegor dr framgéngsteman som éterfinns i de badda grupperna. Bristande re-
surser, otydliga omorganiseringar och svarigheter att sétta grianser dr aspekter pa
misslyckande dér gruppernas upplevelser liknar varandra. Nir det giller skillnader
mellan grupperna handlar detta frimst om maélen, intentionerna och det egna for-
hallningssittet till de misslyckanden som beskrivits. Behandlarnas mél ligger mer
i linje med verksamhetens mél och man ir i denna grupp mer benédgen att resonera
kring den egna rollen och det egna ansvaret i situationer som upplevts som
misslyckanden.

Nyckelord: Human serviceorganisationer, framging, misslyckande, relations-
arbete, arbetsorganisation
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Summary

The aim of this study was to investigate how the experience of success and failure
is constructed among people in different kinds of human service organizations.
The aim was also to study similarities and differences in the experiences of
success and failure at two organizational levels. The participants in the study were
treatment assistants at a drug abuse treatment center and supervisors at a depart-
ment of elderly healthcare and social care. In order to identify these factors a
combination of Diary-in-Group and Critical Incident Technique was used. Results
showed that relations to clients, employees and colleagues are categories of
success that can be identified in the two groups. Other aspects experienced both
by the treatment assistants and by the supervisors are insufficient resources, in-
distinct re-organizations and difficulties in setting limits. The differences between
the two groups are foremost concerning the goals, the intentions and the approach
to situations that are experienced as failure. The goals of the treatment assistants
are more in line with the goals of the organization, and this group also tends to
reason about their roles and their responsibilities in problematic situations.

Keywords: Human service organizations, success, failure, client work, work-
organization
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