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1. Inledning

Kvartetten ir fyra gruppboenden for personer med autism och/eller intellektuell
funktionsnedsittning i Goteborg. Under méanga ar har ledning och personal pa boendena arbetat
med att utveckla ett eget arbetssitt som vilar pa en tydlig virdegrund. Pa flera sitt skiljer sig
Kvartettens arbetssitt frin manga andra gruppboenden i Sverige. Den hir rapporten ir ett f6rsok
att beskriva Kvartetten-modellen sa att den blir tillganglig f6r andra och férhoppningsvis kan
inspirera till efterfoljd.

Som en bakgrund till presentationen av Kvartetten-modellen inleds rapporten med det hir
kapitlet som ger korta beskrivningar av personer med funktionsnedsattning, samhillets stéd,
gruppboende samt nagra aspekter av styrning och ledning. Och vi far méta Kvartetten. I nésta
kapitel presenteras Kvartetensmodellens virdegrund och arbetssittets olika bestindsdelar.
Direfter foljer kapitel som sirskilt fokuserar fragor om ledning och organisation. Kvartetten
existerar inte i ett tomrum och flera aspekter pa samarbeten med anhériga och andra i
omgivningen beskrivs i kapitel 6. Efter en avrundande summering i kapitel 7 foljer ett kapitel dar
forskarna sitter in Kvartetten-modellen i ett storre sammanhang och resonerar om kvalitet,
egenmakt och lirande i socialt arbete.

Att leva med funktionshinder

Att leva med funktionsnedsittning innebir f6r manga att man dr i beroende av andras stod for att
fa till ett fungerande vardagsliv. Sett Gver tid har personer med olika typer av
funktionsnedsittningar succesivt fatt det battre. Om vi jamf6r med hur funktionshindrade
behandlades for bara 60 ar sedan, nir de med intellektuell eller psykisk funktionsnedsittning
utsattes for fruktansvirda medicinska experiment, finns det idag bittre mojligheter till en bra
tillvaro. Och om vi blickar ut i virlden 4r det utan tvekan bittre att leva med
funktionsnedsittning i Sverige 4n i manga andra linder dir det inte finns samma skyddsnat i form
av lagstiftning och ekonomiska resurser. Aven om det ir férhallandevis bra i Sverige och blivit
bittre 6ver tid, har personer med funktionsnedsittning fortfarande simre livsvillkor 4n jimnariga
utan funktionsnedsittning och en del nedvirderande attityder lever fortfarande kvar.

I den hir rapporten ir personer med intellektuell funktionsnedsittning (IF) och/eller autism i
fokus. Det dr en heterogen grupp med allt fran lindrig till mycket omfattande
funktionsnedsittning och en del har dessutom andra typer av nedsittningar, tex rérelsehinder
eller epilepsi. Nistan 30 000 vuxna med IF eller autism bor idag i bostad med sirskild service
enligt den sirskilda rattighetslagen LSS (se vidare nedan). Dir bor ofta fem-sex personer i sina
egna ligenheter men med gemensamma utrymmen f6r samvaro. Personal finns tillgianglig dygnet
runt.

Enligt Socialstyrelsen foreskrifter ska verksamheten erbjuda individuellt anpassat stod i
vardagen i form av insatser som tillgodoser den enskildes psykiska, fysiska och sociala behov.
Stodet ska ges pa ett sadant sitt att den stirker den enskildes tilltro till sin egen f6rmaga och
kontinuerligt anpassas efter raidande omstindigheter sa att den svarar mot den enskildes aktuella
situation (SOFS2002:9).

I Sverige benimns personer med funktionsnedsattning ofta “brukare”. Detta syftar pa att de
“brukar”, dvs. anvinder sig av den stdd och den service som erbjuds av det svenska



vilfirdssystemet. Kommunerna ansvarar for stod och service i form av till exempel gruppboende,
regionerna for hilso- och sjukvard medan staten ansvarar for att personer med
funktionsnedsittning har en ekonomisk inkomsttrygghet i form av en aktivitetsersittning eller
sjukersittning (om man inte har l6nearbete).

Lagen om Stdd och Service

Personer med funktionsnedsittning har samma ritt som andra till st6d via Hilso- och
sjukvardslagen och Socialtjinstlagen men eftersom det inte bedémts vara tillrickligt finns sedan
1993 Lagen om St6d och Service till vissa funktionshindrade (LSS). Lagen specificerar 10 olika
stod som personer som tillhor nagon av lagens tre personkretsar kan forvinta sig ha ritt till om
behovet inte uppfylls pa annat sitt. Det finns tvd centrala paragrafer som beskriver syftet med
lagen:

5§ Vetksamhet enligt denna lag skall frimja jamlikhet i levnadsvillkor och full delaktighet i samhallslivet f6r de
personer som anges i 1 §. Malet skall vara att den enskilde far mojlighet att leva som andra.

6§ Vetksamheten enligt denna lag skall vara av god kvalitet och bedtivas i samarbete med andra berérda

samhillsorgan och myndigheter. Verksamheten skall vara grundad pa respekt f6r den enskildes

sjalvbestimmanderitt och integritet. Den enskilde skall i st6rsta mojliga utstrickning ges inflytande och

medbestimmande Gver insatser som ges. Kvaliteten i verksamheten skall systematiskt och fortlépande utvecklas

och sikras.

Tidigare hade regionerna ansvaret f6r stodinsatser motsvarade det som LSS-lagen innehaller, men
sedan 1990-talet ar det kommunerna som har i princip allt ansvar for att verkstilla stodinsatserna.
Det betyder att det ar upp till den enskilda kommunen att omsitta lagen i praktiken genom att
avsitta tillrickligt med ekonomiska medel till omradet, och kontrollera att personer med
funktionsnedsittning erbjuds stdd och service av tillricklig hog kvalitet. Det dr dven kommunens
ansvar att arbeta for 6kad jamlikhet i levnadsvillkor och delaktighet i samhillslivet for personer
med funktionsnedsittning. Och det 4r kommunens ansvar att 1 allt detta ta hansyn till den
enskildes sjalvbestimmanderitt och integritet.

Den service och det stéd som kommunen erbjuder kan utformas olika. Om brukaren klarar av
det mesta sjilv kan hen erbjudas boendestéd enligt socialtjanstlagen, det vill siga stéd i eget hem.
Det kan vara hjilp att handla, stidda eller liknande

Om brukaren har behov av mer stod finns enligt LSS méjligheten att bo pa ett gruppboende.
Pa ett gruppboende samlas ett antal personer med funktionsnedsittning, ofta sex stycken. Hir far
de boende hjilp och stéd med sin vardag och det finns ofta personal tillginglig dygnet runt.
Gruppboenden ir som regel tilltdnkt att ta hand om personer med liknande stddbehov, och en
del dr specialiserade pa personer med sirskilda behov, till exempel personer inom autismspektrat
eller personer som utover IF har nedsatt formaga att forflytta sig sjilva.

Nir en person beviljas plats pa ett gruppboende gér kommunen en bedémning av personens
stodbehov och foérséker sedan matcha personen med ett gruppboende som ger ritt niva av stod.
Personen far da moijlighet att tacka ja eller nej till en erbjuden plats, och personal och enhetschef
for boendet far ocksa tycka till. Tanken ar att pa sa vis battre tillgodose den enskildes behov och
att ha en grad av valfrihet. Men brist pa gruppbostadsplatser begrinsar valméjligheterna f6r den
enskilde och matchningen f6r kommunerna.

I praktiken finns det dirfoér ibland stora aldersskillnader och ofta betydande skillnader i
térmagor hos personer som bor pa samma gruppboende. Det hinder ibland att en person
hamnar fel, det vill siga hamnar pa ett gruppboende som antingen inte har kapacitet att ge rétt
stod, eller dir personen inte alls har samma stédbehov som 6vriga boende. Det kan ta lang tid att
andra ett fattat beslut, vilket kan ha stor inverkan pa den enskildes trivsel.

Att bo pa en gruppbostad innebir en ling rad av anpassningar som brukaren far gora eller
acceptera: Hen bestimmer inte sjilv vem hen ska bo thop med eller vilken hjilp som erbjuds och
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nir den erbjuds. Ofta finns regler for hur personen maste bete sig i gemensamma utrymmen.
Och det dr nédvindigt att anpassa vardagen till personalens schemaldggning. I gengild far
personen tillgang till ett socialt sammanhang och ett stod som finns nara till hands.

Personer med funktionsnedsittning har dven ritt till en sysselsdttning enligt LSS om man inte
kan fd av ett vanligt eller subventionerat l6nearbete. Sysselsittningen sker oftast genom att
personen far daglig verksamhet (DV). Pa daglig verksamhet ér tanken att brukaren erbjuds
meningsfulla aktiviteter och i gengild far en symbolisk ersittning for sitt arbete dar. De erbjudna
aktiviteterna kan variera mycket fran en daglig verksambhet till en annan. En del har inriktning pa
att forbereda for steget 6ver till arbetsmarknaden, andra dr mer inriktade pa att erbjuda stimulans
for olika sinnen.

Om en brukare dr missnéjd med sin dagliga verksamhet har hen ritt att byta till en annan. Det
har sedan 1990-talet 6ppnats upp for att privata foretag kan erbjuda daglig verksamhet. Det har
inneburit att det, sarskilt 1 storre stider, finns ett storre utbud av olika typer av daglig verksamhet
an tidigare. Liksom nir det giller daglig verksamhet finns det privata utférare som driver
gruppbostader, vilket innebar att det numera finns en storre press pa de kommunala
verksamheterna att leverera attraktiva boendealternativ och meningsfulla aktiviteter.

Personer med funktionsnedsittning kan fa stoéd fran andra och med andra saker for att leva en
jamlik tillvaro med resten av sambhillet. Det finns exempelvis mojlighet f6r kontakt med
sjukskoterska enligt Hilso- och Sjukvardslagen (HSL). Arbetsterapeuter och sjukgymnaster finns
tillgidngliga om det finns behov av hjilpmedel eller trining. Manga har firdtjanst, det vill siga om
man inte klarar vanligt kollektivtrafik kan man fa mojligheten att resa med taxi eller offentliga
transporter som ReSam. Exempel pa andra LSS-insatser dn gruppboende och daglig verksamhet
som man kan fa om behov finns dr kontaktperson, ledsagning och rad och stod.

Presentation av Kvartetten

Boendet Kvartetten dr en verksamhet som bestar av fyra gruppbostider for personer med
intellektuell funktionsnedsittning; Tamburin, Valthorn, Ganglaten och Munspel. Namnen
kommer av att alla fyra ligger 1 ett omrade dir gatunamnen knyter an till musik. I varje
gruppbostad finns sex ligenheter, samt anslutande gemensamhetsutrymmen. Pa gruppbostiderna
finns personal, eller medarbetare, och bostiderna har en gemensam chef.

Utmairkande for Kvartetten idag ér att allt arbete bedrivs med utgangspunkt frin en
gemensam virdegrund, samt att det ér en tillitsbaserad organisation dir brukare och medarbetare
star 1 centrum. Det politiska malet att arbeta f6r brukarnas 6kade sjilvstindighet och delaktighet
betyder ur Kvartettens synvinkel att arbeta for 6kad sjilvstindighet och delaktighet pa brukarnas
egna villkor. Det innebir att det dr brukarna sjilva som ska bestimma pa vilket sitt de vill vara
delaktiga, och medarbetarnas uppgift ar att stotta dem. For relationen medarbetare — chef giller
sedan motsvarande perspektiv; med utgangspunkt 1 att det ar personalen, som triffar brukarna
varje dag, som ocksd har oftast har de bista 16sningarna, dr det de som ldgger fram forslag till
chefen och chefen som lyssnar. Det har resulterat i mer engagerad personal och fler som ligger
fram idéer. Resultatet blir ett stille dir man trivs och stannar kvar. Manga av personalen har
arbetat 1 Kvartetten i 6ver 10 ar.

Tamburin, Valthorn, Géanglaten och Munspel dr - och har alltid varit — fyra separata enheter.
Men under arens lopp har samarbetet successivt utokats, och idag dr det en sjilvklarhet att hjilpa
varandra Gver grinserna. Personal kan till exempel hoppa in som vikarie pa en annan
gruppbostad, och det ordnas gemensamma utflykter, fester och andra aktiviteter. Namnet
Kvartetten fick enheterna 2014. Da inleddes arbetet med den virdegrund som banade vig for en
torindrad syn pa bade brukare, kollegor, ledarskap och arbetsmetoder.
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Bakgrunden till forindringarna ar i korthet att det fanns en ledning som hade erfarenhet av att
arbeta enligt det salutogena synsittet - det vill sdga att fokusera pa styrkor istillet for svagheter -
och som hade en idé om att kunna utveckla gruppbostiderna 1 den riktningen. Det sammanfoll
med att flera 1 personalen upplevde att méjligheterna att paverka i fraigor som rérde de egna
verksamheterna hade borjat minska, samtidigt som det ocksa inférdes alltmer komplexa
administrativa system som tog tid fran brukarna — just dar och da fanns det alltsa goda
forutsittningar att fa med medarbetarna pa férindringar vars syfte var 6kad delaktighet, bade for
brukare och personal.

Ar 2014 blev ocksa starten for Kvartetten som intraprenadverksamhet. Med intraprenad
menas i korthet en alternativ driftsform, fortfarande med kommunal huvudman, men som ger
storre mojligheter for de anstillda att styra Gver den egna organisationen, och diar medarbetarna i
hégre grad dr delaktiga i beslut som ror verksamheten. Det var tankegangar som i stort
sammanfoll med de egna idéerna om hur man ville utvecklas, och Kvartetten kom darfor att
ansGka om att bli en av férsoksverksamheterna.

I dag drivs Kvartetten fortfarande som intraprenad. Sjalva driftsformen har dock inte haft
nagon avgorande betydelse for innehallet i det arbets- och forhallningssitt som sedan vixte fram.
Diremot kan man kanske sdga att det hjilpte till att frigora tid for att kunna utveckla de egna
idéerna da Kvartetten inte behovde delta i diverse centrala projekt.

Kvartettens arbets- och férhallningssitt dr en f6ljd just av idéer — bade fran chef och fran
medarbetare — som utvecklas i en stindigt pagaende process i dialog med brukarna. Utifrin det
har det sedan vixt fram en kultur i Kvartetten dir tron pa allas potential att kunna vixa som
minniskor dr central, och dér nyfikenhet pd varandras f6rmaga - bade brukares och medarbetares
- ar det viktigaste.

I Kvartetten arbetar sammanlagt ca. 30 fastanstillda stodassistenter, samt ett antal timvikarier.
Det dr ungefir lika stora arbetsgrupper per enhet. Personalomsittningar har generellt varit lag,
och gruppbostiderna har haft ssmma — nuvarande — chef sedan 2008.

En boendes erfarenheter

Hur kan andra méinniskor tro att de kinner mig bittre dn vad jag gor? Varfor skulle jag bli 40 ar innan nagon
lyssnade pa mig?”

Richard har bott pa en av Kvartettens enheter och ir fortfarande knuten dit, men bor numera i
en satellitligenhet i nirheten. Han foreldser ibland pa ovan nimnda tema samt skriver pa egen
bok som foljande text dr tagen ifrin:

”Nar jag flyttade till boendet”.

Den 17 maj 1996 flyttade jag till gruppbostaden. Det var en stor dag fér mig. Men vissa ganger kunde det vara
jobbigt pa boendet, ibland var brukare jobbiga och hégljudda och det var jobbigt. Jag var den som klarade mig
sjalv bist av brukarna pa boendet men ibland blev jag dnda behandlad som jag vore pa en lag niva. Jag var vildigt
arg pa min davarande gode man vissa ganger. Jag bodde hos henne i manga ar innan jag flyttade till boendet. Jag
Onskade att jag hade fatt byta god man men det var ingen som lyssnade pd mig. Personalen lyssnade alltid pa vad
god man sa. Ibland hade jag svért att finna ett privatliv. Jag berittade f6r en av mina sliktingar att jag tyckte hon
gjorde fel vissa ginger och att hon var dum men de héll inte med mig.

Nagra ar senare skaffade jag min forsta mobiltelefon med kontantkort. I bérjan pa 2000-talet borjade
mobilanvindandet bli vildigt populirt men personalen pa boendet ville girna inte anvinda mobil. Dom ville bara
anvinda den i nédfall. Jag minns att jag tjotade mycket pa dom att dom skulle bérja anvinda jobbmobilen oftare.
Men det hjilpte inte, forrin lingt senare dd bérjade de anvinda mobil.

Jag minns en gang nir jag satt upp en lapp pa dérren med en férbudsskylt pa och jag hade skrivit ’ga ¢j in om jag
inte 4r hemma” Det blev ett vildigt rabalder eftert. Jag hade inget riktigt privatliv pa boendet i bétjan, sedan blev
det lite bittre men dnda inte helt bra.

Flera ar senare sa var det en som madrkte att jag inte hade det sa bra. Det kidndes otroligt skont. Sedan hjilpte han
mig att byta god man. Jag trodde aldrig att jag skulle fa byta god man. Jag ringde min moster och talade om att jag
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skulle byta god man och dé blev hon vansinnig pa mig. Hon kunde inte forstd varfor jag skulle byta. Men jag
brydde mig inte, jag visste vad jag ville.

Aret efter jag bytt god man s flyttade jag till en egen ligenhet p4 G:e viningen i samma hus som mitt gamla
boende ligger. Det var en stor dag f6r mig. Jag trodde aldrig det skulle ske. Antligen kunde jag fa leva som en
riktig manniska och jag fick en riktig frihetskdnsla. Forr var jag 6verrumplad av minniskor som inte respekterade
mig, jag levde i en sorts fangenskap. Pa ndgot sitt var jag fri men dnda inte. Jag tycker det ocksa dr skont att inte
passa maltiderna pa boendet. Kan ocksé tvitta vilken dag jag vill och det tycker jag ir jitteskont. Ett ar senare
skaffade jag min forsta surfplatta och det hade jag inte kunnat géra med min gamla god man.

Jag vill bestimma sjdlv: Det dr jag som bestimmer hur jag vill leva mitt liv. Tidigare har jag varit med om att
personer har férsékt bestimma 6ver mig. Det vill jag inte vara med om lingre. Jag har bestimt att det inte ska
finnas ndgra dagsanteckningar om mig. Om jag berittar nigot for dig vill jag att du inte berittar det f&r andra
utan att fraga mig om tillstand forst.

Jag vill bli férstadd: Jag vill bli férstadd och tagen pa allvar. Jag vill att du lyssnar péa vad jag siger. Det gér du bist
genom att anvinda fa ord och undvika att tala abstrakt. Om det dr nagot som jag inte forstar kommer jag tala om
det f6r dig. D4 idr det viktigt att du férklarar det £6r mig tydligt, enkelt och med sa fa ord som méjligt.

Min ligenhet: Min ligenhet dr dir jag kinner mig fri och trygg. Jag bestimmer sjilv hur jag vill leva mitt liv i min
ligenhet och vem som far komma pa besok.

Richard har, enligt honom sjilv, Aspergers syndrom, och tillhér gruppen hégfungerande med
intellektuell funktionsnedsittning. Som framgar av hans berittelse upplevde han tidigare ofta att
han inte blev lyssnad pa, och att han hade blivit frintagen ritten att bestimma Over sitt eget liv.
Det var i stillet omgivningen — anhériga, god man och boendepersonalen — som satte reglerna,
regler som Richard forvintades forhalla sig till.

Som exempel berittar Richard att han blev ombedd att skriva under en form av kontrakt som
bland annat faststillde konsekvenserna om han inte betedde sig ”ritt” pa daglig verksamhet — om
han blev ”lite arg” skulle han ga ut och andas, om han blev ”mycket arg” fick han ga hem, da var
han inte vilkommen 6verhuvudtaget. Han fick inte heller vare sig anvinda eller 4ga en dator,
surfplatta eller nagon annan teknisk utrustning eftersom omgivningen menade att sidana saker
kunde ”ga sénder om han blev arg”.

Sett ur anhoriga, god man och boendepersonalens perspektiv anvindes kontraktet for att
forsoka fa Richard att kontrollera sitt humor. Detta i sin tur var en del av den radande
uppfattning om att det var just pa detta sitt en person med Richards funktionsnedsittning bast
skulle bemotas; det var den metoden som gillde och att faktiskt lyssna pa Richard ingick inte 1
den. Det som gjorde att Rikard upplevde sitt liv som en ”’fangenskap” var alltsa en vedertagen
metod for hur man skulle arbeta, och som ocksa sammanfoll med en ”tradition” av synen pa
brukare som ett slags objekt som andra kan bestimma 6ver. Personalen 1 sin tur var upplird att
detta var “det ritta” och sag kanske inte ndgon anledning att ifragasitta det, det var sa ”man alltid
hade gjort™.

Inom funktionsstddsomradet finns, precis som pa alla andra omraden, ideal f6r hur vi kan och
bor arbeta fOr att gora ritt och vilka arbetsmetoder vi ska anvinda. Just nir detta skrivs handlar
det mycket om att arbeta med struktur, och enligt i férvig fastslagna metoder. Enligt detta synsatt
finns det ett visst antal metoder som ska anvindas f6r en viss typ av funktionsnedsittning — det
som fungerar f6r person A med funktionsvariation Q fungerar ocksa for alla andra med
funktionsvariation Q. Det finns inte ndgon diskussion om att personer med funktionsvariation Q
kan vara sinsemellan olika, och behéva bemétas pa olika sitt. Personalen forvantas sitta upp mal
och delmal f6r brukarna, och skapa rutiner som sedan ska f6ljas upp genom matning av
resultaten. Ju fler rutiner som vi lyckas genomfora, desto duktigare framstar ”vi” (personal och
chef) i omvirldens 6gon.

Men om man istillet ser det hela ur brukarens perspektiv, 4r ”vi” da verkligen sa duktiga? Som
Richard berittelse tydligt visar ar det ritt uppenbart att vi hir har missat ndgot fundamentalt,
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niamligen Richards egna tankar om hur han vill ha det, och inte minst hur han upplevde vira mal
och metoder. Nir Kvartettens forindringsarbete inleddes var det just det som diskuterades.
Fragade vi till exempel nagonsin brukarna sjilva, hur du de ville ha det och vad som fick dem att
ma brar Relativt ofta visade det sig att ja, det kanske vi gjorde, men det var alltid utifran 7vart”
perspektiv; och det var ocksa ”vi” som formulerade fragorna.

Hade vi istallet fragat Richard direkt, och ocksa verkligen lyssnat pa svaret hade ”’vi” sannolikt
kunnat forstd och stotta honom pa ett helt annat sitt — vilket ocksa skedde 1 slutet av hans
berittelse da han moétte en person som gjorde just det som behovdes; lyssnade.

For att forindra arbetsmetod 1 en grupp krivs att ndgon borjar ifragasitta det som sker samt
att personal far stéd fran kollegor och ledning. I denna rapport framgar hur Kvartetten har
arbetat med att skapa nya arbetssitt och hur en grupp kan arbeta med att na 6kad trygghet och fa
andra perspektiv pa sitt arbete.

Personalens perspektiv

Av Richards berittelse framgar hur Kvartetten-modellen kan paverka livet. Arbetssittet har

betydelse f6r de som bor pa gruppbostiderna men ocksa f6r personalen:
Vi blir sedda och vara asikter tas pa allvar, tex med att vilka vikarier som de vill ha. Vi upplever att vara férslag pa
utveckling ger resultat, fester, méten mm och vi kan da géra skillnad. De hir leder till 6kad gliddje i jobbet och alla
torsoker vara pa arbetet. Friskndrvaron dr hég. Vi har utvecklat en bittre dialog som leder till bittre samverkan
och férstaelse f6r varandra, vara brukare och évriga 1 Kvartetten. Vi har nistan helt limnat mal och
resultatstyrning utan istillet valt att arbeta med processer. Det giller bade brukare och personal som var
organisation. Det vi ser dr 6kad harmoni och aktivitet bland vara brukare och en engagerad kreativ personal. Det
som dr viktigast f6r oss personal dr upplevelsen av att verkligen vara med och péaverka var arbetssituation.
(Personal fran Valthorn)

Kvartettens arbetssatt

Kvartettens arbetssitt kan kanske egentligen bist beskrivas som ett medvetet f6rhallningssitt 1
vardagen. Det har vuxit fram med utgiangspunkt frin den gemensamma virdegrunden, och
fortsitter att utvecklas i en stindigt pagaende process.

Virdegrunden i sin tur har sina rétter i de humanistiska virderingarna om att alla méanniskor
ar lika mycket virda, samt att alla manniskor dr unika och dérfor har sina egna unika behov. Det
salutogena synsittet, det vill sdga att fokusera pa styrkor istillet f6r svagheter, utgér en annan
betydelsefull del av Kvartettens forhallningssitt.

Pedagogiskt finns alltid KASAM [kinsla av sammanhang, Antonovsky 2005] som ett starkt stéd 6t att skapa

resultat, begteppet star f6r kinsla av sammanhang. Hanterbarhet, meningsfullhet och begriplighet, det dr med de

tre begreppen som vi arbetar pedagogiskt. Att bry sig om personalen handlar om att anstringa sig att forstd vad

de forstar ndr det uppstar situationer, férandringar eller nya aktiviteter. Forstar de inte finner de inga sitt att

hantera den nya informationen och da blir sannolikt att det inte kinns meningsfullt. Det blir ingen kinsla av
sammanhang. (Enhetschef)

Kvartettens forhallningssitt giller inte bara i métet med brukaren, utan dven i personalgruppen
och mellan personalgrupp och chef. Pa samma sitt som “’vi” arbetar for att skifta makt fran
personal till brukare, sa arbetar ”’vi” dven fOr att skifta den fran chef till personal.

Detta stir i motsittning till den radande metodiken inom funktionshinderomradet. PSDA-
metodiken innebir att det dr strategi som utgar fran en hierarkisk struktur dar de olika
bokstdverna star for; planera, géra, studera och agera. Pa Kvartetten forsoker vi istillet lyssna.
Lyssna pa brukaren, som i berittelsen om Richard ovan och lyssna pa personalen, ta tillvara pa
onskemal, synpunkter och idéer.

Richards berittelse (se tidigare avsnitt) dr bara ett exempel pa hur alla runt omkring honom
var fokuserade pa att korrigera hans beteende, allt handlade om att han inte skulle agera ut nir
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han blev frustrerad. Alla vuxna omkring honom utnyttjade sin makt for att forséka fa kontroll
over honom, genom hot, genom att begrinsa hans 6nskemal och en rapportering mellan olika
inblandade personer som krankte hans integritet. Konsekvensen blev att frustration som han
agerade ut och da skapades berittelser om honom att han var farlig. Det var han som var
problemet. Man valde att se honom som problemet. Nir nagon édr “problemet” ér risken att den
personen skuldbeldgger sig sjalv och till slut identifierar sig med den bilden. Det kan ses som ett
exempel pa hur planerad strategi missar det som dr viktigt, individen.

Begreppet brukare

Brukare, boende, hyresgister, klienter, omsorgstagare, medborgare? Det finns manga begrepp
som anvands samtidigt. I arbetet med denna rapport hade vi en lingre diskussion om hur vi ska
benimna de personerna som bor pa vira gruppboenden. Skulle vi anvinda “de boende™?
“Hyresgasterna”? “Brukarna”? “Omsorgstagarna’? Eller till och med hitta pa ett nytt ord? I
slutinden landade vi 1 ordet “brukare”. I var diskussion blev det tydligt for oss att vi egentligen
inte gillade ordet, men vi hittade inte ett annat ord som skulle vara littbegripligt f6r de som laser
texten.

I Danmark anvinds ordet “borger” - “medborgare” pa svenska - for att beteckna personer
som bor pa ett gruppboende eller arbetar pa en daglig verksamhet. Det ir ett ord som signalerar
jamstilldhet och jamlikhet; men det dr ocksa ett ord som manga i1 Sverige inte riktigt skulle forsta
innebérden av om vi anvinder begreppet inom ramen for gruppboende och daglig verksamhet.
Kanske kan vi tillsammans hitta ett ord pa svenska som kan benimna de personerna vi kommer i
kontakt med genom virt arbete?
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2. Vardegrunden ar basen —tillit i centrum

Kvartetten har tillit 1 centrum. Tillit till brukarna, till personalen och en organisation och ledning
som priglas av tillit. Tillit handlar om att ha fértroende for och att lita pa andra. Det skiljer sig
fran andra sitt att bedriva verksamhet inom funktionshinderomradet. For att forsta pa vilket satt
Kvartetten utmirker sig jimfort med andra verksamheter inom funktionshinderomradet dr det
nodvandigt att stifta bekantskap med New Public Management (NPM).

New Public Management - ett foretagsekonomiskt satt att styra

New Public Management ér ett paradigm, det vill sdga en samling av idéer, som utvecklades
under 1980-talet och som handlar om hur vi bist organiserar och styr den offentliga sektorn.
New Public Management kom som en reaktion pa en offentlig sektor som hade blivit byrakratisk
och ineffektiv, dar det var svart att 6verskdda var skattemedlen hamnade.

For att sakerstilla en hogre kvalitet och en battre anvindning av de ekonomiska medlen skulle
den offentliga sektorn enligt New Public Management bli mer lik den privata sektorn.
Medborgaren skulle ses som en “kund,” och den offentliga sektorn skulle ha mer fokus pa
kundservice. For att sikerstilla att den offentliga sektorn anvinde de ekonomiska medlen
effektivt var det viktigt med standardisering, rationalisering och matbarhet.

e Standardisering handlar om att hitta det mest optimala sittet att utfra arbetet pa och
direfter uppstilla regler sa att alla utfér sin arbetsuppgift pa detta optimala vis.

e Rationalisering handlar om att férdela de ekonomiska resurserna ritt genom att mita hur
mycket som krivs for att utfora en arbetsuppgift pa ett tillfredsstallande sitt.

e Mitbarhet handlar om att skapa sitt att mata hur mycket det offentliga “producerar” och
hur ndjda medborgarna dr med den service som levererades, till exempel genom
frageenkiter och liknande.

Nir New Public Management introducerades fanns ett behov av férindring och utveckling av
den offentliga sektorn. Det bedémdes att det fanns arbetsuppgifter som kunde utféras mer
effektivt och att delar av den offentliga sektorn kostade f6r mycket. Att betrakta brukarna som
kunder lag i linje med hur privata féretag fungerade och det framstilldes som nyskapande att
mita hur kunderna uppfattade den service som den offentliga sektorn levererade.

Okad kontroll och centralisering

Nir denna rapport skrivs har New Public Management priglat samhillet i mer 4n tre decennier.
New Public Management har utvecklat sig frin en uppgorelse med de problem som fanns till att
sjalv att skapa egna problem, bli ett problem i sig.

I jakten pd resursoptimering har fler och fler arbetsuppgifter standardiserats - dven
arbetsuppgifter som inte borde vara maoijliga att standardisera som exempelvis métet mellan
minniskor. Jonna Bornemark beskriver 1 sin bok Horisonten finns alltid kvar det hon bendmner
“den manualiserande klassen”. Det ér tjinstemin som skriver instruktioner som i detalj beskriver
hur personal ska utfora sitt arbete. Det blir allt oftare sa att den som utf6r arbetet inte 4r med och



bestimmer hur arbetet ska utféras. Samtidigt blir det allt tydligare att inte allt gar att
standardiseras — som till exempel det unika métet mellan tvd ménniskor.

Rationaliseringsidealet har dragits till sin spets. Framfor att sakerstélla en bra arbetsmiljé har
fokus pa senare aren varit “bemanningsoptimering”. Det dr viktigare att fa det maximala ut av
resurserna framfor att virna om de anstilldas eller brukarnas trivsel. En konsekvens dr att
personal inom flera omraden i den offentliga sektorn har borjat sidga upp sig i protest. Till
exempel finns det en brist pa barnmorskor och sjukskéterskor 1 Sverige. Inom
funktionshinderomridet avspeglas detta missnoje med arbetsvillkoren i 6kad sjukfranvaro och
svarigheter att f4 personal att stanna.

Aven kravet om mitbarhet har utvecklat sig till att omfatta en langt stérre del av
verksamheten i dag. Foérutom enkiter till brukare och personal finns matbarheten 1 omfattande
dokumentationskrav som personalen maste avsatta tid till: Daganteckningar,
minadssammanstallningar, genomforandeplaner, HSL-anteckningar med flera. Mal ska uppstillas
tor den enskilde brukaren och det ska matas om malen har uppfyllts. Dessutom ska personalen
mita stort som smatt: regelbunden kontroll av temperaturen i kylskdp och frys, listor med
signering for byte av handdukar, listor med signering f6r genomférande av gymnastikprogram,
torandringar 1 brukarens vikt, och sa vidare. Pa sa vis skapas en ineffektivitet som inte kan maitas -
all den tid som gar at matandet. Den tiden tas bort frin kirnverksamheten.

Det finns rorelser bort fran decentralisering, och likasa i G6teborg. Stadsdelsnimnderna har
ersatts av centrala facknimnder. Den sjilvstindighet som tidigare priglat verksamheter inom
funktionshinderomradet ar under press fran en 6nskan uppifrain om mer central styrning. Ett
exempel pa detta dr det som kallas “centraldiffning”, ett system ddr personalen inte lingre ligger
scheman ute i verksamheten. Istillet skickar personalen in 6nskemal till nagra centralt placerade
administratorer som sen ligger scheman med hinsyn till bemanningsoptimering.

Kombinationen av centralisering och mitbarhet har dven betytt att offentliga verksamheter
har blivit extremt mal- och resultatorienterade. Malen f6r den enskilda verksamheten faststills
ofta lingre upp 1 systemet, och sedan mats det om malen har uppfyllds. Problemet med den
modellen ir att de faststillda malen inte alltid 4r relevanta for verksamhetens kiarnuppdrag, och
att det darfor gar mycket tid at att genomféra och mita aktiviteter som inte har ett rejalt virde for
verksamheten.

Pa en workshop i bétjan pa kalenderaret skulle arets analys genomfdras och det nya dret planeras. De som

medverkade var alla 1:a linjechefer, dvs. enhetschefer, som generellt dr sillananvindare i det styrsystem som

staden anvinder. Tanken bakom systemet dr att det ska vara ett hjdlpmedel f6r att skapa ritt aktiviteter och att

aktiviteterna ska gi linjevdgen ut, s.k. planerad strategi som ska skapa mitbara resultat. Systemet ska alltsa var
stodet fOr att kunna planera aktiviteter, kontrollera och mita dem.

Verkligheten ser helt annorlunda ut fér de sillananvindare som medverkade pa workshopen. For att bli klara

hjdlptes vi at att fa till text som vi kunde klippa och klistra in i systemet, helt utan reflektion. Innehéllet blev det

sckunddra. Vildrde oss alltsa att skriva pa ett sitt som passade till systemet, men inte att gbra en planetring som

passade till verkligheten. (Enhetschef)
New Public Management, som uppstod for att minska kostnader och 6ka fokus pa “kunden”, har
med tiden ledd till 6kade kostnader pa andra omraden i form av arbetsuppgifter som inte alls har
fokus pa “kunden”.

Tillit som nytt paradigm

Ett paradigm 4r en samling av tankar och idéer som anses som “ritt” eller “sant” under en
specifik tidsperiod. Ett exempel pa ett paradigm ir till exempel att jorden dr rund, att allmin
rostratt ar viktigt f6r demokratin och att New Public Management ér bista sittet att organisera
offentliga sektorn pa. Ett paradigmskifte 4r nir ett paradigm ersitts av ett annat, som ar mer
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“ritt” eller “sant”. Som nir man kom fram till att jorden inte ar platt, utan rund, eller att kvinnor
ocksa skulle ha ritt att rosta. Eller att det finns andra sitt att organisera offentliga sektorn pa dn
det satt som New Public Management foreskriver.

Utgangspunkten for denna rapport dr att vi beh6ver gora annorlunda. Standardisering star 1
vigen for det professionella omdoémet. Rationalisering har minskliga kostnader i form av
sjukskrivningar och hog personalomsattning. Matning missar allt det mest virdefulla, det som
inte gar att mata pa ett enkelt sitt. En 6kad centralisering gor att allt f6r manga beslut fattas
utanfor kirnverksamheten. Sammantaget betyder detta att verksamheten alldeles f6r ofta
torvintas uppfylla mél och leverera resultat som inte leder till en bittre kvalitet f6r medborgaren.
Vi behover ett paradigmskifte.

12016 nedsatte svenska regeringen en tillitskommission som 2018 kom med sin betinkande. I
den 500 sidor linga rapporten gar bland annat att ldsa:

Verksamheter som styrs med mal- och resultatstyrning kommer, forr eller senare, att anpassa sig till att f6rsoka na

just de mal som verksamheten f6ljs upp och utvirderas utifran. (...) Men om malen inte omfattar relevanta

professionella virderingar (om exempelvis kvalitet) eller etiska 6verviganden riskerar verksamhetens mal glida

ifran verksamhetens uppdrag. Malen, som tidigare varit medel for att na ett dvergripande syfte, blir i stillet sjilva
uppdraget f6r verksamheten.

Den andra begrinsningen 4r att det inte gar att mita allting som skapar virde 1 en verksamhet. Andra saker dn det

som gir att mita maste dirfor vigas in nir en verksamhet utvirderas. Teoretiskt dr det méjligt att hitta perfekta

mal men i praktiken dr det oméjligt att kunna inkorporera alla relevanta avvigningar och virden i specifika mal

for verksamheter inom vilfardssektorn. De mal som skapas tenderar i stillet att mita det som gar att mita snarare

an det som tydligt skapar ett virde f6r medborgarna (Lindvert 2006) (SOU 2018:47, 84).
Tillitskommissionen siger alltsa att mal- och resultatstyrning med tiden gor att verksamheten
tappar bort sitt fokus pa medborgaren; och att mycket av virde inte gar att mata. Svaret enligt
tillitskommissionen ar att 6verga till en tillitsbaserad ledningsfilosofi. En tillitsbaserad styrning
vilar pa tre hornstenar (SOU 2018:47, 132-134):

e Tilliti form av 6kat handlingsutrymme och inflytande f6r medarbetare och medborgare.
e Tydliga virderingar som hjilper medarbetarna att vilja ritt i svara situationer och diarmed
skapar tillit till att verksamheten kan fullf6lja sitt uppdrag utan reglering och mitning.

e En professionell etik som gor att omgivningen kan ha tillit till att verksamheten forvaltar
sitt uppdrag pa ett etiskt korrekt sitt.

Tillitskommissionen kom med en rad rekommendationer som ska hjilpa den offentliga sektorn
med att ga fran mal- och resultatstyrning till tillitsbaserad styrning. Men trots att
Tillitskommissionens betinkande kom 2018 domineras den offentliga sektorn fortfarande av mal-
och resultatstyrning, och det finns fa exempel pa verksamheter som har 6vergitt till en
tillitsbaserad styrning.

Men vi pa Kvartetten ar ett saidant exempel. Vi har kommit en bra bit pa vigen mot
tillitsbaserad styrning. Vi vill dela med oss av vara erfarenheter fran resan. Vi vill visa fram vart
arbetssitt - det vi viljer att kalla Kvartetten-modellen - sa att andra kan bli inspirerade och viga ta
steget.
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3. Kvartetten-modellen

Vi har skapat en modell som beskriver vart sitt att arbeta pa. Vi har valt att kalla den f6r
Kvartetten-modellen. Modellen innehaller de delar vi menar kréivs for att kunna arbeta
principbaserat. Det vill siga, modellen beskriver hur man kan anvinda principer fOr att organisera
arbetet istillet f6r mal, regler och procedurer.

Modellen bestér av tva ringar (se figur 1). I den inre ringen finns de tre principerna som var
verksamhet dr baserad pa - medkinsla, tillit och medskapande. I den yttre ringen finns de
arbetssitt som vi anvinder for att sikerstalla att principerna faktisk speglas i praktiken. Att det vi
vill ocksa blir det vi gor.

Modellens tre principer

I detta avsnitt utvecklar vi vad vi menar med var och en av de tre principerna och de tre
arbetssitten.

Figur 1: Kvartetten-modellen



Medkansla

Figur 2 Medkansla

Om jag vill Iyckas med att f6ra en manniska mot ett bestimt mal maste jag forst finna henne ddr hon dr och bérja
just ddr. Den som inte kan det lurar sig sjilv ndr hon tror att hon kan hjilpa andra.

For att hjilpa ndgon maste jag vissetligen f6rstd mer dn hon gér, men forst och frimst forstd det hon forstar. Om
jag inte kan det hjilper det inte om jag kan och vet mera.

Vill jag d4nda visa hur mycket jag kan, si beror det pa att jag édr fafing och hégmodig och vill egentligen bli
beundrad av den andra istillet f6r att hjilpa henne.

All dkta hjilpsamhet borjar med 6dmjukhet inf6r den jag vill hjilpa och dirmed maste jag f6rsta att detta med att
hjdlpa inte 4r att hirska utan att tjdna. Kan jag inte detta kan jag heller inte hjilpa nagon.

(Séren Kierkegaard, Synpunkter av min forfattarverksamhet 1859).1

I dikten 17/ Eftertanke beskriver filosofen Séren Kierkegaard kort och precist vad som krivs f6r
att hjdlpa en annan minniska. F6rmagan att leva sig in 1 och utga ifran den andras situation. Vi
har valt att kalla denna f6rmaga f6r medkansla.

Det ar latt att hitta exempel pa bristande medkinsla. Det kan vara nir personalen pa ett
gruppboende fattar beslut utan att involvera brukarna. Eller nir chefen sitter upp mal utan att
involvera sina anstillda. Eller nir nya procedurer skapas lingre upp i systemet utan att radfraga
dem som ska verkstilla procedurerna.

Nir vi misslyckas med att sitta oss in i den andras situation kan det bli helt fel:

Kerstin har nyss flyttat in. Personalen upplever att det finns ett dagligt behov av att kolla 6ver badrummet. Pa ett

personalméte besluter de att fraga Kerstin, om personalen far stida hennes badrum nir hon ér pd daglig
verksamhet. Kerstin siger ja.

! Soren Kierkegaard [hdamtad 2025-06-25

QUILIL AaLinteddld
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En dag ringer telefonen. Det ér daglig verksamhet som ringer. De berittar att Kerstin har gratit pa jobbet. Hon ér

ledsen for att personalen gar in i hennes ligenhet nir hon inte 4r hemma — men det vigade Kerstin inte beritta

sjalv.

Exemplet med Kerstin visar hur viktigt det ar att forsta dem vi vill hjalpa. Det ar sarskilt viktigt
nir man arbetar med personer med funktionsnedsittning. Manga brukare har bott pa
gruppboende linge och har vant sig vid att lyda order. De forvintar sig inte att bli indragna i att
fatta beslut. De siger inte tydligt ifran nir de kinner sig 6verkorda. For att dndra pd detta maste
vi ha en princip om medkinsla — att vi stindigt maste forsoka att forsta dem vi vill hjilpa.

Medkinsla dr férmagan att ha andras vil i atanke. Medkdnsla liknar men ér inte exakt det
samma som empati. Empati handlar om att ha forstaelse och kidnna med den andre medan
medkinslan liter oss kinna med den andre utan att beh6va dela hens kinsla. Medkinslan blir
dirmed mer rationell, och ger méjligheter att se helheten och fatta beslut f6r andra manniskor,
som alla vinner pa.

Det finns en rad studier som visar hur viktig medkinsla dr i en organisation. Shamuel
Melwani, en ledande forskare inom omradet fran University North Carolina, har visat att
medkinsla fraimjar tillit och engagemang. Om du uppvisar medkinsla kommer de personer som
du leder att kinna storre tilltro till dina handlingar och beslut, eftersom de vet att de har goda
avsikter. Organisationer som har mer medkinnande kulturer och ledare uppvisar storre kinsla av
samhorighet, bittre samarbete, hogre tillit, stirkt engagemang och ligre personalomsittning.
Personal blir mer benégna att agera for att uppna det som ar bast for alla, bade inom
organisationen och utanfor.

For att uppna férmagan till medkinsla krivs reflektion. Vi maste Gva oss pa att forestilla oss
livet frain den andras perspektiv. I Kvartetten har vi darfér valt att arbeta med olika metoder for
reflektion — bade sjalvreflektion och reflektion i grupper. I vart reflektionsarbete har vi arbetat
med en generell reflektionsmodell. Vi har 6vat oss pa att reflektera tillsammans genom att ge
varandra feedback och reflektera i grupp och vi har dgnat tid at sjilvreflektion. Mer om detta i
rapportens kapitel 4 och 5.

Tillit
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Figur 3 Tillit

Som tidigare nimnts, har Tillitsdelegationen belyst behovet av mer tillit i den offentliga sektorn.
Tillit 4r en central princip 1 Kvartetten. Arbetet med tillit var pa manga sitt startskottet till den
resa som Kvartetten gjort och som vi fortfarande arbetar aktivt med. Det bérjade med att en
medarbetare var mycket engagerad i fragor om begreppet tillit. Hen fick i uppdrag av chefen att
samtala med personalen pa alla enheterna vid tre tillfallen utifran olika perspektiv pa tillit: 1) Tillit
till brukaren och hens f6rmaga, 2) Tillit till kollegor, 3) Tillit till sin egen roll 1 vardagen.

De hir samtalen satte gang i en férandring i vart forhallningssitt. Det blev tydligt att tillit
maste finnas i allt vi gor, och att allting hianger ithop. Vill vi arbeta med att viga ge tillit till
brukaren maste vi samtidigt arbeta med var tillit till kollegan. Vill vi att enhetschefen har tillit till
medarbetarna maste medarbetarna ha tillit till chefen. Tillit handlar alltsd om hur vi férhaller oss
till varandra. Vira relationer till varandra.

Tillit handlar dven om ett handlingsutrymme. Fér personalen handlar det om hur vi ligger
upp arbetet — och framforallt vad arbetslaget tillater vara upp till den enskilde att bestimma sjilv.
For brukarna handlar det om att sikra fler mojligheter till inflytande 6ver sin vardag och sin
tillvaro. For enhetschefen handlar det om att 6verlita fler beslut till medarbetarna — och att
minska styrningen uppifran.

Dessutom handlar tillit om att ge utrymme for att misslyckas. Att brukare, personal savil som
chef far trampa snett ibland. Att skapa en kultur dir det dr mojligt att préva, f6lja en mojlighet,
bryta med det gamla vanliga for att se vad som hinder. Vaga att ligga ridslor it sidan och testa
nagot nytt:

Vi skulle pa férsta mote i Stockholm f6r att undersdka om vi skulle skriva en bok. Nir vi nimnde detta fér Maria

sa hon: “Jag vill aka med.” Det var vért férsta méte, och det fanns en osikerhet om hon skulle klara av att delta i

diskussionerna. Men en annan personal pressade pa och fick Gvertygat resten, och Maria dkte med pad motet. Det

visade sig vara virdefullt att ha med en brukares perspektiv fran férsta borjan - och vi som hade tvekat fick

moijlighet till lite vilbehovd sjilvrannsakan. (Forestaindaren)

Tillit 4r inte nagot som antingen finns eller inte finns. Tilliten varierar och dr ndgot som skapas
- och bibehaillas - genom ett aktivt relationsarbete. I Kvartetten arbetar vi med relationer pa
manga olika sitt (vi aterkommer till flera av punkterna lingre fram):

e Motesteknik

¢ Gemensamma aktiviteter

e Relationen till brukarna (aktivt lyssnande)
e Brukarinflytande

e Det gemensamma tredje

e Delegering av ansvar
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Medskapande

Figur 4 Medskapande

Det tredje princip vi arbetar med dr medskapande. Den bestar av tva delar. Den ena delen ér ett
erkinnande av att vi har ett gemensamt ansvar som delas av alla i verksamheten - bade chefen,
personalen och brukarna. Med medskapande ir det tydligt i Kvartetten att vi férhaller oss till att
“strategi dr ett verb” som Pontus Wadstrém skriver. Det dr alltsa ndgot vi gér och vi gor det
tillsammans.

Den andra delen av medskapandeprincipen ér att vi allihopa dr medskapare av den verklighet
vi lever 1. Det vi gor i dag paverkar den forindring vi ser imorgon. Ett exempel ligger nara till
hands.

Personer med funktionsnedsittning har kallats méanga saker genom historien: Idioter,
imbecilla, lytta, sinnessloa, efterblivna, darar, obildbara, etcetera. Ord som delvis finns kvar i vart
sprak idag som nersittande beteckningar f6r manniskor vi ogillar. Tank om vi fortfarande
omtalade vara brukare som idioter - hur skulle vart arbete ha sett ut da? Visst hade vart beteende
varit annorlunda om vi arbetade med efterblivna imbecilla.

Det dr forfirligt, men kanske inte konstigt, att svenska Riksdagen godkinde
Vipeholmsexperimentet pa 1950-talet dir personer med funktionsnedsittning tvingades dta
choklad och kolor under tio dr. De var ju “svarskotta, obildbara, sinnessléa mian”. Med en sd
nersattande beteckning av de personerna som var inspirrade pa Vipeholms vanféreanstalt var det
mojligt att asidositta all etik.

Under 1960-70-talet vixte fram en annan syn pa manniskor med funktionsnedsittning och en
berittelse borjade vixa fram om att de hade minskliga rittigheter precis som alla andra. Med
omsorgslagen 1968 fick dven personer med omfattande intellektuell funktionsnedsattning ritt till
stod for ett battre liv. Istillet f6r beteckningar som sinnesslo eller vanfér anvindes ordet
handikappad. Ordet handikappad signalerade en mer positiv syn pa méinniskor med
funktionsnedsittning, men det var fortfarande sa att problemet placerades tydligt hos den
enskilde. Efterhand har handikapp ersatts med forst funktionshindrad och sedan personer med
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funktionsnedsittning. Det hinger samman med det relativa synsattet som menar att
funktionshinder dr nagot som uppstar nir en person med funktionsnedsittning méter en
omgivning som inte ar anpassad efter personens férmagor och behov. Med detta riktades fokus
mer mot att ta bort hinder i omgivningen istillet f6r att bota individen.

Exemplet med hur personer med funktionsnedsittning har bendimnts genom tiden ar ett
exempel pa det som inom sociologin kallas socialkonstruktionism (Berger & Luckmann 1966).
Socialkonstruktionismen édr en teori som siger att det sambhille, den verklighet, vi lever i skapas —
konstrueras — genom social interaktion. I motet med andra lir vi oss hur vi ska tolka verkligheten
och vi lir oss olika virden och normer. Aven hur vi ser pa biologiska fakta — som till exempel
kon, etnicitet, sexualitet eller funktionshinder - 4r bestimd av det samhille vi lever i. Hade vi levt
for 100 ar sedan hade vi inte haft “funktionshinder” som begrepp. Vi hade troligen kallat den
gruppen av minniskor for “sinnessléa”. Inte f6r att vi var elakare da — det var bara den verklighet
vi hade levt i.

Men exemplet visar ocksa tydligt att tillrdckligt minga minniskor, som drar at samma hall, kan
forindra den verklighet vi lever 1. Forindringen 1 synen pa funktionshinder foregicks av ett aktivt
forindringsarbete. Det var ju inte sa, att alla vaknade upp och plotsligt pratade om
funktionshinder istillet f6r handikapp. Det kan kidnnas som oviktigt om vi bendmner en person
som handikappad eller funktionshindrad eller funktionsnedsatt; men det ar inte svart att forestilla
sig att personer med funktionsnedsittning upplevde en tydlig forbittring nir de istéllet f6r
“sinnessloa” fick benimningen “handikappade”.

Den socialkonstruktionistiska teorin kan forklara hur en sadan férandring i synen pa personer
med funktionsnedsittning kunde dga rum. Vii Kvartetten har ingen illusioner om att vi ensamma
kan bestimma hur virlden férindrar sig. Men tillsammans har vi méjlighet att paverka sa att
torandringar gar 1 positiv riktning. Att saker och ting blir bittre 6ver tid istéllet f6r samre. I
Kvartetten ar medskapandeprincipen dérfér kopplad till férindringsarbete.

Forindringsarbete handlar om att gora sitt for att virlden blir lite battre. Darfor har vi arbetat
med narrativ — berittelser- och uppskattande forindringsarbete. Det handlar dven om att bli
bittre pa att hantera de kriser och utmaningar som oundvikligt uppstar genom livet. Darfoér
arbetar vi ocksd med konflikthantering. Mer om detta i kapitel 4.

Allt hanger ihop

De tre principerna (medkinsla, tillit och medskapande) och de tre arbetssitten (reflektionsarbete,
relationsarbete och forindringsarbete) hanger ithop. Nir vi till exempel reflekterar Gver oss sjilva
och var nuvarande situation gor vi oss samtidigt tankar om den férindring vi 6nskar. For att vaga
dela vara reflektioner maste vi ha tillit till varandra. De tre principerna och arbetssitten skapar
tillsammans en helhet.

Det dr virt att nimna att Kvartetten inte bérjade med de tre principerna. De ir i sig en
efterkonstruktion — ett resultat av den reflektion vi har haft under skrivandet av denna rapport.
Nir vi reflekterade 6ver den resan vi har varit igenom blev det tydligt att det fanns en r6d trad.
Att vart arbete i vardagen baserade sig pa nagot djupare, nagot essentiellt, nagra viktiga principet.
Men Kvartettens resa borjade nagon annanstans. Den bérjade med en virdegrund.

Kvartettens vardegrund

Kvartettens virdegrund ar sa hir:
1. Alla boende har férmégor och kan utvecklas och vixa utifran sin egen unika person.
2. Jagir en aktiv del av l6sningen.
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Utgangspunkten for Kvartettens virdegrund ar att alla manniskor har formagor — alla kan och vill
”nagot” - och att alla ocksa kan utveckla dessa férmégor och pa sa sitt vixa som minniskor. I
praktiken betyder det att arbetet till stor del kommit att fokuseras pa personlig utveckling. Om
milet 4r att brukarna i Kvartetten ska utvecklas och vixa, maste 4ven medarbetarna utvecklas och
vixa for att i sin tur kunna stotta brukarna. Och f6r att medarbetarna ska kunna utvecklas och
vixa, beh6ver chefen ocksa utvecklas och vixa for att kunna stotta dem — och vice versa. Det blir
alltsd en form av parallellprocesser, dir utvecklingen hos en person/i ett led alltid paverkar en
annan person/i ett annat led, och pa sa vis fors ocksa 7allas” personliga utveckling framat - i
torlingningen hela Kvartettens utveckling. Viktigt i sammanhanget dr dock att det dr en
utveckling som ska ske pa brukarens egna villkor, det vill sdga, det dr hen som sjélv ska ha
mojlighet att bestimma pa vilket sitt hen vill utvecklas.

”Jag dr en aktiv del av 16sningen”; den andra delen av virdegrunden, syftar pa att alla, bade
brukare och personal, behover ta ett aktivt ansvar for sitt beteende och vara medvetna om att det
7jag” sdger eller gor alltid paverkar min omgivning pa nigot sitt. Det betyder ocksa att alla”
behover forsoka se hur de sjilva kan bidra till att 16sa exempelvis en uppkommen konflikt.

Att ta ansvar for sitt eget beteende kan ofta tyckas vara nagot sjalvklart, men det dr det inte
alltid 1 praktiken. For det mesta ligger vi istillet ofta per automatik bade orsak och 19sning
utanfor oss sjilva — det dr kollegan som inte forstar, det ar brukaren som har blivit felplacerad,
det ar chefen som verkligen borde arbeta med nagot annat. Kvartettens personal ar givetvis som
alla andra pa den hir punkten, den spontana reaktionen dr for det mesta att ’den andra har fel”.
Skillnaden dr dock att vi forsoker att arbeta aktivt fOr att inte stanna kvar i den upplevelsen, utan
istallet reflektera Gver situationen och var egen roll i det om hinder. Om till exempel “Beata” ér
frustrerad och arg, finnas det da nagot som jag skulle kunna dndra i mitt férhallningssatt sa att
”Beata” blir glad och n6jd istillet? Och hur skulle jag som chef till kunna férindra mitt sitt att
kommunicera med medarbetarna, si de inte bara hor vad jag siger, utan ocksa forstar vad jag
menar? En vanlig fras som kan horas dr ”nu har jag sagt detta tre ganger till gruppen, nu maste de
ha begripit, annars far de skylla sig sjdlva” istillet fOr att reflektera Gver sitt eget sitt att framféra
budskapet.

Virdegrunden, tillsammans med uppdraget att arbeta f6r brukarnas 6kade sjilvstindighet,
bildar ramen f6r Kvartettens arbete. Allt det vi gor, alla uppgifter och alla aktiviteter, ar
térankrade 1 virdegrunden. For att hélla den levande diskuteras den kontinuerligt pda méten och 1
andra sammanhang. Grundsyftet édr att den ska anvindas dagligen och inte bara vara ett
hyllvirmande dokument (som manga virdegrunder riskerar att bli).

Med utgangspunkt fran virdegrunden har det vuxit fram en kultur i Kvartetten dar att vixa
som manniska ar det centrala. Virdegrunden har ocksa bidragit till kinslan att alla dr delaktiga,
och att alla kan komma med idéer och kan vara med och péaverka. Vi har sett att det i sin tur
bidrar till en 6kad motivation att fi vara med; fler och fler kommer med idéer, arbetet fors
framat.

Styrkan med var virdegrund ir att den skapar en lust att férindra eftersom alla ges
mojligheten till det tillsammans med brukare, personal och chef. Den ger oss forutsittningar att
skapa harmoni i arbetslagen didr man vet att konflikter som ofrankomligen kommer; dem har vi
strategier fOr att hantera, vi vagar se var del i dem.

Med utgangspunkt i var virdegrund skapar vi sedan strategier for vart vidare arbete. Allt
hinger thop: att vi stottar en brukare 1 hens utveckling innebdr att vi samtidigt utvecklar oss
sjalva, och nir 7jag” utvecklas paverkar det ocksa hela arbetslaget samt dven ledarskapet.

Det ar viktigt satt ha en virdegrund som far en att lyfta blicken och orka vardagen. Nar vira
arbeten gar at att bli mer administrativa och ska f6lja en av organisationen planerad strategi ar det
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av stor vikt for att orka vardagen samt forsta att vi kan sjilv skapa ett mervirde i vart arbete. Vi ar
aktiva 1 att skapa meningsfullhet i var roll.

Medarbetare Fridas berattelse: “Den skapande manniskan”

Nir Anders flyttade till en av Kvartettens gruppbostider for ndgra ar sedan s hade han varit pensionir i flera dr.
Han berittade att han lingtade efter sillskap eftersom han ofta kint sig ensam.

De sista aren i Anders yrkesverksamma liv arbetade han pa en konstnirsverkstad. Eftersom jag sjilv studerade
konst utéver mitt arbete pa gruppbostaden, tyckte jag att det var spinnande att Anders ocksa var konstnir. Jag
foreslog att vi skulle méla tillsammans. Ganska snart markte jag dock att troskeln var hég f6r Anders att ta sig for
att mala. Jag stillde fram malargrejorna sa att det skulle bli ldttare att komma igang. Ibland hade han ingen lust,
men ibland satte han sig och bérjade mila.

Nir Anders borjade malade sa satte jag mig bredvid och bérjade madla sjilv. Snart upptickte jag att vi borjade
prata om andra saker nir vi satt si. Det blev som ett avbrott i de vanliga samtalsménstren. Ibland uttryckte sig
Anders med sd spainnande och vackra formuleringar att jag stannade upp och skrev ned vad han sa. P4 s vis
kunde vi fortsidtta prata om det senare, tinkte jag.

Jag skrev ocksa ned Anders formuleringar i en period som var stressigare dn vanligt pa gruppbostaden. Da var det
mest for att vi skulle kunna fortsitta konversationen trots att jag behévde ga ifran och géra annat under tiden.
Nir jag kom tillbaka ldste jag upp vad han hade sagt, och sa fortsatte han att prata om det.

En dag sa Anders: “Det ddr var en dikt” nir jag ldste upp vad han hade sagt. Jag fragade om han ville ligga till
nagot, han fortsatte dikta och jag skrev och liste upp. Efter en stund sa Anders att dikten var klar. Jag skrev rent
den pa datorn och skrev ut med stor text sa att han kunde lisa den sjilv.

Vi gjorde en poesipirm och Anders fortsatte att dikta pa det hir sittet. Eftersom vi satt och gjorde detta i
gemensambhetsligenheten sa kunde personalen se hur Anders diktade och jag skrev. Snart diktade Anders med
hjilp av flera i personalgruppen. Hans poesipirm fylldes pa. Andra i personalgruppen liste dikterna tillsammans
med Anders, stillde fragor och lyssnade pa hans funderingar.

I och med att Anders uttryckte sina kdnslor och tankar i sin poesi si kunde vi alla lira kinna honom bittre.
Plétsligt hade vi hur manga samtalsimnen som helst, vilket undetlittade och utvecklade hans sociala samvaro
med andra. Han fick bekriftelse och stirkte sin identitet som poet. Han inspirerade ocksa andra boende till att
bétja dikta.

(Frida Brengesjo, stodassistent).
Vad kan vi lara oss av denna berattelse om Anders?

Det hander i motet
e Npyfikenhet och vilja att ldra kinna en individ.
e Hitta knutpunkter, gemensamma intressen. Gemensamt utforskande.
e Identifiera styrkor och bekrifta dem.

Inte kultur for kulturens skull

e Nir Frida lirde kinna Anders sa hade hon ingen aning om att han ville skriva dikter. Det
var inget mal. Det var blev en process dir dikterna blev resultaten.

Skapa forutsattningar
e Tridas uppgift som stodpersonal ir att skapa forutsittningar for personlig utveckling. Det
kan man goéra genom att utforska individens intressen. Detta dr en gemensam process dir
stodpersonalen bor lata individen sjilv definiera och styra resultaten och malen. Det var
Anders som definierade att det han gjorde var poesi. Hur kan man utforska det vidare?
Kanske erbjuda hjilp med att géra en diktbok?

Berittelsen om Anders malande och diktning illustrerar bade Kvartettens virdegrund och hur
man konkret kan arbeta for att skapa tillit och férandring.
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4. Principbaserad pedagogik

Som utgangspunkt for Kvartettens arbete star den virdegrund, de principer och arbetssitt som
presenterats ovan. I det hir kapitlet ska vi f6rdjupa och konkretisera Kvartetten-modellen
ytterligare. Men forst en medarbetares berittelse om hur han kom att borja jobba pa Kvartetten
och den roll som pedagogisk utvecklare det lett till.

Jag hamnade i Kvartetten av en slump. En vin till min sambo tipsade om att det fanns behov av en vikarie pa ett

gruppboende. Men det var ju inte det jag hade tinkt arbeta med. Jag var nyanlind i Sverige med en akademisk
utbildning som inte alls hade med pedagogik att géra. Min svenska var fortfarande haltande och trég.

Jovisst, jag hade jobbat med funktionshinder tidigare. Som sommarvikarie pa en institution i Danmark - det var
pa den tiden nidr man fick anstilla sina egna barn. Jag minns nir jag som barn fick f6lja med min pappa till jobbet.
Hur Thorkild alltid skulle lukta pa mitt har. Han som bé&jde alla toalettens jirnrér med sina stora hinder nir han
blev férbannad. Och till den institutionen aterkom jag sedan som sommarjobbare.

Jag hade varit med som ljudtekniker ndr institutionens rockband var pé turné. 24 brukare och tre personal - precis
sd manga som man kan klimma in i tre minibussar. Och sedan ivig till tre timmers rockkonsert. Det var ocksé jag
som bokade in dem till en fest pa mitt gymnasium. Och till universitetets fredagsbar.

Det finns nagot otroligt givande i métet mellan brukare och det omgivande samhillet. Néagot att lira sig. Ett
annat perspektiv pa livet. Ddr det dr sjilvklart att folk 4r olika, och att olika 4r bra.

Nir jag kom till Sverige blev det Kvartetten av en slump. Efter ndgra ar i Kvartetten frigade Tomas mig om jag
ville ha en ny roll. Férutom att jobba som vanlig personal pa Munspelsgatans gruppboende skulle jag i delta pa
de andra enheternas personalméten £6r att bidra med mina perspektiv hur man kan arbeta. Trots att jag saknar
formell pedagogisk kompetens har jag fatt ansvara for att utbilda mina kollegor i pedagogik. Min slumpmissiga
anstillning dr nu pa sitt tionde ar.

(Christian Lund Jensen, stddassistent)

Efter att ha arbetat ett tag i en principbaserad organisation, dar arbetet utgar ifran virden istallet
tor specifika mal, har vi upptickt att det har paverkat hur vi ser pa pedagogik. Virdegrunden och
principerna skapar en annan tillgang till arbetet. De blir ett filter som allt syns igenom och kan
utvirderas 1 relation till. De blir en mattstock att ta med 1 alla viktiga beslut. Vi far littare vid att
ifragasitta krav frain omgivningen nir dessa stir i motsittning till vara virden. Det paverkar var
syn pa oss sjalva, vara brukare och vart pedagogiska uppdrag.

Denna férindrade syn pa pedagogik ar inget som tillkommit 6ver en natt, utan ir ndgot som
vuxit fram som en konsekvens av att vi aterkommande har arbetat med principer - med var
virdegrund. De allra flesta organisationer har en virdegrund, men det ar forst nir virdegrunden
blir en del av vardagen som den far en reell betydelse. Genom att stindigt referera till och lyfta
fram virdegrunden har den paverkat vart arbetssitt och véira pedagogiska diskussioner.

Aven om vi som personal frin borjan har varit medvetna om att vi arbetar utifrin bestimda
virden var det forst 2019 som det blev tydligt att vart principbaserade arbetssitt hade lett till ett
annat sitt att tinka pedagogiskt. Ar 2019 satte vi iging arbetet med denna rapport. Samma ér
hade vi en planeringsdag om feedback och férindringsarbete dir vi upptickte hur mycket
viardegrunden finns med i var pedagogik.
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De tre principerna

Figur 5 Kvartetten-modellen

I Kvartetten arbetar vi med tre principer — medkiénsla, tillit och medskapande. Det ir de tre
principerna som tillsammans formar utgangspunkten f6r vart arbete — fundamentet vi star pd. 1
vardagen édr det dock inte sa att vi pratar om att: “Nu ska vi arbeta med medskapandeprincipen”.
Istallet har vi en virdegrund som vi refererar till. Virdegrunden innehaller alla tre principer, och

ar enklare att arbeta med i vardagen.

Vardegrunden — en fordjupning
Boende Kvartetten har som vi tidigare redovisat tva grundligeande virden som ligger till grund
for vart arbete:

1. Alla boende har f6rmégor och kan utvecklas och vixa utifran sin egen unika person.

2. Jag ar en aktiv del av 16sningen.

Men vad betyder det egentligen? Den forsta del av virdegrunden siger nagot om hur vi ska
torhalla oss till vara brukare. De har férmagor. Det vill siga att de har resurser och tillgingar. Att
de inte enbart har en funktionsnedsittning. Att de kan erbjuda virlden niagonting. De har samma
virde som alla andra. De har f6rmagor och kan utvecklas och vixa. Precis som alla andra
utvecklar vara brukare sig genom livet och har f6rmégan att skapa sig en bittre tillvaro. Det finns
inga hopplosa fall, inga personer som ar omaijliga att handskas med. Alla kan ta sma steg 1

30



riktning mot ett rikare liv. Vi har alltsa en grundldggande tillit till att alla kan vixa och bli en bittre
version av sig sjalva.

De kan utvecklas och vixa utifran sin egen unika person. Det finns ingen generell metod som
kan anvindas pa alla fOr att fa ett bra resultat. Tvirtom ar utgangspunkten for utveckling den
egna unika personen - och pa nigot vis ir det personen sjilv som ska bestimma hur och pa vilket
satt hen vill vixa och utvecklas. Det finns alltsd en egenmakt hos brukaren som maste sta 1
centrum av det pedagogiska arbetet — och en tillit till att brukaren sjilv dger férmagan att vixa.
Om vi vill hjalpa brukaren att vixa maste vi darfor forst forsta brukarens egen unika person — vi
maste ha medkinsla.

7Jag dr en aktiv del av 16sningen” siger nagonting om hur vi ska forhalla oss till vart arbete.
Att vara en aktiv del av 16sningen handlar om att hitta vigar for att paverka de situationerna som
uppstar pa vart arbete; men det handlar dven om att det finns en relation mellan oss och
brukarna. Att vi dr tillsammans om nagonting. Att bade personal och boende ar medskapande i
att skapa losningar.

Anders har svart med saker som ir enkla f6r andra. Nir han dter hamnar kaffet pa skjortan och mycket av maten

pa golvet. Anders har en tydlig funktionsnedsittning. Men Anders kan mala uttrycksfulla malningar. Anders kan

forfatta dikter som berér. Anders har en konstnirlig f6rméaga som dr beundransvird. Genom att vara sin egen
unika person sitter han ett tydligt avtryck i sin omgivning.

Det var ett plotsligt infall som gjorde att Anders nu kan kalla sig diktare. Anders gillar att filosofera. En personal
bestimde sig for att skriva ner vad han sade och lisa upp det f6r honom efterat. Hans ordstrém hade form av en
dikt. Anders skrattade till och blev rérd. Fler 1 personalgruppen upprepade samma metod. Genom att gora det
som Anders inte kan medan Anders g6r det han ér bist pa skapas konst. (

Lisa vill att alla pa boendet sitter in sina saker pa ’ritt” sitt 1 diskmaskinen Personalen agerade
forst med att forsoka fa henne att forsta att det som ar ratt for henne kanske inte ar det f6r nagon
annan. Det fanns en ridsla att hon skulle styra de andra i kéket och att det resulterar i konflikter
mellan brukare och det begrinsade deras maojligheter till bra 16sningar. Nir det gavs tillit till
brukarna blev situationen avdramatiserad. De limnade sin disk pa ett bord och hon la in allt 1
maskinen, ingen behévde ga pa ta och bevaka aktiviteten

Vi har valt att arbeta med principerna genom att dela vara metoder upp 1 tre olika arbetssatt.
Denna uppdelning har mest ett pedagogiskt syfte.

Reflektionsarbete

De principer som vigleder vart arbete omsitts 1 praktik genom en rad olika arbetssitt. En rad av
dessa kan samlas under rubriken reflektionsarbete. Med frigan varfor stindigt ndrvarande skapas
en forstaelse pa det man gor. Med férstaelse far vi en hanterbarhet och meningsfullhet.
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Figur 6 Reflektionsarbete

Medkansla och reflektion

Det ir ett stort privilegium att arbeta med minniskor som har ett funktionshinder. Tank att fa ta
del av minniskors liv pa nira hall och livets alla uppgangar och nedgingar. Fa stodja nigon som
faktisk behover hjalp. Att gora skillnad.

Men med varje privilegium foljer ett stort ansvar. Familjeterapeuten Jesper Juul skriver
toljande 1 sin bok Ditt kompetenta barn ungefir sa hir: “Det finns inget som kan vara sa férédande
for en manniska sjilvvarde som att vara beroende av andra”. Vi har ett enormt ansvar for att det
stod vi ger - den hjilp vi erbjuder — inte gor skada f6r den manniskan vi stottar.

I Kvartetten har vi principen om medkinsla. For att bli battre pa att visa medkinsla arbetar vi
dirfor med reflektion. Vi maste stindigt reflektera 6ver det vi gor. Gar vi at ritt hall? Hjalper vi
brukaren eller haller vi hen fast i skadliga monster? Framjar vi hens kinsla av ett lika virde eller
skiljer vi fortfarande pa hen och oss? Vi maste forsta den andra, fOrstd oss sjalv och lira av vira
misstag.

1 denna del kommer vi beskriva vart reflektionsarbete, en central del av Kvartetten-modellen.
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Agera och reflektera
4 )\

AGERA

| REFLEKTERA

Figur7 Agera och reflektera

Reflektionsarbete kan reduceras till tva bestindsdelar: agera och reflektera.
e Nir vi agerar s gOr vi nagonting i situationen. Vi fir en tanke och handlar utifrin den,
eller vi reagerar pa ndgot som nagon annan gor.
e Nir vi reflekterar sa tinker vi 6ver situationen. Vi férsoker forsta vad som hande och
varfor, och vi 6verviger hur vi ska agera nista gang.

Den storsta skillnaden mellan resultatfokuserat arbete och reflektionsbaserat arbete ir, att fraigan
“varf6r?” dr stindigt narvarande i reflektionen. Nir vi arbetar med mal och resultat dr det tydligt
vad som maste goras men det saknas ofta en fOrstdelse av varfor det maste goras.

Alla brukare ska ha en genomférandeplan. Det stér i lagen. Alla ska ha en genomférandeplan, om inte brukaren

tydligt viljer att inte ha en. Richard har varit tydlig med att han inte vill ha en genomférandeplan och att han inte

vill ha att det finns ndgon dokumentation om honom. S enligt lagen finns det ingen anledning f6r oss att gbra en
genomférandeplan f6r honom. Men kan det finnas en poing i alla fall?

Personalen reflekterar 6ver genomférandeplanen. En genomférandeplan dr en Gversikt 6ver de insatser som ska
genomforas med brukaren. Samtidigt ska den utformas med respekt f6r hans integritet och sjilvbestimmanderitt,
och han ska vara delaktig. Sedan har Socialstyrelsen en rad rad till hur en genomférandeplan bér utformas; men
det finns skillnad pa bor och skall.

Sjilvbestimmanderitt, integritet, delaktighet. Det som Richard har kimpat for att uppna hela sitt vuxna liv.
Personalen pratar med Richard och vi kommer fram till att han inte ska ha en genomférandeplan. Istillet ska han
ha ett kontrakt. Kontraktet borjar sdhir:

“Detta kontrakt dr viktig information om mig. Det tydliggér hur jag vill ha det i kontakten med personer som har
som arbetsuppgift att ge mig stdd. Kontraktet har jag gjort for att jag vill att det inte ska finnas en

genomférandeplan f6r mig. Jag vill att du liser igenom det noggrant och underskriver kontraktet.”

it

I kontraktet definierar Richard tydligt ramen f6r vart arbete. Istillet f6r en genomférandeplan skapar vi ett

rittighetsdokument som kan stirka Richard i relationen till sin omgivning.

Berittelsen om Richards kontrakt dr viktig. Den visar vad som hinder, hur vi agerar, nir vi
reflekterar 6ver varfor vi gor det vi gor.

I en resultatorienterad organisation finns det tydliga mal f6r nar man har lyckats med sitt
arbete. Det giller att se till att alla brukare har en genomférandeplan. Men 1 Kvartetten ar
reflektionen central. Det dr pa sd vis att vi kvalitetssakrar vért arbete. Om vi inte stindigt
reflekterar 6ver vart beteende finns det en risk att vi gor ett daligt jobb. I virsta fall kan det leda
till att brukaren vantrivs eller blir utsatta f6r overgrepp.
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En brukare pa ett av vara gruppboenden blev tidigare uppfattad som farlig. Det fanns en historia runt honom
som att han “hade fixeringar” och var utitagerande. Personalen lirde sig att skydda sig sjilva och varna nya
anstallda om risken for vild. De visste inte battre.

En personal sig pa honom med nya 6gon. Personalen reflekterade 6ver brukarens situation och beteende. Det

var nagonting som inte stimde i den vidtagna sanningen. Brukaren var inte farlig — det var en férrdad situation

som gjorde honom farlig. Han fick stindigt inordna sig efter en vardag pa gruppboendet som inte passade till

hans behov. Som reaktion riktade han sin frustration mot sin omgivning. Tillsammans ordnade personalen och

brukaren en egen ligenhet till brukaren. Nu levar han ett sjilvstindigt liv pa egna villkor och ir gladare dn han

varit nagonsin tidigare. Nu vet vi bittre.
Just f6r att vi i Kvartetten har fokus pa reflektionen framfér malet har vi arbetat med en rad
processverktyg som ska hjilpa oss med att bli bittre pa att agera och reflektera.

Feedback

Ett grundliggande verktyg nir man arbetar med reflektion dr feedback. Feedback handlar om att
ge respons pa ett konstruktivt sitt sd att motparten kan lira nagonting av det. Vi scker hela tiden
respons fran vir omgivning, och det samma gor vara brukare, vira kollegor och vara chefer. Om
vi far konstruktiv respons kan vi vixa - men om feedbacken ér destruktiv finns det risk att vi
utvecklas negativt.

Dirfor har vi i Kvartetten arbetat mycket med att bli bra pa feedback. Professionell feedback
ar nagot som vi kan lingta efter men inte alltid far. Det beror pa att det dr svart att rikta kritik
mot en kollega, speciellt f6r oss som arbetar med relationer. Da kan kritik av det professionella
agerandet litt uppfattas som en kritik av hela personen. Dirfor ir feedback forknippat med radsla
- f6r tink om hen inte accepterar det som sdgs utan istillet blir arg pa den som ger feedbacken.
Da riskerar det att skapas en konflikt.

Det som ofta hinder nir vi inte ger feedback ar att vi istallet pratar om personen nir hen inte
ar narvarande. Aterkopplingen nar aldrig fram men blir istallet till skvaller 1 personalrummet. Den
uteblivna feedbacken kan istillet bidra till att skapa en konflikt byged pa skvaller.

Dirtor har vi 6vat oss pa att ge feedback. Det finns manga feedback-modeller; till exempel
hamburgare-modellen dir feedbacken dr ”biffen” som ska packas in i mjukt hamburgerbréd i
form av nagot positivt i borjan och nagot positivt i slutet. Med det resultatet att mottagaren efter

ett tag bara lyssnar efter ”biffen”. Vi har arbetat med en annan metod, Kvartettens
feedbackmodell.

Kvartettens feedbackmodell
Du har kanske fatt hora att du dr “duktig” eller “bra” ndgon gang. Det kan saklart vara skont f6r
dig att veta att andra tycker om det du gor. Men om du ska utveckla dig maste det bli tydligt
varfor andra tycker du dr duktig eller bra.

Vir feedback-modell dr ett verktyg for att ge aterkoppling pa ett sdtt som tvingar oss att bli
konkreta i vir feedback. Feedback bli konkret och anvindbar nir den innehiller en observation
och en reaktion.

r===| HANDELSE |- - - -

FEEDBACK
OBSERVATION - REAKTION |~
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Figur 8 Kvartettens feedback-modell

Observationen ir hur du upplevde hindelsen som du vill ge feedback pa. Det dr en
beskrivning av situationen som du sag den.

Reaktionen ir den effekt som hindelsen hade pa dig — vilka tankar du fick, vad du kinde
1 situationen, hur du tolkade situationen. Det dr ocksa hur du upplevde att andra
reagerade pa situationen.

Bade din observation och din reaktion dr DIN personliga upplevelse av situationen och kan
darfor inte diskuteras. Mottagaren kanske hade en annan upplevelse, och genom att framligga din
upplevelse 6ppnar du upp for en reflektion 6ver det som intraffade. Nar ni har delat
upplevelserna kan du eventuellt ge en rekommendation.

r=- ="

Rekommendationen ir ett forslag till forbittring som du kan ge, om det efterfragas av
mottagaren. Det dr din édsikt och din 16sning pa situationen, men det 4r inte den enda
mojliga.

- — =| HANDELSE |- - - -

FEEDBACK
OBSERVATION - REAKTION
REKOMMENDATION

Figur g Kvartettens feedback-modell igen

Bra feedback bygger pa...

En positiv intention. Kinn efter. Vill du den andra vil? Ar det tydlig for dig och den
andra? Om din positiva intention inte dr tydlig da kanske du ska lata bli att ge feedback.
Timing. Ar det ritt tidpunkt? Tror du att mottagaren ir redo att ta emot? Ritt tidpunkt dr
sa nira upplevelsen som maojligt och helst nir ni dr ensamma.

Tydlighet. Ar det tydligt vad feedbacken riktar sig emot? Vet mottagaren vad hen ska géra
annorlunda eller fortsitta géra? Om du inte ar tydlig, da r det litt att ta feedback som en
personlig kritik.

Jag-sprak. Ingen “man” - alltid “jag”. Ga inte i svenska sprakets virsta filla, att siga
”man” tycker, ’man” upplevde etceteral Nir du siger man, vet mottagaren inte vems
upplevelse det dr, om det ar DIN upplevelse eller hela personalgruppens upplevelse.
Nyfikenhet. Vill du veta varfér mottagaren gjorde som hen gjorde eller har du redan
skapat dig en asikt? Ibland dr den bista feedback att stilla en fraga.

(Christian) Anders berittar for mig, att han dr ridd fér en annan personal. Han har svart att forklara varfor. Jag
bestimmer mig for att det dr ndgot min kollega behéver veta, sd att hon kan forbittra relationen till Anders.
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Jag vintar till vi dr ensamma pa kontoret och berittar det Anders har berittat f6r mig (Observationen).

Jag berittar dven att det kiindes jobbigt att héra att han kinner sd, och att jag tyckte hon borde veta om det
(Reaktionen).

Min kollega tycker det ér jobbigt att Anders dr ridd fér henne, men hon siger att hon ir glad f6r att jag har
berittat f6r henne (Feedback pa min feedback).

Tillsammans undersoker vi vad som gor att Anders blir ridd f6r min kollega och vad hon kan gbra annorlunda
(Rekommendationen).

Min kollega kommer fram till att hon ska bete sig mjukare gentemot Anders. I tiden efter férbittras deras
relation. Anders dr inte ridd f6r min kollega lingre.

Det kan vara svart att vinja sig vid att ge feedback pa det hir viset, och ibland gléms feedbacken
bort. Darfor kan det vara bra att 6va sig. Ta chansen nir du ser din kollega gora nagot som du
tycker om. Beskriva vad du ser och varfér du tycker om vad du ser.

Pa en planeringsdag gjorde vi en 6vning dir alla skulle ge positiv feedback till varandra - personalen skulle

uppskatta varandra. Alla fick en halv timme till att tinka pa nagot positivt att siga om var och en och efterat fick

alla i turordning ta emot gruppens uppskattande. Det blev mycket tarar. En av deltagarna sade att hon aldrig hade
hért sa mycket positivt om sig sjilv i hela sitt liv.

Strukturerad reflektion

Ibland hamnar vi som personal i situationer som kan vara svira att hitta 16sningar pa. Ofta ror
det sig om att en brukare har ett beteende som vi inte vet hur vi ska hantera. Da kan en
strukturerad reflektion hjilpa med att hitta nya l6sningar. En person tar pa sig ansvaret att styra
reflektionen genom att stilla fragor till personalgruppen. Strukturerad reflektion kallas dven f6r
coaching.

Therese dr en ung kvinna med Downs-syndrom. Nu har Therese slutat ga till sin dagliga verksamhet. Tidigare har

hon haft mycket glidje av att ga pa daglig verksamhet, och det har varit en sjilvklar del av hennes vardag. Men

inte nu lingre. Det skapar frustration. Nér en person alltid d4r hemma 4r det svart att boka in aktiviteter med de

andra pa boendet, t.ex. tandlikartider, da Therese tidigare har rymt fran boendet och behéver att ndgon har koll.

Therese dr dessutom ung, och personalen dr oroliga fér att hennes liv kommer bli trakigt om hon alltid stannar

hemma.

For att lyckas med strukturerad reflektion bor utfragaren ha tva utgangspunkter: Den fOrsta dr att
personalen kinner situationen mycket battre an utfragaren. Hens roll r inte att komma med
l6sningar som personalen sedan ska verkstilla. Personalgruppen intar rollen som experter, och
det ar deras uppgift att hitta de bésta 16sningarna. Utfragarens roll dr att stotta personalgruppen i
sin reflektion.

Den andra utgangspunkten ér att nigon maste representera brukarens perspektiv, och att det
maste vara utfragaren. Brukaren sitter inte med pa feedbackmotet. Hon finns inte narvarande f6r
att uttrycka sina tankar och behov. Och om hon fanns med pa motet ar det inte sdkert att hon
skulle klara av att géra sig forstidd. Anda maste den 16sning vi kommer fram till vara en som vi
tror hon kommer gilla och kan genomfora. Utfragaren dr ansvarig for att synliggora brukarens
perspektiv.

I en strukturerad reflektion anvinds en frageteknik till att styra reflektionen. Fragetekniken gar
ut pa att stélla frigorna i en bestimd ordning. I borjan forsoker utfragaren stilla fraigar som ska
ge en bra beskrivning av den nuvarande situationen med brukaren. Man kan sdga att utfragaren
tar pa sig detektivhatten. Hen letar efter fakta:

Nir slutade Therese ga till sin dagliga verksamhet? Hinde det plotsligt eller gradvist? Hur siger hon att hon inte

vill ga till daglig verksamhet? Vad gor ni for att fa henne att ga dit? Har nagot forindrats pd hennes dagliga
verksamhet? Hur kommer hon till daglig verksamhet?

Det visade sig att for ett dr sedan blev ett stort antal dagliga verksamheter i stadsdelen samlat pa ett stille, och
efter ett halvar ville hon inte lingre dit. Personalen pa gruppboendet och pa daglig verksamhet har f6rsékt
6vertala henne, men hon vigrar. De férsoker férbereda henne genom seriesamtal - en metod didr man anvinder
tecknade serier till att visa vad som ska hinda. Hon siger ja dagen innan, men nej dagen efter. Daglig verksamhet
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ringer henne ocksa for att 6vertala henne att komma till jobbet. Personalen har dven férsékt promenera med
henne till daglig verksamhet. Men hon vill inte dit.

Det fragas dven efter hur vardagen ser ut. Vad gor Therese nir hon dr hemma? Hur ser hennes dag ut? Nir
vaknar hon? Ar hon i sin ligenhet hela dagen eller kommer hon ut? Nir?

Nir Therese d4r hemma sitter hon mycket framfér Tvin eller spelar spel pa sin mobil. Ibland kommer hon ut,
sarskilt ndr ndgon hon tycker extra mycket om jobbar. Da vill hon skoja och ha kontakt. Personalen har sagt att
hon far fixa mat sjilv nir hon dr hemma, och det klarar hon av.

Nir gruppen tillsammans med utfragaren har fatt en tydlig gemensam bild av situationen férsoker
utfragaren stalla fraigor som kan ge en djupare forstaelse. Tanken ar att stilla fragor som ger nya
perspektiv pa situationen - fragorna ska liksom cirkla runt situationen fran alla tinkbara vinklar.
Utfragaren fragar om relationer. Om hur det 4r 1 andra situationer. Vad det dr som skiljer just
denna situation fran de andra. Man kan siga att utfragaren tar pa sig rollen som antropolog: For
att fOrsta situationen maste vi forstd den komplexa sammanhang som skapar situationen.

Hur mir Terese pa gruppboendet? Hur har hon det med de andra boende? Vilka sammanhang trivs hon i? Nir

drar hon sig undan? Féljer hon med pa aktiviteter? Hur 4r hon da? Nir blir hon arg eller upprérd? Hur uttrycker
hon det?

Personalen berittar att Therese ofta undviker stora sammanhang. Hon haller sig 1 utkanten av gruppen. Nir det
ir middag pa boendet viljer hon ofta att dta inne hos sig eller komma sent. Varje vecka dr det boendeméte pa
gruppboendet dir personal och boende pratar om saker som vidrér gruppboendet. Therese deltar pa
boendemétet, men bara varannan vecka nir en annan boende dr borta och den stolen ir ledig.

Istillet uppsoker Therese en-till-en-situationer med personalen. Da kommer hon ut och vill busa och ha
kroppskontakt. Thetese har nistan inget sprak, si kroppskontakt dr en viktig del av hennes kommunikation.

Therese foljer ibland med p4 aktiviteter. Da dr hon ofta vildigt néjd och full av energi. Men sedan slocknar hon
helt. Det hinder ibland att hon somnar pa ett café - hon kan sitta upp och sova. Eller att hon somnar i bussen pa
vigen hem.

Hon har tidigare haft konflikt med en annan brukare pa gruppboendet, men det har blivit bittre. De undviker
varandra istillet. Hon har tidigare betett sig hotfullt mot de andra pa gruppboendet och mot personal, men dven
detta har minskat betydligt.

For i tiden oroade personalen sig for att Therese ska rymma, men den oron finns inte kvar lingre. (Har stills
fragan varfor?) Det var linge sedan hon rymde, och hon visar inga tecken pa att det kommer hinda. Tvirtom
verkar hon trivas mer och mer pa gruppboendet.

Har det hint nagra férindringar nyss som kan ha paverkat Tereses beteende?

Hon har tidigare haft en chauffér som hon gillade mycket. Han har slutat, och Therese har fitt en ny. Personalen
tror att den nya chaufféren kan bli nagon som hon skulle kunna tycka om, si de tror inte att chaufférsbytet har
haft avgérande betydelse for att Therese har slutat pa daglig verksamhet.

Daglig verksamhet har dndrat sig en del sedan flera verksamheter samlades pa ett stille. De kan erbjuda fler olika
aktiviteter, och det finns mer variation i vardagen. Brukarna kan sjilv vilja vad de vill gbra pa dagen, och
arbetsgrupperna pa daglig verksamhet dr dirfor 16sare - man jobbar inte med samma person varje dag. Om
Therese gir dit finns det alltsa mingder med intressanta saker hon kan gora. Det har hint ndgra episoder pa
daglig verksamhet med hot och vild mellan en annan brukare och personal, men personalen pa gruppboendet har
inte sett en reaktion pa detta frin Thereses hall.

Genom att stélla fragor och f6lja upp pa det personalen berittar skapas en djupare forstielse av
situationen. Det finns redan i personalgruppen en detaljerad kunskap om situationen, men den
har inte systematiserats. Fragorna hjilper personalgruppen att uppticka nya ssmmanhang och
kedja thop olika fenomen. Fragorna leder till att personalgruppen kan skapa teorier om varfor
situationen finns.

Nir vi skapar en gemensam fOrstdelse av en situation ar det viktigt att paminna varandra om
att var forstaelse enbart dr en teori. Vi kan aldrig kinna hela sanningen. Vi kan inte veta vad som
péagar i den enskildes inre universum. Vi har inte tillgang till hennes kinslor eller hennes
upplevelse av virlden. Men vi har en teori. Och en teori kan vi testa.
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Den teori som framkommer om Terese 4r att hon litt blir 6verstimulerat. Hon klarar inte av stérre sammanhang.
Fo6r manga sinnesintryck gor att hon blir utmattat och trétt. Darfor viljer hon mindre sammanhang dir hon kan
kontrollera hur mycket intryck hon far.

Det finns st6d for teorin i personalens berittelse om Terese. Att hon séker en-till-en-situationer och att hon
slocknar efter roliga aktiviteter. Aven om hon tycker om sin dagliga verksamhet och de aktiviteter som finns dir,
sa blir hon kanske 6verstimulerat av f6r manga minniskor. Nir alla dagliga verksamheter samlades pa ett stille
blev det kanske f6r mycket f6r Therese att hélla koll pa.

Teorin kan férklara varfor Therese stannar hemma, fast hon tycker om sin dagliga verksamhet. Det 4r kanske inte

att hon inte vill, men hon kan inte Gverskdda att sidga ja. Si hon viljer att stanna hemma dér hon kan kontrollera

sinnesintrycken. TV och mobilspel anvinder hon da for att bli stimulerat men utan att bli 6verstimulerad.
Nir personalen har skapat en gemensam teori som rimligen kan férklara situationen flytts fokus
till mojliga 16sningar. Utfragaren tar pa sig rollen som framtidsforskare som fragar: “Vad om...?”
Tillsammans cirklar vi runt situationen fOr att hitta 16sningar. Vi underséker vilka mojliga
l6sningar som personalgruppen tror mest pa och har mojlighet att genomfoéra. Nir personalen
hittar pa en 16sning ér det utfragarens ansvar att se till att I6sningen underséks noggrant. Gar
l6sningen att genomfora? Vad forestiller gruppen sig kommer att hinda?

Om det dr sa att Therese latt blir 6verstimulerad, kan det finnas ett sitt att skirma henne mot stimulans nir hon

r pa jobbet? Vad skulle hinda om hennes aktiviteter pa daglig verksamhet var mer rutinpraglade istillet f6r

varierade? Kan daglig verksamhet dndra pa nigot sa att Therese inte behover delta i storre sammanhang? Skulle

det gora skillnad om det alltid var samma personal som triffade henne vid ingangen och var med henne under
dagen?

Det blir tydligt att manga av de 16sningarna som framkommer involverar ett samarbete med daglig verksamhet.

Dirfér underséker vi om personalgruppen tror att ett sidant samarbete dr méjligt. Sa att vi inte landar i en

16sning som dr oméjlig £6r gruppen att genomfora.
Sista steg 1 en strukturerad reflektion dr att gruppen ska bestimma sig f6r en eller flera 16sningar.
Utfragaren tar pa sig kaptensrollen och fragar: Vad vill vi géra? Vem gor vad? Nir? Hur? Det
maste bli tydligt f6r gruppen vad som har bestimts och vem som ska ansvara for att [6sningen
blir verklighet.

Personalen bestimmer sig for att kontakta Tereses dagliga verksamhet f6r att se om dndrade rutiner kan gora det

littare f6r Terese att dka till jobbet. Det bestims vem som ska kontakta daglig verksamhet och pa vilket sitt.

Gruppen bestimmer sig d4ven for att f6lja upp och utvirdera om en manads tid. Da blir det tydligare om viar teori

om situationen stimmer. Eller om nya perspektiv har framkommit som gor att vi bor hitta en ny 16sning.
Nu f6ljer en kort sammanfattning av strukturerad reflektion: En person tar pa sig ansvaret att
stalla fragor till personalgruppen for att skapa en djupare forstaelse av en komplicerad situation.
Under reflektionen staller utfrigaren fragor i en bestimd ordning genom att ta pa sig olika roller:

1. Rollen som detektiv: Det frigas om vad som har hiant. Detta kallas linedr forstaelse, for
att frigorna handlar om personalens upplevelse av situationen.

2. Rollen som antropolog: Det fragas om relationer och sammanhang. Detta kallas f6r
cirkuldr forstaelse, for att fragorna kretsar runt situationen och férsoker hitta nya vinklar
som kan ge en djupare forstaelse.

3. Rollen som framtidsforskare: Méjliga 16sningar undersokas, och gruppen forestaller sig de
mojliga konsekvenserna av varje 16sningsforslag som framkommer. Detta kallas cirkular
paverkan for att frigorna handlar om alla personalens handlingsmdijligheter, men dnnu
har inget beslut fattats.

4. Rollen som kapten: Fragor stills som ska hjilpa personalen att bestimma sig f6r vilken
16sning de tror har storst chans att forbattra situationen. Och de andra méjliga
l6sningarna sorteras bort. Detta kallas for linedr paverkan.

Frageordningen kan illustreras som ett hjul sdhir:
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Linedr

(3

Detektiven Kaptenen
Undersékande fragor Sammanfattande fragor
Forsté Paverka
Antropologen Framtidsforskaren
Perspektivskapande fragor Frambringande fragor

Figur 10 Strukturerad reflektion

Makt — alltid narvarande

Makt finns i alla relationer. Ibland 4r den uttalad, som nir chefen triffar personalgruppen, men
ofta dr vi inte medvetna om makten, trots att den alltid finns med oss. Som personal har vi en
enorm makt 6ver vira brukare. Brukaren befinner sig i en underordnad situation dir hen behéver
vart stod, och det ger oss som personal makt.

Speciellt dldre brukare, som har upplevt dldre tiders pedagogiska stréomningar, dr vana att lyda
auktoriteter utan att ifrdgasitta. Stora delar av deras tillvaro har priglats av att nigon annan
bestimmer.

Vi som arbetar i omsorgsverksamheter kan hamna 1 situationer dar vi accepterar makten
uppifrin mer dn vi egentligen borde. I var 6nskan om att gora tillvaron sa bra som méjligt £6r
vara brukare kan vi stilla upp pa mer dn vi borde, till exempel i situationer med 6kade behov men
begrinsade ekonomiska resurser. Eller nir vi accepterar kontrollsystem utan att ifrigasitta
noédvindigheten av dem. Utifran bade ett brukarperspektiv och ett personalperspektiv dr det
darfor viktigt att arbeta med makt.

For att forsta makt kan vi anvinda oss av begreppet rang. Rang ir utvecklat av Arnold
Mindell och kan beskrivas som summan av de privilegier och det inflytande som vi atnjuter i en
grupp. Har du hog rang i gruppen kommer du automatiskt ta mer plats dn en person med lag
rang, och du har storre makt att paverka gruppen.
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Figuri11 Rang

En persons rang i en grupp kan bero pa manga saker. Nigra av de privilegier vi dtnjuter har vi
sjalv fortjanat genom de val vi gjort i livet. Andra privilegier fick vi med oss fran fédelsen. Var
rang dr inte konstant - den forindras frin ett 6gonblick till ett annat beroende pa situationen och

dynamiken i gruppen.
Det nedan finns en bild som illustrerar flera olika typer av faktorer som paverkar din rang:

i
-
— ]

=R ﬁﬁo z

Figur 12 Faktorer som paverkar rang
Enligt Arnold Mindell giller det att ju hogre rang vi har, ju mindre medvetna ar vi om hur var
rang paverkar andra. Samtidigt r vi ofta kédnsliga for andras rang och hur den paverkar oss. Vi
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kan kinna tydligt nir en annan i gruppen tar upp all plats och taltid pa ett personalméte, men det
ar mycket svarare att bli sjadlvmedveten ndr vi gér samma sak.

(Christian) P4 min arbetsplats delade jag och en kvinnlig kollega ansvaret for en brukare. En dag berittar min

kollega f6r mig att hon kinner sig stressad for att de andra i personalgruppen stindigt kommer med saker som

hon ska lésa rorande brukaren. Jag blir férvanad. Det dr ingen som har berittat fér mig att det finns saker som
ska l6sas, trots att vi har ett tydligt gemensamt ansvar. Varfor? Troligen for att jag har hogre rang i gruppen.

Manga (alla?) brukare dr vana att ha ligre rang dn sin omgivning. Det kommer till uttryck pa olika
sitt, till exempel genom att fraga om tillstaind inf6r varje litet inkSp. Eller att foredra att prata
med personalen framfor andra brukare. Ofta finns det en hierarki i en brukargrupp dir nagra
brukare dr noggranna med att tydliggora att de star Gver andra brukare.

Men dven 1 personalgruppen finns det hierarkier av rang, till exempel mellan fast personal och
vikarier. Eller mellan chef och medarbetare. Det dr dirfor viktigt att vi forhaller oss till var rang —
och forséker bli medvetna om hur det paverkar andra. Nir vi 4r medvetna om de faktorerna som
ger rang kan vi arbeta med dem. Hir ir ett exempel:

Nasrin arbetar pa gruppboendet. Hon dr omtyckt av brukarna men hon behéver utveckla sin svenska. Det ir

fortfarande mycket hon inte forstar. En dag har vi ddrfér spraklektion pa boendet. Anna och Kerstin, som bor pa

ruppboendet, undervisar Nasrin i betydelsen av svenska uttryck som “paltkoma”, “sussa pa orat”, “ingen ko pa
& > ) ) 5 5 £

isen”. Det skrattas mycket. Bada Anna och Kerstin verkar oerhért néjda med att fa undervisa Nasrin. Nastin dr
ocksd n6jd. Efterat pratar de om hur roligt de hade det.

Exemplet visar vad som hinder nir vi lyfter fram egenskaper hos brukarna dir de har hogre rang
an personalen. Da hinder ndgot i relationen mellan oss. Vi blir for en stund mer jamlika. Pa
samma satt kan det vara bra for ett arbetslag nir personalen aktivt pratar om rang. Stills det till

exempel olika krav pa manlig och kvinnlig personal? Vem témmer oftast diskmaskinen? Det ar
viktigt att prata om for att utjamna olikheter 1 rang.

Maktloshet och vanmakt

Aven om personalen har en betydande informell makt i relation till de boende finns det samtidigt
manga situationer dir vi kan kdnna oss maktlosa. Det behéver vi stanna kvar och reflektera ver.
En kinsla av maktloshet kan framkomma i olika situationer. Har ar ett par exempel:

e Situationer med krav som kommer utifran och inte gar att paverka, till exempel krav fran
sjukskoterskor och likare, som for att garantera att de boende fér ritt medicinsk vard kan
stilla krav som krockar med vart forhallningssatt.

e Anhoriga som kriver atgirder av oss som vi inte dr bekvima vid.

e Reglar och lagar som stiller till det f6r oss, till exempel férandringar i arbetstidsregler som
g0r att vi far férsimrade arbetstider.

e DPerioder dir de ekonomiska ramarna inte ricker till for att ticka verksamhetens behov.

e Situationer med de boende dir vi kdnner att vi inte har ritt verktyg, sirskilt i situationer
med hot och vild.

Alla dessa situationer och fler dartill kan bidra till en kinsla av vanmakt, det vill sdga of6rmaga att
foreta sig nagot pa grund av yttre elller inre omstindigheter. Kédnslan av vanmakt kan vara
térédande f6r personalgruppens arbetsmiljo, och det kan litt uppsta konflikt om vi har olika syn
pa situationen. Tyvirr dr det svart att undvika att hamna i situationer av vanmakt. Det dr ett
grundvillkor som arbetstagare att det finns beslut och situationer som vi kan eller har svart att
paverka.

Det ar otroligt viktigt att bli uppmarksamma pa nar vi hamnar i tillstind av vanmakt. Den
danska pedagogen Dorthe Birkmose beskriver i sin bok “Nir goda méinniskor handlar ont” (Nar
gode mennesker handler ondt) hur alla manniskor ér kapabla att géra onda handlingar i tron att
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de gor nagot gott. De onda handlingarna bottnar enligt henne i en kinsla av vanmakt. Av inte att
klara av de utmaningarna vi stills framfér. D4 kan vi riskera att géra saker som vi egentligen vet
ar fel, men vi gor det anda for vi vet inte vad vi annars ska gora.

Hans Peter, en pedagogisk konsult, berittar om ett besék han gjort pa en gruppbostad i Danmark. Dir uppticker

han att personalen binder fast en brukare till toaletten varje ging brukaren maste goéra stort. Nar han fragar

varfor, berdttar personalen att brukaren har bott pd institution tidigare dér brukarna blev fastspinda sa. Brukaren

kan inte gora sitt utan att vara fastbunden — det dr enda sittet som fungerar. Hans Peter meddelar att de strax
maste sluta och hitta en annan 16sning, och han ska hjilpa dem.

Exemplet visar hur illa det kan ga nir vi hamnar i vanmaktssituationer. Da kan vi gora saker som
en utanforstiende direkt skulle se ir helt fel. Aven om intentionen var positiv, kan vi i
vanmaktssituationer 1 virsta fall gbra insatser som blir till 6vergrepp.

Loésningen ar enligt Birkemose att stindigt bevara fokuset pa vara grundliggande virden och
att forsoka forsta. Forstd varfor vi har hamnat 1 denna situation. Forsta varfor vi gjorde fel.
Dirfor dr det sa otroligt viktigt att stindigt reflektera Gver vad vi gor. Vi maste se till att vi alltid
har kontakt till vir medkansla.

Tre former av kunskap

Att arbeta inom funktionshinderomradet kriver kunskap. Det dr nog de flesta Gverens om. Men
vad ar kunskap och vilka typer av kunskaper behéver man lira sig? Inom den icke-formella
utbildningssektorn finns en uppdelning av inldrning i tre huvudomraden: Kunskap, firdigheter
och forhallningssitt. Uppdelningen baseras pa Blooms taxonomi? som redan 1956 faststillde att
inldrning inte enbart handlar om att intellektuellt tilligna sig ny kunskap. De tre omrdden kan
beskrivas kort sihir:

e Kunskap handlar om hur mycket vi vet om ett amne och hur bra vi dr pa att analysera en
situation baserat pa var kunskap.

e Tirdigheter handlar om vér férmaga att agera i en situation utan att behéva tinka igenom
allting forst.

e TForhallningssatt handlar om hur vi varderar en situation, det vill siga hur vi reagerar
kanslomassigt pa var omgivning och hur vi tolkar andras beteende.

Ett exempel fran funktionshinderomradet; lit oss sdga att vi arbetar med en person som har ett
utatagerande beteende. Ett sitt att arbeta med personen ar att vi tillignar oss kunskap om varfor
personer generellt handlar i affekt. Genom att exempelvis ldsa bocker om lagaffektivt bemotande
kan vi uppna en kunskap om vad vi kan gora i situationer med hot och véld. Vi kan gi pa
foreldsningar om hur vi bast hanterar utitagerande personer. Vi kan kontakta myndigheter for att
ta reda pa om de har kunskap om dmnet. Eller vi kan anlita en extern konsult som kan komma
och beritta f6r oss hur vi ska gora.

Vi kan dven Ova oss pa hur vi ska agera ritt i situationer dir personen hamnar i affekt. Vi kan
till exempel trina pa hur vi ska prata med personen for att forsoka lugna ner personen. Vi kan
arbeta medvetet med vart kroppssprak. Vi kan 6va oss pa hur vi placerar oss i rummet. Vi kan
forsoka hitta sitt att deskalera situationen nir den uppstar. Allt detta dr exempel pa firdigheter
som vi kan tilligna oss for att bittre klara av situationer med hot och vald.

Nu kan vi arbeta med hur vi foérhaller oss till situationer med hot och véld och den
utatagerande personen. Vi kan arbeta med hur vi pratar med och om den utitagerande personen.
Vi kan forsoka leva oss in i dennes livssituation och forestilla oss varfor hen gor som hen gor. Vi

2 Bloom, B. S.; Engelhart, M. D.; Furst, E. J.; Hill, W. H.; Krathwohl, D. R. (1956). Taxonomy of educational objectives: The classification of
educational goals.
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kan prata om hur vi ska forhélla oss till de kinslorna som uppstar nir vi utsitts for hotfulla
situationer. Vi kan anvinda vir medkinsla.

Inom skolan star teoretisk kunskap oftast i centrum, medan fardigheter och férhallningssatt
far mindre utrymme. Det avspeglas 1 arbetslivet dir tillkortakommanden ofta forklaras med
kunskapsbrist eller bristande rutiner. Om bara en expertpanel hade faststillt hur alla skulle gora
da hade det inte blivit fel. Resultatet av det tinkandet blir att det produceras manualer som
berittar exakt hur vi ska gora i olika situationer. Nir ndgot hinder ska manualen foljas.

I en virdegrundsbaserad organisation tillmats vart férhéallningssitt en storre vikt 4n manualens
standardiserade instruktioner. Hur vi uppfattar och virderar en situation idr viktigare dn att vi gor
exakt lika. Ett gemensamt forhallningssitt dr viktigare dn att vi f6ljer samma metod. Om vi har
fotterna stadigt planterade i medkanslan kan vi ha tillit till att vi gOr rétt trots att vi gor olika.
Detta innebir dock inte att manualer inte kan behdvas 1 vissa specifika situationer och moment.

Vetenskap och vardegrund

I dessa tider ér det en given sanning att pedagogiskt arbete alltid ska vila pa ett vetenskapligt
fundament. Det ska finnas evidens, det vill sdga forskningsbelidgg f6r arbetssittet. Det édr en tanke
som finns i alla delar av samhallet, framforallt inom medicinen men ocksa inom omsorgsarbete.
Det dr en vacker tanke, vi ska sikra vara brukare mot att bli utsatta f6r metoder som kan géra
skada. I Kvartetten vill vi ocksa girna arbeta med vetenskapligt beprovade metoder. Men vi vill
samtidigt papeka att det dr problematisk om det endast ir vetenskaplig kunskap, det vill saga
kunskap som har testats i vetenskapliga studier, som ér acceptabel.

Vetenskapligt underskott
Vi som arbetar med pedagogik i vardagen har sillan tillgang till aktuell forskning och vetenskap. 1
den bista av alla virldar hade det funnits nagon form av funktion, ett vetenskapligt stod, som vi
kunde konsultera och bista oss i svara situationer. I realiteten finns det pa de flesta
arbetsplatserna istillet ett vetenskapligt underskott. Ofta hamnar vi 1 situationer dar vi star infor
konkreta problem som maste 16sas, men utan att veta om det finns en vetenskapligt baserad
16sning och vad den i s fall dr. Da finns det en risk att vi blir handlingsférlamade. Istillet f6r att
ta tag 1 problemet later vi bli att agera i vintan pa att en specialist 16ser problemet. Vi franskriver
oss vart eget ansvar. Nir problemet kvarstar kan vi alltid hdnvisa till att vi inte hade den
nédvindiga kunskapen for att 16sa problemet.

Anders pratar om en episod dir han blev orittmassigt anklagat f6r nagot han inte har gjort. Han aterkommer till

episoden manga gingar dagligen, och det ar tydligt att minnena gér ont. Det finns ndgot han maste bearbeta, men

det finns ingen i personalen som ir legitimerad terapeut.
Sittet vi 1 Kvartetten hanterar det vetenskapliga underskottet dr genom att ha ett starkt fokus pa
etik i var virdegrund. En tydlig virdegrund ger en inriktning och ett handlingsutrymme i vintan
pa att vi lir oss vad vetenskapen siger. Om vi alltid har brukarens egenbestimmande och
integritet i fokus da kan vi hitta 16sningar som i alla fall inte skadar vira brukare. Nir vi sedan far
tillgdng till battre kunskap kan vi forbittra dessa 16sningar.

Anders har bott pa gruppboendet ett antal 4r. Genom manga timmars samtal har Anders berdttat om den

traumatiska hidndelsen och hittat nya vinklar pa den tillsammans med personalen. Anders har borjat géra konst

och dikta. Han gjorde en utstillning pa ett nirliggande kulturhus. Nér han fick fragan vad utstillningen skulle heta
svarade han: “Upprittelsen.”

En dag konstaterar personalen att det var linge sedan att Anders pratade om den traumatiska hindelsen.

Vetenskap eller rattigheter
Ibland har vetenskapen tydliga svar pa hur vi borde leva véra liv. Ata hilsosamt, trina
regelmissigt, inte roka, sova atta timmar varje natt. Det dr vetenskapligt bevisat. Men ovanfér
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denna kunskap stir individens rattigheter. Ritten att bestimma 6ver sin egen tillvaro. Ritten till
att fOrsvara sin integritet.

Minga brukare har problem med 6évervikt, si det ér ett problem vi maste férhilla oss till. Det finns manga asikter
om vikt och det kan vara svart att komma 6verens om ett gemensamt férhallningssitt i en personalgrupp.

Pé en planeringsdag diskuterade vi darfor vikt. Har vi en skyldighet att se till att vara brukare inte lever pa ett sitt
som kan skada deras hilsa? Eller ska den enskilde alltid fa bestimma sjilv - dven ndr hen riskerar egen hilsa? Vi
gjorde en Gvning dir personalen inte behovde lasa fast sig vid en staindpunkt och istdllet kunde hitta argument for
bada stindpunkterna.

Det blev ménga argument f6r och emot. Ett argument fastnade mot slutet nir en personal sade: Om jag nigon

gang hamnar i en situation dir jag behéver vard och inte lingre kan uttala mina behov lika tydligt, dd vill jag inte

att ndgon annan ska bestimma vad jag far dta.
Exemplet visar att individens rittigheter gar fore vetenskapen. Minskliga rittigheter dr inte
vetenskapligt bevisade. De finns och har ett virde som inte kriver bevis. Det betyder inte att vi
kan fransdga oss vart ansvar att vigleda och uppmana brukarna sa att de fattar sa bra beslut som
mojligt. Men det betyder att det finns en grins f6r hur mycket vi far ingripa 1 vira brukares liv.

Erfarenheter ar ocksa kunskap

“Om du har triffat en person med autism, da har du triffat en person med autism” sager Hans
Peter Lund, en dansk pedagogisk konsult som vi har varit i kontakt med vid ett antal tillfdllen.
Det han menar ir, att det inte finns nagon standardlésning som passar till alla individer. Istillet
maste vi ldra kinna varje individ och uppticka vad just denne behover f6r att ma bra. Vi méste
gora egna erfarenheter och anpassa var bemotande till den person vi star framfor.

Om exempelvis starten pa dagen blir bittre av att vi undviker att prata for mycket med en
brukare, da dr det saklart det vi ska gora. Detta kallas erfarenhetsbaserat kunskap och ir en
central del av att arbeta med pedagogik. Den bygger pa var relation till brukaren och vira
erfarenheter av vad som fungerar i en given situation. Erfarenhetsbaserad kunskap dr minst lika
viktig som den vetenskapliga kunskapen.

En del av de verktygen vi har anvint pa Kvartetten var inte direkt kopplade till att arbeta med
personer med funktionsnedsittning fran bérjan. Det kan till exempel verka provocerande att
anamma tankar och verktyg fran Jesper Juuls bok “Ditt kompetenta barn” - en bok om relationen
mellan barn och forilder - i métet med vuxna personer. Men om vi har en erfarenhet av att ett
verktyg hjalper oss att sikerstilla brukarens egenbestimmande och virna om brukarens integritet
da ger det mening att anvinda.

For att erfarenheter ska bli till kunskap krivs reflektion. Nar vi har en upplevelse av att nagot
vi gor har en effekt — positivt eller negativt - maste vi fundera 6ver varfor det dr si. Genom att
reflektera 6ver de erfarenheter vi gor i vart arbete kan vi 6ver tid bygga upp en kunskapsbank av
verktyg som fungerar. D4 blir det dven littare att leta ritt pa vetenskap som kan foérklara vara
erfarenheter.

Det dr méte i personalgruppen. Frustrationen i gruppen ar pataglig. I manga nitter i rad har Alice larmat och

vickt personalen. Técket ligger inte ritt. Kudden behéver justeras. Kan nagon plocka upp fjarrkontrollen som

hamnade pa golvet? Kan vi hjilpa henne till toaletten? Vissa blir vickta en gang i timmen under hela natten. Det
ar ohallbart. Dock dr det inte alla som vicks lika ofta - nagra vicks inte alls.

Tomas siger: “Ni har kanske varit f6r sndlla.” Det sitter gang i en reflektion. Har vi varit £6r snilla? Alice kan ju
klara av nidstan allting sjdlv om hon verkligen vill. Vi kanske ska sitta upp tydliga reglar. Férbjuda Alice att larma i
onddan. Men vad hinder om Alice verkligen behéver var hjilp? Hon behéver ju var hjilp for att ga pa toaletten.

I Jesper Juuls bok “Ditt kompetenta barn” skriver han att férilderns roll inte dr att uppfostra eller att sitta
grinser. Istillet ska fordldern tydliggbra egna grinser. Nar barnet tydligt kinner av férdlderns grinser kan det sjilv
visa hdnsyn.

Vi funderar. Vad om Alice inte vet hur mycket de nattliga larmen paverkar oss? Vi ska inte uppfostra henne —
hon ir ju vuxen — men vi kanske ska bli tydligare. Beritta f6r henne hur jobbigt det 4r att bli vickt i onédan.
Tydliggora nir hon Gverskrider vira grinser.
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Vi testar. Det hjilper. Det finns fortfarande nitter med larm, men det gir lingre tid mellan de riktigt jobbiga
natterna.

Exemplet visar hur reflektionen hjilper oss att hitta I6sningar fran ibland ovantade hall. Oftast
har personalen statt infor ett problem — problem som personalen sjilv har identifierat. Genom
reflektion har vi forsokt hitta verktyg som kan hjalpa oss 16sa dessa problem. Vissa verktyg har
haft en direkt koppling till det pedagogiska arbetet — till exempel Bo Hejlskov Elvéns verktyg om
lagaffektivt bemotande. Andra verktyg har kommit till genom omvigar och bearbetning — till
exempel i Jesper Juuls bok om foraldraskap. Podngen ir, att en verksamhet som lagger ner tid
och moda pa reflektion blir en verksamhet som ér bittre rustad till att hitta nya vigar och
l6sningar. Reflektionen ar forutsittningen for en lirande organisation.

Relationsarbete

En rad av de arbetssitt som vi anvinder for att ”géra” vara principer kan samlas under rubriken
relationsarbete.Med den goda intentionen och nyfikenhet bygger vi trygga relationer. Det
mojliggor det pedagogiska arbetet , den andra vill mig vil.

Figur 13 Relationsarbete

Tillit
I Kvartetten arbetar vi med principen om tillit. Tillit till brukarna, tillit i personalgruppen, tillit till
chefen. Vad har det f6r konsekvenser f6r vart pedagogiska arbete?

En konsekvens ir att vi maste ha tillit till att brukaren sjalv kan styra sin egen utveckling. Hen
maste ha makt 6ver sin egen tillvaro och sjilv visa 1 vilken riktning hen vill vixa. Vi som personal
kan inte definiera detta f6r brukaren genom att sitta upp mitbara mal f6r vad vi tror hen behover
lira sig. Det vi kan gora att sitta upp en ram som mojliggér personlig utveckling - och sedan
vinta och se vad som hander.

45



Jan befinner sig nigonstans pa autismspektrat. Han har bott ensam i méinga dr och har utvecklat en rad regler och
forestillningar om vad man kan och inte kan géra. Han kan till exempel endast slinga trasiga klider en ging per
ar. Han ir rddd for att dta olika matritter, som han dr 6vertygad om gor honom sjuk. Varje kvill méaste han dra i
dorrhandtaget tio gangar for att sikra att den dr last. Det dr svért att kommunicera med Jan. Nér han kinner sig
missforstatt ropar han "NEJ!I” sa att folk blir ridda. Det mesta av dagen tillbringar han i sin ligenhet dér bade
TV och radio dr pd samtidigt pd hég volym.

Efter Jans inflyttning pa boendet borjar en lang process med att ta reda pa hur personalen ska férhélla sig till
honom och hans invecklade férestillningar. Efter ett tag landar vi i att beméta Jan med sa fa krav som méjligt.
Han behdver fa sin medicin pa exakt samma tidpunkt varje dag, men dirutéver finns det inte nagon plan f6r hur
Jans dag ska se ut - det far han styra. Istillet ska vi vara uppmarksamma pa honom, finga upp hans infall och siga
ja till (ndstan) allt.

Forandringen kommer langsamt. Jan borjar stanna kvar efter varje maltid fr att lisa dagens tidning. Det blir
viktigare f6r Jan dn att skaka hand. Han blir mer uppmirksam pa de andra boende och hjilper till pa olika sitt.
En morgon har Jan utan uppmaning dukat frukostbordet under natten. Jan borjar skimta. Han fragar personalen
om vi vill képa toarullar av honom och skrattar stort.

Den utveckling som Jan genomgar upplevs som enorm av hans omgivning. Han har fortfarande sina system och

torestillningar, och ett samtal kan fortfarande sluta i ett ’NEJ!I”; men han 4r en annan 4n den som flyttade in f6r

nagra ar sedan. Han har blivit en san som skidmtar.

Berittelsen ir ett bra exempel pa hur brukaren har en egenmakt och sjilv bestimmer sin
utveckling. Man kan sdga att personalen tar pa sig rollen som stigfinnare istéllet for reseguide.
Reseguiden har redan fran borjan bestimt resans destination och alla stopp pa vagen.
Stigfinnaren vill istallet att brukaren talar om vart resan ska ga. Stigfinnaren avticker da mojliga
vigar dit och foéljer med brukaren pa den stigen som hen viljer.

Resemetaforen kommer fran (danska) Peter Westergaards Sorensens bok Fra rejseleder ti/
stifinder. 1 boken fran 2002 beskriver han hur man pa 1950-talet fick den, for datiden progressiva,
idé om att personer med funktionsnedsittning skulle integreras i normalsamhallet - de skulle
normaliseras. Det som dock hinde var att personer med funktionsnedsittning fick anpassa sig till
normalsamhillet men inte tvirtom. I boken argumenterar han for att den idén maste ersittas av
principen om att alla ska fa realisera sig sjalv utifran sina egna 6nskningar och med hinsyn till den
egna formagan.

Det dr exakt samma som var princip om tillit. Personalen ska inte bestimma hur brukaren ska
utveckla sig. Vi ska inte stilla upp inlirningsmal f6r vuxna manniskor. Personalen ska inte vara
reseledarna. Vi ska ha tillit till att brukaren sjalv kan hitta ritt vag. Vi ska finnas pa plats om
brukaren hamnar i situationer som hen inte klarar av och hjilpa de hitta utvagar. Vi ska vara
stigfinnarna.

Tillit bygger pa relationer

Nir Hans Peter Lund, en pedagogisk konsult frin Danmark, ska summera vad han har lirt sig
genom 40 ar inom yrket, siger han: “Relation, relation, relation!” Utgangspunkten for det
pedagogiska arbetet dr relationen mellan personalen och brukaren.

En stark relation skapar 6msesidigt fortroende och tillit. For att verkstilla principen om tillit 1
praktiken dr det darfor viktigt att hela tiden ha ett fokus pa relationen. Det jag gt nu, hur
paverkar det min relation till brukaren? Vi maste ifragasitta allt som kan dventyra var relation och
dirmed tilliten emellan oss.

Vard och omsorg
Nir man arbetar inom funktionshinder finns det tvé typer av arbetsuppgifter: vard och omsorg,.
Vird handlar om att hjilpa till med vardagsrutiner, sisom stad, matlagning, handling, mm.
Viardarbete ar litt att mita. Om ingen har tvittat finns det ingen rena klader. Om ingen stadar blir
det smutsigt. Resultatet ér tydligt f6r alla.

Omsorg handlar om att bemota brukarens psykosociala behov. Omsorgsarbete handlar om att
ge uppmirksamhet, lyssna, prata med och réra vid. Utmaningen ar att det dr oerhort sviart att
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mita ett bra omsorgsarbete. Det framkommer 1 skratt och samtal, i vilken stimning som finns i
rummet nir man kommer in. Men det finns ingen tydlig koppling mellan ett bra samtal pa
formiddagen och en trevlig stimning vid middagsbordet.

Det finns en grundliggande konflikt mellan vard och omsorg. Konflikten handlar om hur vi
ska prioritera var tid. Ska du fixa tvitten eller hinga i fat6ljen med en boende? Kollegan som
kommer efter dig kan se att du inte har fixat tvitten men inte hur mysigt ni hade det. Det betyder
att det finns en risk fOr att vardarbetet prioriteras hogre in omsorgsarbetet, trots att det dr
omsorgsarbetet som ar mest meningsfullt.

Nir man arbetar med relationer framf6r mal fordndrar det sittet att arbeta pa. Processen blir
viktigare dn resultatet. Omsorgsarbetet blir viktigare dn vardarbetet. Det betyder inte att
vardarbetet bortfaller och de boende far leva i misir. Men det betyder att omsorg har ett tydligt
virde trots att resultatet dr svarmatbart och oklart. Om mojligheten finns till ett bra méte med en
boende di kan tvitten vinta.

En utmaning med att prioritera omsorg, ir att omsorgsarbetet i h6g grad bygger pa hur stark
relationen ar mellan personal och brukare. Medan alla kan témma en diskmaskin, sa ar det inte
alla som kan fa en brukare att skratta mitt 1 en jobbig situation. Det ar litt att kdnna sig
misslyckad ndr man g0r sitt bdsta, men brukaren dndd avvisar en. I virsta fall uppstar en kinsla av
ett A- och B-lag i personalgruppen: de som kan, och de som inte kan. Det som da hinder ir, att
de som kinner sig misslyckade prioriterar varddelen istillet f6r omsorgsdelen. Det kan ge konflikt
nir personalgruppen ska bestimma hur arbetsdagen ska se ut och hur arbetsuppgifter ska
prioriteras.

Alice hatar att duscha. Hon dr redan arg pa vig in i badrummet. Sa fort hon far av sig kldderna borjar hon frysa.

Vattnet dr f6r kallt eller varmt, det gar £6r fort och f6r langsamt. Dessutom dr hon ridd f6r vatten. Hela

situationen dr sd jobbig, att Alice méste fa utlopp for sina kinslor. Hon skriker hogt s att det gér ont i 6ronen.

Hon siger elaka saker till personalen. Det ir en jobbig situation for alla, bida for Alice och personalen. Anda har

personalen en skyldighet att beméta ett grundliggande vardbehov.

Ett vanligt satt att I6sa konflikten mellan vard och omsorg ar att gora situationsbeskrivningar. En
situationsbeskrivning dr ett dokument som utforligt beskriver hur personalen gor i en given
situation. Tanken dr att om alla gor lika, da kan alla klara av situationen. I exemplet med Alice
hade en situationsbeskrivning detaljerat beskrivit duschningen: I vilken ordning saker ska goras
under duschningen, vad personalen ska gora och siga nir Alice beter sig pa ett otrevligt sitt.

Problemet med situationsbeskrivningar ar, att relationen blir osynlig. Men vi som arbetar med
vard och omsorg vet, att relationen har betydelse. Att duscha en minniska dr inte som att tdmma
en diskmaskin. Det finns dven en risk, att situationsbeskrivningar — om de utformas utan
brukarens deltagande - ligger for stor vikt pa personalens upplevelse av situationen pa bekostnad
av brukarens upplevelse. Att brukaren maste anpassa sig till personalens behov istillet f6r
tvartom.

Det dr ldtt att kinna sig misslyckad nir Alice ska duscha. Flera i personalgruppen kinner att det dr oerhort

jobbigt. Personalen delar erfarenheter med varandra. De uppticker att det inte 4r lika jobbigt f6r alla. Nagra fa

lyckas med att avleda Alice tillrickligt mycket f6r att det gar att uthidrda f6r bada Alice och personal. Men deras

sitt att duscha pa fungerar inte f6r alla. Nir annan personal férsoker avleda pa liknande sitt far de inte samma

reaktion. I slutinden avtalas det, att de som har det littare ska prioritera att hjilpa Alice med duschen for att

sinka belastningen pa resten av gruppen. Samtidig bestims det att personalgruppen ska arbeta fokuserat med hur

resten av personalgruppen kan utveckla strategier f6r att hantera jobbiga situationer med Alice.
I Kvartetten dr relationen i centrum. Allt vi gor ska frimja var relation till brukaren. Det ér sa att
sdga relationen som mojliggor det pedagogiska arbetet. Nir vi hela tiden har fokus pa relationen
sa bygger vi tillitsband till varandra. Ju tryggare var relation ér ju mer tillit finns det till att den
andra vill mig vil.

Men relationsarbete handlar inte bara om relationen mellan personal och brukare. Den
handlar ocksid om relationen personalen sinsemellan. Det maste finnas en kénsla av, att det ar
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okay att inte lyckas. Det maste finnas en forstaelse av att det tar olika ling tid att bygga relation
till en brukare. Vi maste alltsa arbeta pa vira relationer till varandra for att bygga tillit. Ndr det
finns tillit och gemensamma virderingar 1 arbetslaget ar det mojligt att lita pa, att vi ror oss at
samma hall tillsammans — trots att vi inte gér exakt samma sak i varje situation.

Manga av de utbildningarna vi har genomfort 1 Kvartetten har varit riktad pa just detta: Hur vi
skapar bittre relationer till brukarna och hur vi stirker tilliten i personalgruppen. Var vardegrund
ar vagledande i sig 1 den processen — 7jag dr en aktiv del av 16sningen”.

Den positiva intentionen

Nir “jag ar en aktiv del av 16sningen,” sd betyder det att alla andra ocksa ar det. Men det kan vara
svart att tro pa att andra har samma fokus pa att hitta [6sningar som man sjilv har. Inom
psykologin finns teorin om attributionsbias (Heider 1958). Nar vi upplever att nagon gor fel har
vi minniskor, enligt teorin, en tendens att tilligga (attribuera) den andra personen negativa
intentioner. De gjorde fel for att de ville gora fel. Motsatt har vi en tendens till att bortférklara
vara egna misstag. Jag ville inte gora fel - sa nir det anda blev fel berodde det pa yttre
omstindigheter (Jones & Nisbet 1971).

I boken Problemskapande Beteende fran 2009 beskriver Bo Hejlskov Elvén hur vi som personal
ska hantera personer med ett problemskapande beteende, det vill sdga ett beteende som stor
relationen till andra minniskor. Han ger en rad verktyg for att arbeta med problemskapande
beteende, till exempel genom lagaffektivt bemotande och kravanpassning, och sa kommer han
med en central podng: Minniskor som kan bete sig ordentligt, beter sig ordentligt. Om de inte
beter sig ordentligt sa dr det for att de inte vet hur man ska gora.

Det finns alltsa ingen tydlig intention om att vara elak nir en brukare siger elaka saker till oss
eller en kollega beter sig pa ett sitt som vi inte tycker om. De gor sitt bésta dven om det bista inte
kanns sdrskilt bra. Det betyder inte att de ar fria fran ansvar for sitt agerande, men det betyder att
vi inte kan anta att det finns en 6nskan om att sara oss bakom handlingarna. Vi maste tro pa den
andras positiva intention.

I en tillitsbaserad organisation maste vi utga ifran, att alla aktivt arbetar for att hitta 16sningar -
att alla har en positiv intention. Det ar inte alltid litt att komma ihag. Sirskilt inte nir nagon rikar
hamna i en riktigt otrevlig situation, dir nagon siger eller gor nagot som gor elakt eller ont. I
Kvartetten férsoker vi ha med oss den positiva intentionen i vara reflektioner.

Nir Alice duschar dr hon upprérd och tydligt obekvim vid situationen. Ibland gar hon éver grinsen och siger

obehagliga saker. Det kan vara jobbigt att héra f6r personalen. Men det finns en medvetenhet i personalgruppen

om att Alice beter sig sa for att hon ér néra att inte klara av situationen. Det finns en tydlig berittelse om att Alice

inte dr elak med flit. Det 4r situationen som ir fel, och det ar den som behdver forandras si att Alice inte behéver

tappa kontrollen. Det betyder mycket f6r personalens relation till Alice att de hela tiden arbetar med att se henne

frin en positiv vinkel. Att hela tiden pdminna varandra om hennes positiva intention som kommer till uttryck nir
hon ber om ursikt eller i varje trevligt samtal som vi ocksa har.

Konsten att lyssna
Det ir svart att hitta en personalgrupp som inte har som mal att bli battre pa att lyssna pa
brukarna. Det dr ett forhallningssitt som dr universellt positivt. Att lyssna handlar om att anvanda
sin medkinsla till att bygga relation — och dirigenom skapa tillitsband mellan oss. Genom att bli
bra pa att lyssna far vi en inblick i den andras upplevelse av virlden. Viktig information som vi
sedan kan ta med 1 véra reflektioner. Men hur lyssnar man i praktiken? Finns det ndgra sitt att bli
bittre pa att lyssna?

Olof ir nyinflyttad fran en annan gruppbostad. I samband med flytten lade den férre verksamheten ner mycket

tid att férmedla f6r Kvartettens personal hur vi skulle f6rhalla oss till hans funktionsnedsittning. Syftet fran

dem var, att vi skulle veta hur den personalen hade lyckats med att skapa struktur. I det
fanns genomférandeplaner, mélstyrningsarbeten, stod fran pedagoger, arbetsterapeuter och kognitiva
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hjdlpmedel. Personal fran Kvartettens boende tog till sig alla kunskap och férsékte arbeta in samma
rutiner som Olof haft. Det tog inte ling tid innan de sa stopp - det hir dr inte ritt.

Olof ir en person som tydligt befinner sig pa autismspektrumet. Vi som arbetar med folk med
nagon form av autism far lira oss att personer med autism behover en tydlig vardagsstruktur, dir
hen pa férhand vet vad som ska hinda under dagen.

Nu efter en tid upplever vi att Olof mar som bist nir han skapar sin egen struktur istéllet f6r att f6lja en struktur

som andra har fastlagt. Han lever mer i nuet och skapar sina aktiviteter direfter, nir det mer passar honom just

idag. Vissa grundlidggande strukturer faststills av personalen, t.ex. medicintider, men resten star Olof

for. Resultatet dr, att alla hans sysslor och ”masten” gar littare och han hittar hela tiden pa nya aktiviteter utéver

det. Han uttrycker, att han dr fri och glad och trivs vildigt bra. Han dr mer man om sina grannar och blir mer

social med andra.

Berittelsen om Olof idr ett exempel pa hur personalen svarar pa det som de ser 1 vardagen. Det ir
hir som vart forhallningssitt kommer in, dar vi arbetar fOr att stirka egenmakten genom att
lyssna och var nyfikna. Det som hade missats tidigare var personen Olof.

Det personalen gjorde var att lyssna och fungera som stigfinnare och inte reseledare for
honom. Skillnaden med den tidigare pedagogiken ir vildigt tydlig f6r honom, han tyckte inte om
eller var bekvim med andra personer som var hans reseledare. Det ar fantastiskt glidjande att en
person kan uttrycka att de vixer som manniska och att vardagen bara blir battre. Det trakiga ar
att det behovde ta 6ver 60 ar innan nagon forsékte forsta honom. Hela hans liv har
professionella styrt honom med avsikten att han ska forsta dem och deras olika pedagogiska
metoder.

Det finns manga sitt att lyssna pa. Det mest grundlaggande sittet ar att stilla fragor. Men vad
ar en bra fraga?

e FEn bra fraga dr en fraga som inte kan besvaras med “Ja” eller “Nej”, en sa kallad 6ppen
fraga.

e FEn bra fraga dr en fraga som inte innehaller férvintningar pa ett bestimt svar. T.ex. om
nagon fragar: “Hur var din dag?” dd vet de flesta att rétt svar dr “Bral”

e En bra fraga leder till fler frigor. Meningen med fragan ir att Sppna upp for ett samtal
dir man lir sig nagot nytt om personen och dennas situation.
(Christian) Alice har blivit simre. F6r nagra dr sedan kunde hon t6ra sig fritt men nu maste hon ha rollator med

sig 6verallt. Hon maste ha hjilp att resa sig om hon ramlar. Hon maste avtala med personalen vatje gang hon vill
gbra nanting. Hon har férlorat en viktig del av att bestimma 6ver sitt eget liv: Sin rérelsefrihet.

En dag sitter vi taxin pa vig till ett likarbesok. Vi pratar om ett gril vi hade innan vi satte oss i bilen - ett av
manga gril som blivit allt vanligare. Jag fragar henne hur det kinns att stindigt vara beroende av hjilp. Hon
svarar: “Det kinns férnedrande!” Vi har ett lingt samtal om hennes kinsla. Jag siger att jag forstar varfér hon
kidnner sd, och vi kommer fram till att det inte dr konstigt att det blir gral da.

Att lyssna pa ndgon som fastnat

Anders pratar om en katastrofal hindelse frin sitt f6rflutna nir nigon behandlade honom vildigt illa. Det ir inte

forsta gangen Anders pratar om den katastrofala hindelsen. Ibland kan han sitta i fler timmer och prata om

samma hindelse. Varfor gjorde de sa mot honom? Varfor behandlade de honom sa illa? Anders pratar utan slut,

men hittar inget svar pa sina fragor till sig sjilv. Han har fastnat och hittar inte vigen ut pa egen hand.
Ibland hander det att en brukare fastnar. Som nir en brukare atervinder till samma dmne igen
och igen. Da kan det vara vildigt svart att lyssna. Det dr jobbigt att lyssna pa samma meningar
som upprepas igen och igen. Det dr ldtt att bli irriterat. D4 finns det en risk att man slutar lyssna.

Om en brukare har fastnat finns det fler sitt att hjilpa brukaren att komma fri igen. Ett sitt ar
att dyka djupare in 1 berittelsen sa att den kommer till ett slut. Ett annat 4r att avleda.

Om vi vill dyka djupare kan vi stilla fragor till berittelsen. Vi kan utforska nya sidor av
berittelsen. Bra frigor kan 6ppna upp for en utforlig berittelse. Men det hander att ens fragor
inte blir besvarade. Nir Anders fragar sig sjilv om varfor de behandlade honom illa sa ir det ju

49



for att han inte kidnner svaret. Da hjilper det inte att fraga: “Varfor tror du att de behandlade dig
illa?”” Han har inget svar. Sa han fortsitter upprepa berittelsen.
Om fragor inte blir besvarade kan vi anvinda oss av parafrasering och spegling. Nar vi
parafraserar upprepar vi det den andra sade med vara egna ord.
e Brukaren: Jag kinner mig orolig.
e Personalen: Du mar inte sa bra i dag.
Nir vi speglar upprepar vi det ord vi tycker var viktigast 1 den andras mening:
e Brukaren: Jag kinner mig orolig.
e Personalen: Orolig.
Béde parafrasering och spegling ir ofta otroligt effektiva for att fa andra att utveckla sina tankar.
Det kan kinnas konstigt att upprepa enstaka ord eller omformulera meningar, men det fungerar.
Anders pratar om den katastrofala hindelsen. Pa viggen hos Anders hinger ett fotografi med en man med bister
blick. Personalen fragar vem han dr. Det dr Anders pappa. Personalen tycker att mannen ser string ut och fragar
om han var det. Anders berittar om sin pappa och om sin barndom. Han berittar om en bat de hade nir han var

yngre. (Personalen: “Ni hade en bat!”). Han berittar om en upplevelse pa havet dir han trodde han skulle d6
(Personalen: “ID6.”). Han pratar linga. Om ndgot annat 4n den katastrofala hindelsen.

Att lyssna genom att vara tyst

(Christian) Annika ligger pa singen med armen 6ver dgonen som en skirm. Ljuset i ligenheten har hon slickt.

Hon ir ledsen. Jag sitter i stolen bredvid singen. Om hon ricker ut handen tar jag den. Om hon fragor om nagot

svarar jag langsamt och med min lugnaste rést. Annars ir jag tyst.
Manga personer med kognitiva funktionsnedsattningar har svarare att uttrycka sig i ord. Da
hjalper det inte att anvinda manga ord. Da ar det bittre att spara pa orden och férsdka vara tyst.
Det ger utrymme f6r den andra. Likavil kan det vara vird att stinga av TV:n eller radion.

Att lyssna till (och med) kroppen

Personer med ett begrinsat sprak kan ha svart att uttrycka sina kdnslor pa ett sitt som ar
begripligt f6r omvirlden. Dd kan det vara intressant att lyssna till allt de sdger med kroppen. For
att lyssna till kroppen kan man titta pa brukarens kroppssprik och forsoka fortolka vad kroppen
uttrycker. Men man kan ocksa lyssna till kroppen genom att anvinda sin egen kropp som verktyg
att lyssna med.

Tomas gillar att promenera. Nir han promenerar finns det inget mal férutom promenaden. Det 4r inga raka linjer
fran punkt till punkt. Fétterna gar dit de vill.

En dag dr Tomas upprord sa han gir ut pd promenad. En personal blir nyfiken och féljer efter pd avstand for att
uppleva hur det kinns att gi som Tomas. Promenaden gir genom buskar och rabatter. Tomas f6tter tar honom
tvirs 6ver en fotbollsplan dir en match dr pa gang. Spelarna stannar upp och ser férvinade ut, men Tomas
fortsitter bara. Medan Tomas gér siger han olika ljud som tyder pa att han med varje steg blir pa bittre humor.
Nir han kommer hem igen 4r han glad.

I exemplet ovanfor f6rsdker personalen uppticka hur Tomas upplever virlden. Genom att ga
samma promenad som Tomas far personalen en bittre forstaelse av honom.

Ett annat sitt att lyssna till kroppen dr att hirma kroppen med sin egen. Att hirmas andra kan
litt uppfattas som ndgot elakt. Det dr inte sa konstigt - nir vi ser komiker som hdrmas ar det for
att fa oss att skratta at den andra. Men att harmas beh6ver inte vara elakt. Det beror pa
intentionen och sammanhanget. Om vi harmas for att forsta, inte for att gora narr, kan vi
uppticka saker som vi inte hade kommit fram till pa annan vis.

Pi ett personalmoéte gor vi en Gvning dir vi delar upp oss i par. En gir fére och en annan gér efter och forséker

hirma den forstas sitt att gi pa. Efterat pratar vi om hur det var att gi som nagon annan. Det blir tydligt hur

olika vi ir, enbart frin véra olika sitt att gi pa. Det ger andra perspektiv pa verkligheten att gd i nigon annans
skor.
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Att lyssna till sina infall

Tomas grater. Han har hittat en bild i tidningen pé ett land i krig. Byggnader i ruiner. Tanks och gevir. Han kan
inte frigbra sig fran bilden. Vi férséker prata med honom, men det hjilper inte. Vi forséker bladdra till en annan
bild, men T'omas bladdrar tillbaka. Han kan inte forstd varfor folk dodar varandra.

Till slut tar en av oss fram en penna. Hen malar grént gris pa ruinerna och blommor som vixer fran gevirens

mynningar. Tomas blir glad. Nu kan han slippa den jobbiga kinslan. Nu ér virlden begriplig igen.
Ovanstiaende exempel visar hur det att lyssna inte enbart handlar om att anvinda ord. Ibland ar
det viktigt att folja sina egna infall och se vad som hinder. Ibland hittar vi nagot som fungerar.
Men dven om infallet inte leder ndgon vart, kan det dnda ha ett virde i sig. Ett infall ér ett tecken
pa att du ir uppriktigt intresserat av att lyssna pa den andra. Aven om du inte nir fram har du
gjort ett forsok pa att stirka er relation.

Att lyssna genom att skriva ner

Vi har tidigare nimnt hur en personal borjade skriva ner allt som en brukare sade och sedan liste
upp det for honom. Och hur han sedan konstaterade, att det han sade var poesi. Text kan
tormedla ett lyssnande. Det dr darfor att det dr oerhort viktigt att den text som finns om
brukaren, i form av genomférandeplaner och daganteckningar, avspeglar hur brukaren uppfattar
sig sjalv.

Det gemensamma tredje

Ett verktyg som vi ofta har anvant oss av ar det gemensamma tredje. Det gemensamma tredje
handlar i all sin enkelhet om att hitta aktiviteter dir bade personal och brukare har
uppmarksamheten riktad mot samma sak. Det kan vara att ligga pussel, titta pa en fotbollsmatch,
ga pa konsert, mala tillsammans och sa vidare. Alltsa helt vanliga aktiviteter.

Det gor inget att en dr skickligare, vet mer, har storre talang. Huvudsaken ir att det finns
ndgot yttre, en gemensam angelidgenhet, som bdda dr upptagna av, och som de ir upptagna av
tillsammans.

Men varfor ha ett begrepp for detta? Nir personalen sitter igang aktiviteter utan att sjilva
delta da finns det en risk att brukaren blir ett objekt. Brukaren gér nagot medan personalen
bevittnar. Det gemensamma tredje handlar om att prioritera aktiviteter ddr brukare och personal
g0r en aktivitet tillsammans. Det édr i de stunderna att vi stiarker vér relation till varandra.
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Figur 14 Det gemensamma tredje som objekt

Kerstin har f6r vana att upprepa de samma meningarna igen och igen. Flera bland personalen upplever att det
inte tar lang tid innan irritationen bubblar fram inuti. Man far lust att fly in pa kontoret och stinga dorren.

Det hinder nagot nir vi ligger pussel. Kerstin upprepar sig fortfarande. Samtalet gar i cirklar. Men det kidnns inte
pa samma sitt ndr vi haller pd med pusslet. Da gar det att lyssna en ling stund utan att det kdnns sa.

Relationer i personalgruppen
Lika viktigt som att skapa starka tillitsband till brukarna, lika viktigt 4r det att det finns dmsesidig
tillit 1 personalgruppen. Likavil som att brukarna ofta inte har valt vem de bor ithop med har vi 1
personalgruppen sillan valt vara kollegor. Dirfor dr det viktigt att se 6ver hur vi kan arbeta med
var relation till varandra.

I det sammanhanget ar det narliggande att titta 6ver hur vi méts, hur vi diskuterar amnen och
hur vi fattar beslut.

Motesteknik

Det dr personalméte. Endast fa pratar, medan flertalet dr tysta. Efterdt beklagar en kollega sig 6ver att hon alltid

far huvudvirk efter varje méte. Hon kidnner sig trétt och uppgiven. Nagot maste férandras.

Personalméten. Den kanske viktigaste stunden i vart arbete ddr vi triffas, fattar viktiga beslut och
hittar en gemensam riktning. Anda finns det minga méten som leder till huvudvirk, trétthet och
en kansla av att vi kunde ha anvint tiden till nagot battre.

Ett av de mest nirliggande omraden att se 6ver i en organisation, som vill arbeta tillitsbaserat,
ar personalmoten. I stort sett alla organisationer anvinder sig av regelbundna méten for att
organisera arbetet, men det 4r inte alltid att dessa moten dastadkommer det de ska. Déliga méten
kan dven ha motsatt effekt - de kan bidra till ett simre arbetsklimat.

Om en grupp brottas med ligt engagemang och mycket frustration runt méten kan det vara
virt att 6ppna upp for ett samtal om hur gruppen vill organisera sina méten. Ett sadant samtal
kan borja med en ppen fraga: Hur ser ett bra moéte ut - och hur kommer vi dit?
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I vart arbete med motesteknik har vi fokuserat pa fyra verktyg som ar litta att anvinda for att
fa till bittre méten. De fyra verktyg ér:

1. Motesledare: Vilj en person som ansvarar fOr att halla i métet.

2. Whiteboard: Anvind en whiteboard for att skapa 6verblick under métets gang.

3. Dagordning: Skapa en struktur f6r motet.

4. Tid: Anvind tiden som ett verktyg for att komma i mal.

1) Motesledare

Nir medarbetare triffas pa motet dr det ofta ingen som ville leda métet. Det kan kinnas
obekvimt att styra och bestimma Gver sina kollegor. Istillet férsoker gruppen organisera métet
utan att det finns en egentlig ledare. Risken 4r da stor att endast fa deltar i diskussionerna. Ibland
kinns det som om gruppen vintar pa att den formella ledaren - enhetschefen - ska anlinda sa att
motet kan borja pa riktigt.

For att undvika detta kan det vara en bra idé att vilja en moétesledare 1 gruppen. Métesledaren
ansvarar for att hélla i métet. Hen hiéller koll pa tiden, ser till att det antecknas och att deltagarna
foljer dagordningen f6r métet. Hen ser till att alla har méjlighet att delta genom att stélla 6ppna
fragor till gruppen och foérdela ordet. Om endast fi deltar i en diskussion goér métesledaren
rundor. En runda ar en friga som alla i personalgruppen besvarar i turordning.

For att lyckas som motesledare maste hen vara “neutral” till innehallet. Neutral betyder inte
att hen inte har en asikt. Tvirtom handlar det om att vara tydlig med sin egen asikt och sedan
forsoka fa fram sa manga olika asikter som mojligt. Varje nytt perspektiv kan bidra med en insikt
som kan foérbittra det slutgiltiga beslutet. Motesledaren ér dven neutral i meningen att hen
accepterar det som gruppen kommer fram till oavsett den egna asikten.

2) Whiteboard
En whiteboard dr en tavla som man kan skriva pa och sudda ut efterhand. Nist efter att nagon
patar sig ansvaret for att halla 1 motet, dr whiteboard gruppens viktigaste verktyg. Nar det
antecknas pa en whiteboard, fullt synligt for hela gruppen, ar det littare f6r gruppen att halla koll
pa diskussionen. Risken att hamna pa ett sidospar dr mindre, och medlemmar i gruppen kommer
upprepa sig mindre. Sedan ér det enkelt att anteckna: Skriv pa tavlan, fota av den, och sedan ar
det klart.
Det tar tid att bli bekvdm med att skriva pa whiteboard. Har ir lite tips till hur ni kan gora:
e  Skriv med svart, bla eller gron penna. Stryk under centrala ord och rita punkter och streck
med r6d penna.
e Anvind deltagarnas egna ord nir det antecknas. Om den som antecknar blir osdker pa
vad hen ska skriva kan hen alltid fraga: ”Vad ska jag skriva exakt?” - ”Stimmer det?” -
”Har jag forstatt rattr”

Ett alternativ till whiteboarden 4r att anvinda en dator kopplat till en skirm och anteckna under
motets gang. Da kan alla se vad som antecknas, och det ar litt att hoppa mellan olika punkter
utan att forlora Gverblicken.

3) Dagordning
En dagordning hjilper gruppen hilla koll pa vad gruppen behéver ta itu med under motet. Ni
kan till exempel skriva dagordningen pa vinstra sidan av whiteboarden, gora ett streck och
anvinda resten av ytan till att anteckna under motet.

Ett bra tips ndr ni gor dagordningen dr att ta de viktigaste punkterna till slut. Nir gruppen vet
att den beh6ver hinna med det viktigaste, gar det fortare med de mindre viktiga punkterna.
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4) Tid
Det dr viktigt att anvinda moétestiden ritt. Nagon (métesledaren) maste halla koll pa tiden. Men
tiden kan dven bli ett verktyg i sig. Ett bra tips ér att ta micro-pauser. Still en dggklocka eller ett
(diskret) larm pa 25 minuter. Nir tiden har gatt pausar gruppen direkt 1 fem minuter - oavsett var
den ir i processen. Under pausen ska gruppen stanna 1 lokalen.

I Kvartetten finns fyra olika enheter och fyra olika sitt att hilla méten pa. Aven om alla har fitt samma

utbildning i mé&testeknik har varje enhet hittat en egen form. Vissa har anammat whiteboarden, vissa har inte.
Men alla har haft en diskussion om vilken sorts méten de vill ha.

Diskussionen

Pa varje mote finns det en rad punkter som gruppen behéver ta stillning till. Beslut som ska
fattas, idéer som behover férankras i gruppen etcetera. Dirfor dr det viktigt med ett bra
diskussionsklimat.

De fyra métesverktygen skapar mojligheten f6r en bra diskussion. En métesledare leder
samtalet och ser till att alla deltar. Dagordningen gor att gruppen kan avsitta tid till en ordentlig
diskussion. Anteckningar pa whiteboarden gor att gruppen inte forlorar Gverblicken under
diskussionen. Ndgon ansvarar for att halla koll pa tiden sa att diskussionen tar den tid den ska ta.

Ibland ir verktygen dock inte tillrickliga for att fa till en bra diskussion. De tva vanligaste
problemen ér att nagon tar f6r mycket plats, eller att diskussionen gar pa tomgang for att
deltagarna upprepar sig.

Nagon tar mycket plats

Ofta dr det nagon eller nagra som tar mer plats i gruppen dn andra. Det kan bero pa manga saker.
De ir kanske snabbare pa att skapa sig och uttala en asikt. De har kanske hégre status i gruppen
eller i samhillet (t.ex. vita dldre min). D4 kan det vara bra att géra rundan:

Still en tydlig fraga som alla ska besvara.

Ge gruppen ndgra minuter att tinka pa fragan i tystnad!

Ga varvet runt s alla far mojlighet att komma med sin asikt.

Sedan kan ni 6ppna upp for fri diskussion.

=

Nagon upprepar sig
Om nagon upprepar sig 1 en diskussion eller det kinns som att diskussionen gar i cirklar utan att
komma framat kan det vara tecken pa tre saker:
1. Diskussionen dr svar att Overblicka. Skriv mer pa tavlan.
2. N1 har diskuterat firdigt och behéver ga vidare till beslut.
3. Det tinns underliggande problem som ni behéver ta tag i. Mer om detta senare under
konflikthantering.

Beslut i grupp

Alla arbetsgrupper behover fatta beslut tillsammans sa att gruppen dr 6verens om hur arbetet ska
utforas. Varje gang gruppen fattar ett beslut efter en ling diskussion kan det vara bra att
dubbelkolla. Blev det verkligen ritt beslut till slut? Om gruppen fattar ett beslut som ingen
egentligen tycker om dr risken stor att beslutet aldrig genomfoérs.

Manga beslut 1 grupp ér litta att fatta. Gruppens medlemmar har redan en idé om hur de vill
arbeta. Men vissa beslut dr svarare. De kanske berér omraden dir gruppen inte dr 6verens. Da
kan det vara bra med ett tydligt framgangssitt. Ett sitt 4r att anvinda sig av Deep Democracy, pa
svenska ungefir Djupgiende Demokrati (mer om det nedan).

Det dr en ”missuppfattning” att demokratiska beslut alltid 4r majoritetsbeslut - det vill sdga
beslut dir vi rostar, och det forslaget som far flest roster blir gruppens beslut. Nir beslut fattas
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genom majoritetsomrostning finns en risk att forlorarna 1 omréstningen inte kommer acceptera
majoritetens beslut. De kommer medvetet eller omedvetet motarbeta beslutet, till exempel genom
att hitta ursikter for att inte genomféra beslutet eller att stindigt ta upp varfor beslutet var daligt
pa efterféljande personalméten. I virsta fall kan ett majoritetsbeslut leda till konflikter i
personalgruppen.

Ett alternativ till omrostning dr att f6rsoka hitta konsensus. Konsensus dr nir alla 1 gruppen ar
Overens om ett beslut. Men det kan vara bada tidskrivande och jobbigt att soka konsensus vid
varje beslut. Om nagon har en dsikt som gar rakt emot resten av gruppen kan det vara nist intill
omoijligt att komma 6verens. I virsta fall kan en person forhindra att gruppen 6verhuvudtaget
kommer fram till ett beslut.

Bédda majoritetsbeslut och konsensusbeslut kan minska tilliten 1 en grupp. Det kan skapa en
kinsla av att vi inte dr i samma lag. Att starka viljor kan driva igenom sina asikter pa bekostnad av
gruppen. Dirfor kan det vara vird att utforska andra sitt att fatta beslut.

Den sydafrikanska psykologen Myrna Lewis har utvecklat en metod for att undvika
fallgroparna vid bada majoritetsbeslut och konsensusbeslut. I mer 4n 50 dr hade Sydafrika
apartheid, ett extremt rasistiskt system dar samhallets medborgare uppdelades i grupper utifrin
hudfirg - med enorma skillnader 1 rattigheter till £61jd. Nér apartheid upphorde i Sydafrika 1 1990
skulle de olika grupperna plotsligt arbeta tillsammans som jamlika. Konsekvensen blev
o6verskadliga konflikter pd arbetsplatsen.

Myrna Lewis och hennes kollegor utvecklade darfor en modell f6r beslutsfattande baserad pa
Djupgiende Demokrati (Deep Democracy)’. Modellen behévde vara enkel att anvinda och ska
samtidigt minska konfliktnivan. Modellen fungerar pa foljande sitt:

1. Innan beslut ska fattas har gruppen en noggrann diskussion dir tinkbara alternativ

diskuteras.

2. Sedan rostar gruppen som vanligt.

Motesledaren konstaterar att gruppen har réstat och att majoriteten har bestimt.

4. Varje person som rostade pa nagot annat far direfter svara pa foljande fraga: ”Vad ska till
for att du kan acceptera beslutet?”

5. Fraga resten av gruppen: ”Nu har vi lyssnat till minoritetens visdom. Hur kan vi ta med

Bl

oss denna visdom i beslutet?”
6. Gruppen gor ett nytt beslutsférslag dir minoritetens visdom involveras 1 beslutet.
7. Gruppen rostar igen. Processen fortsatter tills alla rostar for.

Modellen ir snabbare dn konsensusbeslut och mer rittvis 4n majoritetsbeslut. Det ér fortfarande
mojligt f6r en person att bromsa beslutsprocessen, men det ar betydligt mer sillsynt om
majoriteten tar hansyn till minoritetens asikt.

Det dr personalméte pa gruppboendet. Enhetschefen Tomas 4t med. Det har kommit fram en idé om att sluta ha
kontaktpersoner och istillet dela upp personalgruppen i tva team som var far ansvara for hilften av brukarna pa
gruppboendet. Personalen diskuterar idén noggrant. Det finns bada f6r- och nackdelar.

Bland férdelarna dr att brukarna kan vinda sig till fler personal med deras bekymmer — och kan vilja den
personen de har mest fértroende f6r. Det kan ocksa ge nya perspektiv nér flera i personalgruppen tar ett mer
aktivt ansvar f6r en brukare. Och det kan ge en mer balanserad arbetsbérda om det finns brukare som kriver mer
in andra. Men det finns saklart ocksa nackdelar. Det finns en risk att saker glémmas bort nir ingen star med
huvudansvaret. Det kan kanske kdnnas som en otrygghet f6r den enskilde att ha fler kontaktpersoner istillet f6r
en.

Efter ett tag har personalen diskuterat firdigt. De rdstar. Det blir fem f6r och tvda emot. Tomas siger: “Bra, da dr
det bestimt.” Christian, som hiller i motet, siger “Nej, vi dr inte klara 4n.” Sedan vinder han sig till de tva som

3 Se https://www.lewisdeepdemocracy.com/ [himtad 2025-06-25]
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rostade emot. Han konstaterar att majoriteten har bestimt och fragar sedan var och en: “Vad ska till for att du
kan acceptera beslutet?”

De tva personerna tycker att det dr viktigt att utvirdera hur det kiinns att arbeta i team. Om det inte kinns bra ska
personalen aterga till kontaktpersoner. Ett nytt férslag tas fram dér det tydliggtras nér utvirderingen ska dga rum.
En ny omréstning gors. Alla réstar for.

Forandringsarbete

Vi arbetar ocksa pa en rad olika sitt for att skapa forindring; dessa kan samlas under rubriken
forindringsarbete. Vi har verkat for att medvetet se vad som kan hindra en férindring, hos
brukare och personal. Malstyrning ir en aktivitet som likavil kan vara himmande, likasa hur vara

narrativ kan begransa oss och brukarens livsvillkor. Vi vagar se till vad personen kan och ligga
tillit pa det.

Figur 15 Forandringsarbete

Medskapande

I Kvartetten arbetar vi med principen om medskapande. Medskapande handlar om att vi inte
ensamma kan eller méste hantera virldens problem — tvirtom har vi stérre chans att bemota
livets utmaningar om vi gor det tillsammans.
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Inom funktionshinderomradet finns en medvetenhet om att brukarna inte sjilva kan ta ansvar
for sina problematiska beteenden. Det dr ju darfor personalen finns pa plats - £6r att hjdlpa
brukarna att hitta béttre strategier i sin vardag sa att de inte hamnar i problem. Vir roll ér alltsa
fran borjan att tillsammans med brukarna skapa en bittre tillvaro f6r dem. Vi dr medskapande.

Men medskapandeprincipen handlar ocksa om att personalgruppen har ett gemensamt ansvar
for att 16sa de utmaningarna som uppstar pa arbetsplatsen. Tillsammans skapar vi den arbetsplats
vi arbetar pa. Vi har ett gemensamt ansvar — och dirigenom har vi en gemensam mdijlighet att
forindra var arbetsplats sa att den blir battre.

Medskapandeprincipen handlar alltsd om férandringsarbete. Och principen innehaller en tro
pa att vi tillsammans kan paverka hur virlden férindras.

Ordens betydelse

I rapportens forsta del nimnde vi ett exempel pa socialkonstruktionism — hur personer med
funktionsnedsittning har beskrivits pa olika sitt genom tiderna. Tink om vi fortfarande pratade
om sinnessloa eller idioter, da skulle denna rapport se annorlunda ut.

Som omniamnt i forsta delen dr medskapandeprincipen en socialkonstruktionistisk princip. De
orden vi anvinder skapar den verklighet vi lever 1. Darfor ar vad vi talar om och hurvi talar om
det lika viktigt. Orden har en kraft att paverka och férindra méinniskors beteende. De formar den
virld vi lever i. Om ord inte hade en f6rmaga att férandra och paverka, da skulle det inte finnas
nagon mening med att ha en virdegrund 6verhuvudtaget.

For att arbeta med vara ordval har vi frimst anvint tvd metodet: Narrativ, eller berittelser,
och uppskattande férindringsarbete. Narrativ handlar om just berittelser och deras betydelse.
Uppskattande férindringsarbete - dven kallat positiv psykologi - handlar om att fokusera pa
minniskors resurser framfor deras brister. Vart arbete med dessa metoder har kommit till uttryck
bade i genomférandeplaner och i vart dagliga bemétande.

Berattelser

(Christian:) Nir jag borjade pa Munspelsgatan fanns en stark berittelse om Ingrid. Ingrid gillar inte vikarier.
Sannolikt skulle hon ignorera mig eller tydligt visa att hon inte tycker om mig. Kanske dven sidga obehagliga saker
till mig. Nir jag skulle triffa henne for forsta gangen var jag ddrfér spand. Lika avvaktande som hon. Jag var inte
alls kapabel att beméta henne pa ett naturligt satt.

Berittelsen om Ingrid var som en sjilvuppfyllande profetia. Jag misslyckades. Ingrid fick 4n en gang bekriftat sin
berittelse om att vikarier inte gar att lita pd. Det tog lang tid att skapa en bra relation efter detta forsta katastrofala
mote.
Berittelser 4r en grundldggande del av att vara minniska. Genom ord och berittelser organiserar
vi vara erfarenheter med verkligheten for att:
e Beskriva den virld vi levar i.
e Torklara varfor saker och ting dr som de ar.
e Torsta oss sjilva och var omvirld.

e Bygga relationer till andra ménniskor.

Pa samma vis dr berittelser dr en grundliggande del av det pedagogiska arbetet. Vart arbete
bygger 1 hég grad pa utbyten av berittelser om vira brukare, om var arbetssituation och om oss
sjalva.

Varje gang vi triffas fOr att rapportera om dagens hindelser utvixlar vi berittelser om vad
som var problematiskt, viktigt, férvanande, roligt, och si vidare. Over tid utvecklar dessa sma
historier sig till samlade berittelser om brukarna, arbetssituationen och oss sjilva. Ett narrativ ar
en sadan samling av berittelser.
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Vilka berittelser — narrativ - vi anvander oss av kan ha en enorm betydelse for oss sjilva och
var omgivning. De kan forindra den virld vi levar i. De paverkar vart beteende och formar vira
forestillningar.

Berattelser i det pedagogiska arbetet

Vir forstielse av berittelser/narrativ dr himtad fran Alice Morgans bok 1/ad dr narrativ terapi?
Alice Morgan ir en australiensk terapeut, som anviander sig av berittelser for att hjilpa sina
patienter att hitta nya handlingsméjligheter. Vi har valt att arbeta med Morgans teori av just
denna anledning. Inte for att ge vara brukare terapi - men for att hitta nya handlingsutrymmen.

I sin bok beskriver Morgan tva typer av berittelser: Dominanta och alternativa. De historierna
viinuldget berdttar om oss sjalva kallas dominanta. Det dr de berittelserna som vi uppfattar som
sanningar om oss sjilva. Dessa har vi skapat 6ver lang tid. Vi har samlat pa oss bevis i form av
hindelser och upplevelser som understédjer berattelsen. Till slut kan vi endast komma ihag
sadana episoder — alla hindelser som motsager var “sanning om oss sjilva” avfirdas som enstaka
hindelser.

Det finns en berittelse om Anna. Att hon har svért f6r nya saker. Att hon helst vill att varje dag ska se ut som

dagen innan. Nir personalen kommer med f6rslag om att géra saker pa ett annat sitt insisterar Anna pa att géra

som hon alltid har gjort. Det ar ett problem f6r Anna. Det betyder att vardagen blir mer kranglig 4n den behéver

vara. Att hon sdger nej till aktiviteter som hon annars troligen skulle tycka om. Att vatje sak som bryter med

hennes rutiner riskerar att hamna i konflikt.

I exemplet med Anna dr den dominanta berittelsen att hon inte klarar av forindringar. Det har
en helt konkret inverkan pa hennes liv. Personalen tar konstant hinsyn till denna férestillning om
vem hon dr. De fors6ker undvika att gbra nya aktiviteter med henne. Varje gang nagot hinder
som bryter med Annas rutin dr personalen férberedda pa konflikt. Nir hon till exempel far en
kallelse till lakare, ar personalen nervosa nir de ska meddela henne. Det syns pa deras anspinda
kroppssprak, pa sittet de kommunicerar pa. Djupa andetag, flyktiga 6gon. Inte konstigt att det
kinns jobbigt da.

Det finns ofta en eller flera brukare pa ett boende som har en liknande berittelse om sig
sjalva. Sirskilt personer som befinner sig pd autismspektret riskerar att kategoriseras som
oflexibla och rutinbundna. Men tink om det inte 4r hela sanningen? Tdnk om det finns en annan
sanning ocksar Tank om omgivningen bidrar till att fasthalla dessa personer i en verklighet som
begrinsar dem?

En dag hittar en personal en nyckel som 6ppnar upp for en annan berittelse. Personalen siger till Anna: ”Du dr

sd flexibel!”. Anna tycker om den berittelsen. Hon tycker om att vara en sidan som dr flexibel. Pl6tsligt kan hon

g6ra saker som hon inte kunde férut. Hon kan anpassa sig till situationen. Den nya berittelsen om Anna vixer sig
starkare varje ging den aterberittas. Annas vardag blir littare att hantera f6r bida henne och personalen.

Fo6r Anna blir berittelsen om att hon kan vara flexibel en alternativ berittelse. Den klarsynte
medarbetaren som férst kom pé att Anna ocksa kan vara “flexibel” hade hittat ett nyckelord som
Oppnade dérren till en annan sanning om Anna. Efterat var det enkelt f6r bada Anna och
personalen att komma ihag episoder dir Anna visst klarade av férindringar.

Den alternativa berittelsen blir en befrielse f6r Anna. Den berittar om en annan verklighet
dir Anna inte ir fastbunden av rutiner. Dir hon visst kan hantera oférutsedda hindelser. I
samma Ogonblick Anna accepterade den alternativa berittelsen hade hon plétsligt tillgang till tva
handlingsméjligheter: Hon kan vara oflexibel och hon kan vara flexibel. Ibland star hon fast pa
att allt maste vara precis som det alltid har varit. Ibland kan hon acceptera stora forindringar utan
ndgot problem alls. Ett dr dock sikert: Hon har fatt mojlighet att vixa som person.

Nir Anna kommer fram till att hon kan vara flexibel, hinder ndgonting i personalgruppen
ocksa. Radslan for det oférutsedda minskar rejalt. Det leder till ett férindrad beteende gentemot
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Anna. Hon uppfattas som mer kapabel, mer sjilvstindig. Inte 1 behov av samma stod eller skydd.
Mer vuxen. Som ett resultat har personalen ocksa vuxit.

Alice Morgans arbete foresprakar att det alltid finns ett alternativt narrativ. Det alternativa
narrativet bygger pa hindelser som strider emot det dominanta narrativet. I Annas fall dr det alla
de gangarna nir hon visst klarade av en férindring. De finns alltid, men kan vara bortglémda f6r
tillfallet. Det ar var uppgift att lyfta fram dessa hiandelser fran det dolda sa att vi fa tillgang till en
annan berittelse med ett annat handlingsutrymme.

Personalens makt

Teorin om narrativ dr intressant i ett pedagogiskt sammanhang pa flera sitt. Framforallt visar den
hur avgorande det ar hur vi pratar om vira brukare. En person med intellektuellt funktionshinder
har sillan kontrollen 6ver sin egen berittelse. Ofta finns det en utredning som i punktform siger
hur personen “dr”. Om det finns en berittelse i personalgruppen om att “Anna inte kan hantera
torindringar” dd dr vi medverkande till att fasthdlla Anna i ett problematisk beteende. Vi dr inte
neutrala askddare - vi ir medskapare av Annas berittelse om Anna. Vart forhallningssitt ar
avgorande.

Manga brukare har svart att uttrycka sig. Det betyder att det ofta dr vi som berittar deras
historia - och ofta nir de inte dr nirvarande. Det ger oss en enorm makt 6ver deras liv. For deras
skull, och f6r var egen skull, méste vi darfor hela tiden bli medvetna om hur vi pratar om vara
brukare. Annars kan vi omedvetet fasthilla dem 1 ett beteende som paverkar deras livskvalitet.

Problemhistorier beskriver aldrig hela sanningen. Om en brukare enbart omtalas som ett
problem har vi misslyckats. Det dr var uppgift att fylla pa med fler berittelser sd att personen i
egna och vira 6gon framstar som en hel méinniska. Vi ska inte fortringa eller tysta ner de
negativa berittelserna, men vi ska visa att en minniska kan vara bada och.

Vi har ett enormt ansvar fOr att vara brukare har tillgang till positiva, rika berittelser om dem
sjalva. Genom vara ord skapas en spegel som brukaren kan spegla sig i — och vi maste gora vart
bista for att brukaren tycker om sin egen spegelbild. Det betyder inte att vi inte far sdga nagot
negativt om brukaren eller ifrdgasitta ett problem om det finns — men den 6verordnade
berittelsen maste vara att brukaren dr vird att tycka om. Det far girna vara skonhetsflickar i
spegelbilden om bara den 6verordnade bilden dr vacker.

Samhallets berattelser

Vi har berittelser om oss sjilva, vem vi ar och var relation till omvirlden. Pa samma vis finns en
rad 6vergripande berittelser i samhallet som vi stindigt maste forhalla oss till. De priglar vara
varderingar och var relation till varandra. De speglas i de normerna som gor sig gillande och de
forvintningarna vi har pa andra minniskors beteende.

Exemplet med hur personer med funktionsnedsittning har omtalats genom historien visar
tydligt hur samhillets berittelser kan ha enorm inverkan pa den enskilde. P4 samma vis tvingas vi
alla att stindigt forhélla oss till samhillets berittelser om vad det vill siga att vara kvinna eller
icke-binir, ha en annan hudfirg 4n majoriteten, alder, utbildning, tro, utseende, vikt, sexualitet,
och si vidare, och si vidare.

Sambhillets berittelser férindras 6ver tid. Forandringen kan ga frustrerande langsamt och
kinns som att ingenting hinder, och det finns ingen garanti for att férandringen dr positiv - men
det ar viktigt att komma ihag att f6rindringen pagar och att vi kan vara med att paverka
samhillets berittelser. Det dr enklast att beskriva med ett exempel.

Tidigare var aga en sjilvklar del av barnets uppfostran. Det fanns en tydlig forestallning om att
vald mot barn hade en positiv inverkan pa barnets utveckling. Sa ar det lyckligtvis inte lingre. P
grund av ett stort paverkansarbete med stéd av vetenskapliga studier 4r det nu en utbredd
uppfattning att barnet tar skada nir det utsittas for vild. En mer barnvinlig berittelse blev den

59



nya dominanta berattelsen. Berittelsen om aga som en bra uppfostringsmetod finns fortfarande
kvar i delar av samhillet, men det dr inte lingre den berittelsen som majoriteten stottar eller tror
pa.

Vira brukare paverkas liksom vi lika mycket, eller mer, av samhillets berittelser. De dr ocksa
en del av samhillet och konfronteras med samhallets forvintningar och normer. En kvinnlig
brukare behandlas annorlunda 4n en manlig. En brukare som har svart att halla sig ren eller talar
hégljutt drar till sig blickar.

Sarskilt personer med lindrig intellektuell funktionsnedsittning kan vara utsatta. Om
funktionsnedsittningen inte ar synligt f6r omgivningen beméts de av f6r hoga férvintningar pa
hur de borde bete sig. De kan hamna i en situation dir de maste ligga mycket energi pa att
anpassa sig for att forsoka passa in.

Virt arbete 1 Boende Kvartetten - och sirskilt med denna rapport - kan ses som ett f6rsok att
utmana nagra av de berittelser som finns i samhallet.

Dokumentation ar berattelser

Som tidigare nimnts ar berittelser en del av den manskliga existensen. Det blir tydligt nér vi tittar
pa hur vi redan i dag dr palagda att arbeta med berittelser: Genom den dokumentation som vi
maste gora om vara brukare i form av genomférandeplaner och daganteckningar.

Bada socialtjanstlagen (SoL) och lagen om stéd och service till vissa funktionshindrade (LSS)
ar tydliga med att vi maste dokumentera vara insatser. Det primira verktyget dr en
genomforandeplan - en plan for hur insatsen ska genomfoéras (se t.ex. Delaktighet och inflytande i
arbetet med genomforandeplaner. Kunskapsstod till verksambeter for personer med funktionsnedsdttning,
Socialstyrelsen 2014). Enligt Socialstyrelsens stodmaterial bor planen innehalla mal f6r de
planerade insatserna, och genomférandet av insatserna ska dokumenteras. I vart fall sker detta
primart genom daganteckningar och manadssammanstillningar.

En genomférandeplan bygger i grunden pa en berittelse om hur omvirlden uppfattar
brukaren 1 fraga. Planen beskriver vilken insats som maste genomforas fOr att ge brukaren ritt
stod - men for att 6verhuvudtaget kunna goéra en genomférandeplan maste finnas en rad
antaganden om vad brukaren kan och inte kan. Den bygger alltsa pa berittelser om vad brukaren
tidigare har haft svart med och en rad forestallningar om vilket stod brukaren ar i behov av.

Vi dr, sd att sdga, redan palagda att arbeta med berittelser. Det dr inte en fraga om vi ska gora
det - fragan ar hur. Som tidigare beskrivits har personalen mycket inflytande pa brukarens
berittelse, och detta inflytande ar sirskilt tydligt 1 genomférandeplanen. Det ar latt att forestilla
sig en genomférandeplan som snarare ér uttryck for personalens mal for insatsen an brukarens
mal for sin tillvaro. Det finns alltsd en risk att genomforandeplanen pa vissa omraden riskerar bli
en begrinsning f6r brukaren i stéllet for att vara ett stod till att fa vixa.

Lyckligtvis dr Socialstyrelsen tydlig med att all dokumentation om brukaren maste ta hinsyn
till dennes sjalvbestimmanderitt och integritet. Det framgar dessutom tydligt att alla inte maste
ha en genomforandeplan. Brukaren har alltsa ritt att sdga nej till en genomforandeplan.
Exemplet som vi beskrivit pa sid 33 visar tydligt vad som kan hidnda om vi som personal gor fel.
Oavsett om var intention var god, gjorde vi fel. Den genomférandeplan som fanns £6r R vid det
tillfallet var inte tillricklig fOr att sdkerstilla att vi gjorde en bra insats. Och brukaren fick betala
priset for vart misslyckande.
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Resursblomman
Ett verktyg vi har anvint oss av fOr att skapa starka positiva berattelser om véra brukare dr
Resursblomman. En Resursblomma ir ett enkelt verktyg for att tydliggora brukarens resurser.

1.
2.

En Resursblomma ritas med fem blad och fem rutor/boxar, en for varje blad.
Personalgruppen eller brukaren och en personal hittar och viljer ut fem resurser som
skrivs 1 blommans fem blad.

Varje resurs beskrivs i detaljer i rutan intill.

Genom att betona brukarens resurser stirks den positiva berittelsen om brukaren.

Resursblomman tydligedr dven att relationen mellan personal och brukare dr grundliggande
positiv. Med den som underlag blir genomforandeplanen en positiv spegel som ger mojlighet for
brukaren att utveckla sig och vixa.

Figur 16 Resursblomman

Nir det kommer till att beskriva insatser i genomférandeplanen kan det vara en bra idé att stilla
fragorna: Vad? Varfoér? och Hur?

Vad dr milet/insatsen? Vad dr det ni vill genomféra?
Varfor har vi valt att ta med malet eller insatsen? Vad ar bakgrunden eller behovet?

Hur dr det moijligt att uppna malet eller genomfora insatsen? Hir blir det ofta tydligt vad
brukaren ansvarar f6r och vilket stod som personalen ska erbjuda.

Hir dr ett exempel pa en insats i en genomforandeplan under rubriken Socialt liv:

Vad? NN ska delta i det sociala livet pa boendet i den man han sjilv 6nskar.

Varfér? Pa senare tiden har NN visat intresse for att delta mer i det sociala livet pa
boendet. Personalen ska stotta NN i att delta 1 det sociala livet i den man han sjilv 6nskar.
Hur? Personalen ska se till att ha tydliga dagliga situationer (t.ex. maltider) diar NN kan
delta sa linge och sa mycket som han vill. NN deltar vid de flesta maltiderna, men tar
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ibland kvillsfikan 1 sin ligenhet. Personalen ska folja upp de idéer som NN har om
sociala aktiviteter och ska fortsitta erbjuda aktiviteter. I slutindan ér det alltid NN som
bestimmer hur linge och hur mycket han vill delta.

Exemplet dr genomgadende en positiv berittelse om NN med tydligt fokus pa hans rittigheter.
NN dr van att klara sig sjilv men kan ocksa vara social - bada ér positiva kvaliteter. Han har ratt
att bestimma sjilv om han vill delta eller inte. Om han viljer att delta har personalen en
skyldighet att ge honom st6d.

Konflikthantering

I alla ssmmanhang dir manniskor triffas kan det uppsta konflikt. Sa dven i en personalgrupp.
Och kan det ocksa vara pa ett gruppboende dir de boende i stort sett aldrig har varit med om att
fa vilja sina grannar eller sin personal. Det kan darfor vara bra f6r gruppen att lira sig hantera
konflikter. For att hantera konflikter behéver gruppen ett sitt att kommunicera om konflikter.
Hir har vi igen valt att vinda oss till Djupgaende Demokrati.

I Djupgdende Demokrati ses konflikter inte som nagot vi ska vara ridda for. Virlden ar i
konstant forandring. Vissa forandringar hinder sa langsamt att det kinns naturligt - andra kan
kinnas ga f6r snabbt. Konflikter uppstar litt nir vi inte ar redo for en forindring och dérfor
kimpar emot den.

Alla konflikter vi upplever paverkas av de stora konflikterna i samhallet - och tvirtom. Nir du
har en konflikt med din partner, barn, anhoriga, kollega, och sa vidare, finns det ofta nagon storre
konflikt i samhillet som bildar grund f6r konflikten. Det kan vara ojamstilldhet, ojimlikhet, med
mera. Enligt Djupgdende Demokrati kan man alltsd sdga att konflikter pa mikro-plan (de enskilda
konflikterna mellan personer) ofta ir ett resultat av konflikter pa makro-plan (de 6vergripande
konflikterna 1 samhallet).

Ett bra exempel dr #metoo, som visade att kvinnors upplevelser av sexuella trakasserier inte
bara var enskilda fall utan en del av ett stérre monster. Det dr nir tillrickligt manga av oss
hanterar vira konflikter pa mikro-plan som det kan ske en férindring pa makro-plan. Enlig
Djupgaende Demokrati kan samhillets konflikter pa makro-plan 16ses genom att hantera
konflikter pa mikro-plan.

Konflikthantering - inte konfliktlosning

Det dr svirt att sdga ndr en konflikt 4r 16st - 1 alla fall permanent. Om orsakerna till konflikten
finns kvar i det omgivande samhillet kan konflikten ateruppsta. Sa det dr bittre att prata om
konflikthantering.

Alla konflikter 16ser sig i slutinden - men det kan ta sa lang tid att vi inte sjdlv kommer
uppleva det. Och processen blir mycket mer smirtsam om ingen hjilper oss med att hantera
konflikterna. Att f6rsoka hantera konflikter kan kidnnas som att gora en saltomortal - ett hopp
som kinns dodsfarligt! Dirfor dr det bra om du 6var dig och férbereder dig infor konflikten - sd
att du vagar hoppa nir du hamnar i konflikt.

Gruppens omedvetna

En klassisk modell inom psykologin ir Freuds isbergsmodell. Den beskriver mianniskans psyke
som ett isberg dir endast toppen dr synlig medan storre delen dr dold under vattenytan. De flesta
av dina psykologiska processer ir alltsa, enligt Freud, omedvetna, och ju lingre ner desto mer
omedvetna.
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Samma bild gar att anvinda for att beskriva gruppen i métessituationen. Det dr valdigt litet
som alla i gruppen vet om. Det dr endast saker som sagts hogt och tydligt sa att alla hort dem,
eller saker som alla har sett. Det alla vet 4r endast toppen av isberget.

Samtidigt finns det mycket som bara nagra fa vet om. Du pratade kanske med en kollega
innan métet om vad du tycker. Ni kanske skvallrade lite godsint med varandra om en kollega.
Kanske vaknade du med en forfirlig huvudvirk. Eller kanske sitter du och planerar vad du ska
gora pa din semester. Tusen tankar, kinslor, fornimmelser. Nagra relevanta for moétet - manga
inte. Isberget under vattenytan.

Sedan finns det saker som ingen vet om dn. Tankar som ingen har tinkt — dnnu. Idéer som
vintar pa att skdada dagens ljus. Kinslor som finns i gruppen, men som ingen har forstatt dn.
Havets outgrundliga djup under isberget. Konflikthantering handlar om att géra mer av isberget
synligt. Endast de delarna av isberget, som alla i gruppen kan se, kan gruppen ta tag i.

Stadier av konflikt

I borjan dr konflikten nistan osynlig. Den dr som en liten fisk som simmar runt isberget. Den
upplevs endast som enskild hindelse som ér svar att begripa. I efterhand kan man tinka tillbaka
pa hindelsen och tinka: “Om bara jag reagerat da...”. Eller “varfor reagerade jag sa starkt?”

Om en konflikt hanteras tidigt gar det ofta littare 16sa den eftersom konflikten inte ér sd
laddad 4n; men det ar sillan nagon uppticker konflikten sa tidigt - den kan vara svar att fa syn pa
under vattenytan. Du kan 6va dig pa att uppticka konflikter tidigt genom att konstant s6ka svar
pa foljande fragor: “Vad drar i mig just nu?” och “Vart ir gruppen pa vage”

Det kommer en tidpunkt da gruppen inte lingre kan undvika férandringen - det
marginaliserade vill fram till varje pris. Men det dr inte alla som ér redo f6r férindringen. Inte alla
har insett att den beh6vs, och vi édr kanske inte 6verens om vilken férindring som vill fram. Det
ar da att det blir konflikt. Positioner lasas fast och komplicerar férindringsprocessen.

Att hantera konflikt handlar om att ta reda pa vilken f6rindring som maste till och om att
hjilpa forindringen att ske. Att inte hantera konflikt dr att hoppas att allt kan fortsitta som
vanligt. Men risken dr att en konflikt som var liten och hanterbar hinner vixa sig stor som en vall

Fiskar och valar under vattenytan kallas 1 Djupgdende Demokrati f6r edges, pa svenska
“kanter”. For att bilden med fisk och valar dr sa tydlig for oss, har vi ofta kallat kanter” for just
fisk och valar. ”Kanter” dr de sakerna som gruppen inte har hanterat dn. Problematiska
situationer. Meningsskiljaktigheter. Konflikter: "Det Verkliga Problemet”.

Oftast uppstar “kanter” pa grund av osdkerhet eller ridsla: Vad kommer hinda om jag lyfter
fram min 7fisk”? Kommer jag bli férstadd? Kommer jag bli utskimd? Hur kommer den andra
reagera?

En del kanter” dr mer synliga for oss. Episoden dir din kollega betedde sig orimligt
gentemot dig 4r latt att komma ihag, och du kinner av en tydlig “kant”: Egentligen vill du ta upp
episoden men det kinns lite farligt.

Fast det finns kanter” som inte ir lika tydliga. Och dmnen som gruppen omedvetet viljer att
undvika. Det kan vara olika dsikter om hur vi ska hantera en bestimd situation. Men det finns en
rad tecken som gruppen kan vara uppmarksam pa for att avticka “kanter” i gruppen:

e Nir du kinner irritation, trétthet, motstand eller obekvimhet kan det vara tecken péd en

“kant”. Samma med upphetsning eller nervosa skratt.

e 7Kanter” kan ocksa visa sig som fysiska symptom siasom gispningar, huvudvirk eller
klada.

e Nir du tappar koncentrationen, later tankarna vandra, eller boérjar dagdrémma under ett
mote.

e Nir nagon 1 gruppen inte kan slippa en punkt och upprepar samma sak igen och igen.
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Hantera "kanter”

Nir vi uppticker en “kant” hos oss sjilva eller hos niagon i1 gruppen finns det tva saker att gora at
den: Vi kan hoppas pa att fisken forsvinner av sig sjilv och aldrig atervinder; eller vi kan forséka
hantera den.

Om vi viljer att hoppas pa det bista och ingenting gor kan vi ha tur. Problemet forsvinner
kanske helt av sig sjilv, fisken dyker ner i havets djup utan att ndgon blev paverkad av den. Den
kollega du hade en episod med andrar kanske sitt beteende helt sjalvmant. Det hiander.

Fast de flesta “kanter” férsvinner inte av sig sjilva. De stannar kvar under vattenytan. Ju
lingre de stannar dir, ju storre vixer de sig. Fisk blir till valar. Till slut, ndr de dntligen bryter upp
genom ytan, dr timingen ofta dalig. I virsta fall har valen blivit till en spackhuggare, till en konflikt
som gor ont pa riktigt och linge. Da kanske nagon behéver sjukskriva sig. Eller hitta nytt arbete.
Ett misslyckande for hela arbetslaget. Ett brott mot den tillit som dr nédvandig for att lyckas i en
tillitsbaserad organisation.

Det finns darfor en poing med att fors6ka hantera “kanter”. Det dr en mojlighet att ta tag 1
saker innan de vixer till ohanterbara konflikter. Det dr en mojlighet f6r gruppen att utveckla sig
genom att medlemmarna blir drligare gentemot varandra.

Sa har gor du

1. V7l en limplig tidpunkt: Basta tidpunkten ér oftast nar du upptiacker “kanten”. Dock kan
det ta tid att hantera en “kant” sd se till att det inte hinder precis i slutet av métet. Det dr
ocksa bra om alla som ber6rs av “kanten” dr nirvarande. Har du en ”kant” mot en
person som inte ar med pa motet kan det vara svart att hantera den pa ett bra satt.

2. Konstatera att det finns en “kant”: Besktiv de tecken du har observerat pa att det finns en
“kant” som gruppen borde prata om.

3. Undersika varfor det finns en "kant”: Prata om det du har observerat tills ni kommer fram till
essensen, det vill siga de djupliggande anledningarna till att det 6verhuvudtaget finns en
“kant”.

4. Fairsoka skilja "kanten” fran personen: Det finns alltid en risk att nagon pekas ut som
syndabock. Om de bara férsvann skulle allt bli frid och harmoni. Men det ér aldrig sa
enkelt. Om det kinns som att nagon haller pa att pekas ut, da har ni inte kommit till
botten 4n.

Det kan kinnas jobbigt att hantera en “kant”. De flesta dr ridda for att bli missférstadda. Tank
om vi blir utpekade som syndabockar. Vi dr ridda att inte klara av att hantera egna eller andras
kanslor.

Infor dessa kinslor dr det vart att paminna varandra om att vi genom att hantera ’kanter”
viljer den 16sning som gér minst ont pa lang sikt. Det dr littare att hantera fisk framfor valar.
Och littare att hantera valar framfor spackhuggare.

Nar det blir konflikt anda

Nir manga av oss idr ridda for konflikter beror det pa att konflikter dr kinsloladdade och svara
att hantera - och sjilva konfliktsituationen kan upplevas som kaotisk och snabb. Men vad ir det
egentligen som hinder i konfliktsituationer? Varfor blir det fel? Det finns ndgra kinnetecken som
ar bra att ha 1 tankarna ndr du forsoker forstd en konflikt.

Vifastlasesiroller
I konflikter hinder det ofta att vi ldses fast i tydliga positioner - vi far fastlasta roller som dr mer
fyrkantiga an nodvindigt. En fastlast roll kan till exempel komma till uttryck genom att nigon
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fastnar i starka kanslor. Om nagra 1 gruppen har blivit fastldsta i en position kan du introducera
nya positioner genom att till exempel stilla fragan: “Vad hade X sagt om hon var hér?”

Viglommer bort formagor och principer

I konfliktsituationer har vi en tendens att glomma bort alla férkunskaper och vara principer om
att vara objektiva och rationella. Istillet ar det kinslorna som styr. Efterat kan vi da
efterrationalisera varfor vi gjorde som vi gjorde, hitta rationella argument for vart kinslomassiga
upptradande.

Om nagra 1 gruppen har blivit valdigt kinslosamma kan du hjilpa gruppen att deeskalera
genom att ge en vaderleksrapport dir du beskriver vad du har upplevt: “X gjorde si och sedan
reagerade Y si...” Genom att ge en beskrivning av situationen ger du folk chansen att stanna upp
och dskada konflikten utifran.

Personen ar problemet

En typisk missuppfattning i konflikter ar att det dr en bestimd person som skapar konflikten och
ar problemet - om bara hen forsvann sa skulle det inte finns nigon konflikt. Fast det stimmer
inte. Alla sma konflikter dr uttryck for stora konflikter i samhillet. Sa dven om hen byter arbete sa
kvarstar konflikten - den vintar bara pa att en ny person ger den rost.

Nir Ulla blir arg hotar hon med att flytta fran gruppboendet. Det hinder ofta att Ulla blir arg. Peter som bor pa
samma gruppboende tycker att det dr jobbigt att hon hotar med att flytta.

Manga manader efter att Ulla har limnat gruppboendet uppstér en situation med Peter. Peter ropar: “Jag flyttar
harifran!”

For att undvika att en person pekas ut som problemet ér det viktigt att sprida ut den personens
rost till resten av gruppen. Vad ir det 1 hennes position som hela gruppen behéver lira av?

K&nna sig battre an den andra

En annan vanlig kinsla dr att kidnna sig battre dn den du ar i konflikt med och att ha svart att
forsta hen. Det kan ocksa uppsta en stark ovilja gentemot personen. Om du kinner sd infor en
annan manniska beror det ofta pa rang. Du har blivit blind f6r hur svért det r att vara i den
andras situation, och hur priviligierad du sjilv dr, du behdver inte brottas med den andras
utmaningar.

Om du upplever en kinsla av att vara bittre 4n den andra r det tecken pa att du behéver
arbeta med din medkinsla. I den situationen maste du fraga dig sjilv varfor du reagerar sa starkt
pa den andra. Det kan tyda pa att personen paminner dig om sidor hos dig sjdlv som du har svart
att acceptera.

Motstand

Nils dr pa daligt humér. Allt som personalen gor ir fel. Ingenting 4r ritt. Vardagen som brukar ga smidigt blir
plotsligt strulig och full av brak. Personalen férstar inte vad som har hint. Sedan kommer en i personalgruppen
pé att Nils ska till tandlikare dagen efter. Hen pratar med Nils om hur mycket Nils ogillar att ga till tandlikare.
Han dr ridd att det ska g6ra ont. Men man maste ju ga till tandlikaren. Det vet Nils. Efter samtalet blir allt som
vanligt igen. Nils dr glad igen.

Nir vi blir orddda for konflikter kan vi dven uppticka det positiva i att géra motstind. Alla
minniskor gbr motstand ndr vi tvingas att gora saker som vi egentligen inte vill. Som att ga till
tandldkaren. Eller att vinta pa bussen. Eller ga upp tidigt for att ta sig till arbetet.

Minniskor kan medvetet gora motstand. Till exempel genom att vagra. Eller hamna 1 brak.
Men det ir inte alltid sa att vi minniskor 4r medvetna om att vi gbr motstaind. Om vi till exempel
kommer med ursakter f6r att vi inte f6ljer det avtal vi gjort med véra kollegor. Eller om vi alltid
rakar komma tio minuter sent. Eller ifragasitter gruppens beslut infér en mindre grupp.
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Personalen har kommit Gverens om en rutin f6r att ge Anders sin medicin. Tanken dr att det blir enklare f6r
Anders om alla gor likadan. Rutinen ér tydlig. Den star nerskriven pa papper sa att alla kan lisa hur de ska gora.

Efter ett par manader utvirderas rutinen. Trots att personalen verkligen anstringde sig for att gora likadant

uppticker gruppen till sin férvaning att det fortfarande finns dtta olika sitt att ge Anders medicin.

For personer med funktionsnedsittning finns det extra bra anledningar att géra motstand. Manga
kan inte sjilv vilja var de vill bo. De kan inte vilja vilken personal som méter dem nér de vaknar
pa morgonen eller kommer hem fran daglig verksamhet. De ér vana vid att inte ha inflytande pa
stora delar av sin tillvaro. Dirfor dr det viktigt att uppmuntra till motstand. Det ér viktigt att vi
omkring dem ir redo att backa upp nir en brukare gér motstand.

Minga organisationer utgar fran missforstandet att tillit handlar om att ge tillit uppat. Att
brukare ska lita pa sin personal, personalen pa chefen som i sin tur ska lita pa férvaltningen,
experterna och politikerna. De personer som lett arbetet med att ta fram rutiner och
handlingsplaner har en hogre status och forstirker den genom att hivda att de arbetar med den
’ritta” kunskapen. Det produceras metoder och manualer dir utgangspunkten oftast ar att en
och samma manual ska gilla f6r alla. Statusen hos experterna ir betydligt hogre dn hos de som
arbetar i vardagen med brukaren. Genom att personalen féljer det skrivna ordet, manualerna,
undergrivs det professionella omdémet. Att arbeta med tillitsbaserad styrning handlar om att ge
tillit uppifran och ner och vice versa.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis har vi byggt en kultur for att hantera vara konflikter Att erkidnna att de finns
1 allt arbete med forindringar, pafrestningar dr en forsta forutsittning for att hantera dem.
Konflikter skapar alltid kinslor vilket férsvarar mojligheter till enkelhet. For att balansera vara
kinslor ligger vi alltid skulden initialt utanfér oss samt sitter egenskaper hos den andra men
omstindigheter hos oss sjilva. Blir det inte stidat i gemensamma utrymmet ar kollegan lat, om jag
sjalv missar handlar det alltid om att jag hade sa mycket annat att géra sa jag hann inte. Tas inte
egenskaperna om andra hand om 6kar alltid graden av dem och vi skapar narrativ {or att det ar
kanns bast 1 stunden. Dirfor att Kvartettens uttalade virdegrund sa framgangsrik, att vara aktiv
del av 16sningen handlar just om att ta ansvar 6ver eget beteende och reflektera 6ver det. Men vi
hjilper varandra att acceptera vart eget beteende 1 konflikten, acceptera den och vara
medskapande i en 16sning.
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5. Ledarskap och organisation

Aven i en tillitsbaserad verksamhet, dir de som arbetar direkt med brukarna har stor frihet och
stort inflytande Over sitten att utfora arbetet pa, behovs en organisation och en ledning — en chef.
I detta kapitel dr fokus just pa de fragorna utifran erfarenheter som Kvartettens chef gjort under
arens lopp.

Jag tog 6ver som chef for de fyra gruppbostiderna Tamburin, Valthorn, Gangliten och Munspel 2008, de
enheter som senare kom att bilda Kvartetten. De drevs da pi samma sitt som kommunens 6vriga gruppboenden.
Men ganska snart borjade jag fundera Gver mojligheten att forindra arbetssittet och infora ett mer salutogent
synsitt i verksamheterna. Jag var helt 6vertygad om att det skulle innebira en bittre kvalitét f6r brukarna, och i
forlingningen ocksa fér medarbetarna. Det var nimligen nagot jag hade sett pa nira héll hinda pi ett skoldaghem
dir jag arbetade pé nittiotalet.

Vid ett tillfille gjorde jag och mina kollegor pa skoldaghemmet ett studiebesok till en skola i Skottland, for elever
med olika funktionsnedsittningar. Det var ett studiebestk som i hég grad kom att forma mitt sitt att tinka och
arbeta pedagogiskt. Framforallt var det verksamhetens fokus pa att allting skulle ha en mening som paverkade
mig vildigt starkt — som exempel kan nimnas lekplatsen som byggts utifrdn tanken att den pé olika sitt skulle
frimja elevernas motorik och balans.

Nir vi ndgra dr senare fick jag fria hinder att utveckla skoldaghemmet tog jag fasta pa just att allt skulle ha en
mening. Tillsammans med en vin till mig som 4r konstnir fargsatte vi hela skolan, si att alla rum fick sin firg och
sin funktion. Eleverna kom att stiga in i en hall malad med r6d lasyr och uti ett rum som var gult. Det gula
rummet hade ett takfénster, och viggarna nedanfor kliddes med bladguld f6r att ge en effekt att ljuset drogs ner i
rummet. Kénslan vi ville uppna var att ”f6das pa nytt” genom hallen och sedan g ut i ljuset av en ny dag. Och
f6r mig och kollegorna skulle det symbolisera att vara nyfiken pa varje nytt steg som en elev tog” och inte fastna
i gamla beskrivningar om vad de klarade av, eller i sidant som hint och som paverkade vart beteende mot dem.

Pa skoldaghemmet fanns det en elev, Pelle, som ofta kom tio minuter tidigt och som da nistan alltid var arg och
brukade vrika ur sig vildigt fula saker. Jag mirkte att jag ofta var pa helspinn innan han steg in, och att jag holl
hardare om tidningen jag liste. Men sa en morgon nir han kom skrek han bara ”jivla gubbjivel”, ingenting mer.
Jag svarade “inte roligt att bli kallade gubbjdvel, men det 4r sa mycket bittre dn tidigare dagar sa tack”. Just i den
stunden forstod jag den verkliga innebérden av var firgsittning — att ta fasta pa ett nytt steg om dn ett litet. Nagot
nytt f6ddes i min och Pelles relation den dagen, och direfter blev det bittre och bittre morgnar, och till sist
upphérde han helt med sitt aggressiva beteende.

En annan elev — Beata — hade rykte om sig att vara elak mot bade lirare och andra elever. Hennes mamma var
van vid att alltid fa det negativa papekat for sig pa foraldraméten. Jag valde da att siga till henne frin och med
nu kommer vi bara att prata om att det Beata gor ritt, oavsett om det dr ett ritt och nio fel”. Beatas mamma
tappade hakan. Hennes férvintan var att vi skulle beméta henne som hon var van, med allt som inte fungerade.
Att fokusera pa det positiva stirkte Beata, och efter tvé ar kunde hon g4 tillbaka till sin ordinarie klass.

Nu i efterhand dr det tydligt att vi, utan att egentligen ha reflekterat 6ver det, hade borjat arbeta enligt det
salutogena synsittet. Vi sokte det som fungerade hos varje elev, och strivade efter att forstirka det. Det ledde till
otroliga resultat; elevernas formaga att lisa och skriva férbittrades betydligt, och det blev manga fler in Beata
som kunde gi tillbaka till vanlig skola.

Nir jag borjade arbeta inom funktionshinderomradet tog jag med mig bade det salutogena forhéllningssittet och
idén om att allting borde ha en mening. Och jag tog dven med mig att det kan hidnda de mest fantastiska och
ovintade saker om vi viljer att verkligen se dem vi 4r till f6r och deras férmagor. (Tomas, enhetschef)

Kvartetten dr en verksamhet som bygger pa tydliga idéer om hur vi ”vill arbeta” - med tillit till
brukare och till varandra, med medkinsla for andras situation, och med malet att vi tillsammans
kan vixa som minniskor. Kvartettens idé handlar ocksd om att férindra gamla invanda monster

om hut man bér arbeta, och att vinda den rddande maktstrukturen chef-medarbetare-brukare till
dess motsats.



Men det ricker inte med idéer, utan det maste - givetvis - ocksa finnas en chef som driver pa
och som lyckas fa personalen med sig. En chef som kan fd medarbetarna med pé resan mot mer
tillit, mer medkdnsla, mer medskapande.

Denna del av rapporten handlar om chefens roll. Vi vill visa hur chefen kan styra en
principbaserad verksamhet och samtidigt sikerstilla att 6vergripande politiska mal och gillande
lagstiftning f6ljs. Och vi vill patala att det finns mycket att vinna i form av ett mer meningsfullt
arbete f6r bade chef och medarbetare — och naturligtvis en bittre tillvaro f6r dem vi ar till f6r -
brukarna.

Tomas reflektioner kring att tillit pa olika nivder i organisationen utvecklas genom stort handlingsutrymme f6r

personal inom en tydlig ram. Att engagemang, personligt ansvar och handlingsutrymme 4r viktiga bestandsdelar

for att skapa tillit bland personalen, dir tillit handlar bade om tillit till varandra som medarbetare, tillit till de

boende och tillit till ledningen. Men att det runt engagemang osv. beh6ver finnas en tydlig ram. Ramen utgérs av

uppdrag och virdegrund tillsammans med ett nirvarande ledarskap. Saknas ramen finns en risk att man forlorar
fokus pa uppdraget. (Louise Yngve, doktorand)

Kvartetten-modellen och ledarskap

Att leda i modellen innebdra att vaga tro pa individen men ockséd processen. Vi far en engagerad
och kreativ arbetsgrupp som viljer att stanna.

Figur 17 Kvartetten-modellen
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Precis som i foregiaende kapitel ska vi beskriva hur vi 1 Kvartetten har arbetat med medkinsla,
tillit och medskapande — men nu med fokus pa hur det syns i ledarskapet. Vi ska ge exempel pa
hur en ledares reflektionsarbete kan se ut, hur ledaren arbetar med relationer och ge vart bud pa
ledarens roll i ett fordndringsarbete.

Medkansla

Vi gar frin empati till handling, medkinsla som mer omnimns som compassion. En handling om
leder till trygghet och hallbarhet. Pedagogiskt ar det viktigt att f6rsta medarbetarens sa att
situationer blir hanterbara och da blir de meningsfulla.

Figur 18 Medkansla i ledarskapet

For att klara att vara riktningsskapande eller vigledande ar det viktigt att vara en ndrvarande chef.
Det innebir att ligga en stor del av sin tid pa att vara ute i verksamheterna. Triffa medarbetarna
och brukarna och delta i alla méten. Det dr genom att vara i verksamheterna som en chef lir sig
att forsta hur vardagen ser ut for personalen, samt att ”se” vilka fragor som just nu ser som
viktiga. Det dr genom att vara narvarande att en chef kan lira sig forsta hur medarbetarna, utifrin
sina forutsittningar, kan hantera olika aktiviteter och hur de kan goras begripliga f6r dem. Det ar
nodvandigt att hantering och begriplighet dr givna fOr varje person for att det ska bli
meningsfullt. Om det blir meningsfullt 4r chansen stor att exempelvis implementering av en ny
aktivitet ocksd blir av och lyckad.

Motsatsen, om man som chef bara meddelar att en aktivitet ska genomforas, ar det troligt att
den misslyckas — personalen kanske inte forstar vitsen med aktiviteten éverhuvudtaget.

Men det ricker inte att bara vara ”nirvarande pa plats”. For att nirvaron ska fa nagon djupare
betydelse maste det ocksa finnas ett genuint intresse fran chefen f6r medarbetarna och deras
idéer. I Kvartetten dr chefens uppgift framfor allt att lyssna, att vara lyhord £6r asikter och tankar.
Rollen som ledare forutsitter i det hir sammanhanget en prestigeloshet, ett osjalviskt ledarskap,
dir ’chefen” lyfter och uppmuntrar medarbetarnas initiativ - istallet for att vara den som sjilv
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ligger fram riktlinjerna for arbetet. Osjilviskt ledarskap eller det tjinande ledarskapet handlar om
att ha insikt om att framgang i grunden bygger pa den egna férmagan att utveckla medarbetarnas
potential. Osjalviskt ledarskap i Kvartetten innebar att det dr chefens roll att lyssna och
uppmuntra och pa si vis stddja medarbetarna att vixa genom att lata dem prova och utveckla
sina egna forslag — men ocksa att kunna siga nej nir forslaget ir oférenligt med virdegrunden.

Under aren har det tydligt markts hur denna typ av ledarskap har lett till ett 6kat engagemang,
dir fler och fler kommer med idéer. Som chef dr det har viktigt att ”se” alla, och mojliggora att
alla far komma till tals. I Kvartetten har det dven gillt timvikarierna, som ocksa de far vara med
pd moten och kan komma med idéer som gynnar brukarna och/eller arbetsmiljon. Att se
personalen och forstd deras situation handlar om medkiénsla.

Att arbeta med reflektion

Kvartetten foljer de politiska malen f6r verksamheten men arbetar processinriktat dir
virdegrunden blir ramen, garantin for att vi gar pa ratt vag. Det finns méitbara mal som
sjukfranvaro, ekonomiska uppfoljningar och personalomsittning som maste hanteras. Men nir
det giller brukarna eller personalen finns inga enkla mitbara mal. Idén ar att allt far vixa fram
steg fOr steg — och att detta arbetssitt 1 tur kommer skapa resultat som ir i linje med de politiska
malen.

Ledarskapet 1 det har sammanhanget gor att chefen far mer en roll som “riktningsskapande”,
det vill sidga, det ar chefen som driver verksamheten med utgangspunkt fran virdegrundens idé,
men det dr brukare och medarbetare som tillsammans som skapar utveckling.

1 var styrning ska vi inte bara forvalta det vi dr satta att gra utan striva efter att utveckla verksamheten till det

battre. I staden anvinder vi den etablerade PDSA-metodiken som forebild for att hilla en konsekvent réd trad

fran planering till utveckling. Planering maste férega genomférande for att vi ska dgna oss at ritt saker,

genomfdrande maste f6ljas upp fOr att vi ska forsta hur det gar och varfor, sa att vi kan forbittra oss dir det far
storst effekt. Att lira for att kunna utveckla ér viktigt i denna var forebild f6r systematik.

I staden har vi beslutade atbetsformer kopplat till dessa moment for att fa dem att hinga ihop. Vi har framférallt
krav pa hur och nir planering, uppféljning och rapportering ska ske i var planerings- och uppféljningsprocess,
samt inom intern kontroll.

Samtidigt férvintas vi arbeta systematiskt nir vi genomfor och férbittrar verksamheten och kvaliteten pa vara
tjdnster. Flera av vara verksamheter regleras av lagstadgade krav pa systematiskt kvalitetsarbete som genomsyrar
alla moment.

Vir systematik drivs genom att du som chef tar initiativ till och fattar beslut i de olika momenten, och bevakar att
det finns en r6d trad fran planering, genomférande, uppfoljning och férbittring.

(Fran stadens riktlinjer for systematiskt arbete)

Nir vi 1 Kvartetten har f6ljt och fokuserat pa stadens styrningssystem har det sallan lett till nagon
torindring, och 4n mindre till nagon utveckling och férbittring for brukarna. Ofta kan det till
exempel g en lang tid mellan att en situation intraffar till dess den f6ljs upp, och dd kan
forutsittningarna ha hunnit bli helt férindrade och da blir atgarder baserade pa ”gamla nyheter”
ofta helt obegripliga eller meningslosa. Det kan till exempel vara brukarenkiter eller
medarbetarenkiter. Vi sdger inte kategoriskt nej till enkiter men anvinder dem bara nir de skapar
resultat eller mening.

Kvartetten arbetar systematiskt, men inte i system utan i det praktiska. Realisering av strategier
handlar konkret om hur vi kan paverka beteenden for att uppnd mal. Inga resultat skapas och
inga mal uppnas om medarbetaren inte gor nagot — beter sig. “Organisationen i sig dr endast
arenan,” skriver Pontus Wadstrom i sin bok Strategi ar ett verb. Det dr alltsa medarbetarens
beteende som ir viktigt, och det dr det Kvartetten riktar in sig pa — att reflektera 6ver situationen,
dra slutsatser, atgarda och darefter lira av den.
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Utvecklande samtal

Utvecklingssamtalet utgor en del av den mal- och resultatinriktade styrmodellen och ska
genomforas 1 enlighet med PDSA-metodikens roda trad. Det betyder i praktiken att det dr
chefens bedomning av arbetsinsatserna som ligger till grund for samtalet. Chefen talar sedan om
to6r medarbetarna vad hen beh6ver utveckla for att klara verksamhetens mal. Detta dr direkt
kopplat till medarbetarens 16neutveckling.

Utvecklingssamtalet i Kvartetten foljer den “egna réda traden”, men med fokus flyttat frin
chef till medarbetare. Utgangspunkten dr att samtalet ska vara medarbetarens méte. Det ska vara
hen som star 1 centrum och som far mojlighet att prata om sina tankar och idéer. Och f6r chefen
ar utvecklingssamtalet en mojlighet att finga upp vad det ar som just X funderar pa och pa vad
satt just X vill utvecklas. Tekniken ér att stilla ppna fragor och hela tiden stilla ny fraga till varje
svar, att nyfiket leda processen framat med fragorna.

Utvecklingssamtalet dr ddrfor en av de absolut viktigaste stunderna pa dret. I samtalet dr malet
att ”fa” medarbetaren att sjilva uttrycka sig och sitta ord pa vad hen vill och ocksa hur det skulle
kunna genomféras. Det har som syfte att forstirka virdegrunden genom att premiera nyfikenhet
och kreativitet. Och att man som chef vill uppticka forslag underifran.

Utvecklingssamtalet styrs av samma forhallningssitt som arbetet i 6vrigt. Skillnaden mot
tidigare 4r att samtalen nu hjilper att driva utvecklingen av bade medarbetare och arbetslaget,
inklusive chefen, framat. Att lyssna dr det prioriterade dven hir, och utifran det forsoka forsta
beteenden och tankar — och att fa fram fler perspektiv, medarbetare som ser samma sak pa olika
satt.

I Kvartetten-modellen hinger allt ihop. Som att ledare med vart sitt att samtala i
utvecklingssamtalen blir vigvisare f6r personals samtal med brukare. Det blir brukarnas tankar
och idéer som leder forindringen framat pa deras villkor. Personalens férmaga till nyfikenhet och
stilla 6ppna fragor blir avgérande precis som i chef - och medarbetarperspektivet.

Utvecklingssamtalen och alla 6vriga méten med personalen ér nycklarna till att involvera fler
personer. Syftet med samtalen ar att lyssna pa medarbetaren, fanga idéer som far hen att vixa.
Hir formas en kultur som uppmuntrar och stimulerar till kreativitet.

For chefen handlar det 1 det har sammanhanget om att hitta medarbetarnas resurser och
mojliggora att f6r dem att utveckla dessa. Aterigen ir det att lyssna som ér det centrala. En i
personalgruppen brinner exempelvis f6r pedagogiska fragor och far da utrymme att bade
utveckla, implementera och félja upp pedagogiska aktiviteter, forutsatt hen héller sig inom den
ram som uppdrag och virdegrund utgér. En annan medarbetare har ett stort intresse for
kulturfragor och far tid att utveckla detta.

Feedback

En sak som dr viktig for att ge bra feedback ir att se och acceptera val vi kan gbra nir det giller
intentionen 1 budskapet. Alltfor ofta viljer vi f6r snabbt att budskapet ar negativt. Vi kan bli arga
pa en kollega f6r att nagot uteblivit pa ett tidigare pass, istillet f6r att viga ha tillit till kollegan
och friga vad som lag bakom. Om jag viljer att se pa problemet med perspektivet: “Kanske var
det ndgot som hinde som skapade det hir”. D4 minimerar det konflikter som bygger pa
missforstand eller beror pa for lite kunskap.

Att vigleda sig sjilv dr forutsittningen for att leda andra. Vi kommer i stunder dér vi blir arga
och frustrerade pa kollegor som skapar dalig arbetsmiljé, men vi kan hantera konflikter och vilja
att vixa med hjilp av situationer som uppstar. Om vi har modet att stanna upp och reflektera
”Hur var min kinsla i det jag sa eller gjorde?” ”Vad kom det sig att jag agerade sd snabbt och
overdrivet?” Det ir ofta som vi reagerar snabbt (och fel) men vilken styrka det blir i ett arbetslag
nir individen vagar reflektera Over sitt eget beteende:
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(Tomas) Jag sitter med en medarbetare pa ett utvecklingssamtal. Hon berittar hur hon kommit till en insikt. Efter
det att hon borjat vaga att tro pd sina kollegors positiva intentioner mar hon betydligt bittre och kan férhalla sig
till sina kollegor med mer tolerans och lugn. Situationen blev da bittre for alla. Nir hon fragar hur hon kan
utvecklas frigar jag om hon kan tinka sig formedla sin insikt och pa det viset vigleda sig sjilv och sina kollegor.

Vardagshjaltar

En idé kom frin en medarbetare — prata om och lyft fram “vardagshjiltar”. Det kom att bli fokus
for ett ars planeringsdagar. Med vardagshjiltar menar vi de som arbetar i det tysta, de som utan
att patala det utfor en stor del av det brukarnira arbetet samt de 6vriga sysslor som far vardagen
att fungera. Att fa bekriftelse pa att arbetet blev lyckat ér viktigt och skapar ocksa en
medvetenhet for alla om att allt vi gor hinger samman och vissa arbeten som gors ar
forutsittningar for andras arbeten. Vi kan inte gora vissa saker med guldkant om inte vardagen
fungerar. Vi kan heller inte skapa delaktighet och bra livssituationer f6r brukarna om inte vi har
bra moten 1 vardagen.

Vid en period av samtal framkom att vissa medarbetare hade en férmaga att vara hos brukare i
tio minuter, men upplevde att de var dir i en halvtimma. Annan personal, kanske dven mer
rutinerade, var hos brukaren i en halvtimma och upplevelsen var att de var dér i tio minuter! Vad
ar skillnaden? Enkelt kan man uttrycka det som férmégan att vara narvarande 1 stunden. Nagra
relativt nyanstallda hade den férmdgan och det dr en férmadga som inte bara skapar bra kvalité f6r
brukaren utan den ir ocksa en arbetsmiljofraga. Om jag kan ge mer kvalité i motet sinker jag min
stressniva samt ger forutsattningar for att ga hem nojd med egen arbetsinsats.

En annan medarbetare beskrev hur hen upprepar vad brukaren siger pa ett respektfullt sitt,
nagot som hen upplevde hade skapat en djupare relation med flera pa boendet. En metodik som
vi kom Overens om att férdjupa och sedan forséka sitta ord pa hur man gér. Nar det blir klart
och formulerat dr ambitionen att fler i Kvartetten ska prova metoden for att se om den kan
fordjupa relationerna med nagra av brukarna.

Att lyfta fram vardagshjiltarna handlar om kvalitén i vardagen, det som ska prioriteras. De
som utfor vardagsarbetet pa ett kirleksfullt och osjalviskt sitt far sillan de stora rubrikerna. Att
lyfta det hir perspektivet betyder mycket f6r dem som arbetar 1 det tysta men ocksa fo6r hela
arbetslagets beteende mot varandra. Férmagan att ge varandra berém, att inte alltid ta saker for
givet nir de fungerar utan sitta ord pa vad man kinner nir det r bra.

Fredagsbrev

En bra ledarrutin dr veckobrev, i Kvartettens version kallat “fredagsbrevet™. I ”fredagsbrevet”
samlar chefen ihop, och sammanstiller, den information som kommit under veckan. Pa sa sitt far
medarbetarna den information som ir relevant for dem; istallet for att chef bara vidarebefordrar
7allt” oavsett innehall. Breven innebir ocksa att alla far samma information samtidigt. Det skickas
ut per mail, men sitts ocksa upp pa anslagstavlan dir alla litt kan ta del av det.

I breven inkluderas punkter om verksamheten, personalen, planeringen framat och dylikt. I
Kvartetten har breven ocksa anvints i syfte att fOrstirka virdegrunden; exempelvis genom att ta
upp olika teman och frigestillningar som sedan diskuteras vidare pd APT*. Uppliggen av breven
bygger ocksa pa att gora informationen hanterbar och begriplig for all personal, géra den
meningsfull.

Ambitionen ir att stirka det professionella omdomet, att utga fran att all personal ér tinkande
individer. Breven stirker den ambitionen och kan vicka tankar som fir alla att reflektera Gver en
fraga eller situation i vardagen. Nagot som ber6r oss och stirker vara principer. Ndagot som vi kan
reflektera dver tillsammans.

+ Arbetsplatstriffar
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Fredagsrundan
Som rutin finns dven ett besok av chefen varje fredageftermiddag pa alla enheter. Personal och
brukare vet att “‘chefen” kommer och det dr vanligt att medarbetare sparar fragor till det métet.
Som chef stirker det medkinslan nar man hor hur det dr 1 stunden samt far vetskap om hur
helgen ser ut. Att man genuint satter sig in i situationen. Det blir ocksa ett m6te som dr mer
avslappnat, dir livet vid sidan om gruppboendet kanske kommer fram, dir skratt och skimt blir
naturliga och relationerna stirks. Manga av brukarna av ocksa vana vid rutinen.

(Tomas) Varje fredag vet Lina att jag kommer. Det dr vildigt viktigt att just hon ska 6ppna dérren nir chefen

ringer pa. Hon blir arg pa personal som hinner fore, just for att det dr en tivling f6r henne att hinna f6rst. Nir

hon ppnat skriker hon: “Jag vann!” Jag berémmer henne och vi konstaterar att vi haller pd samma fotbollslag
och det dr dirfér som hon dr snabbast. Stolt visar hon sin matchtréja och gar sedan och himtar kaffe till mig.

Intern utbildning

Planeringsdagar ir nagot som finns i de flesta omsorgsverksamheter i den offentliga sektorn.
Innehallet av planeringsdagarna beror pa verksamheten. En del anvinder dagarna till faktisk
planering av verksamheten. I Kvartetten har vi frimst anvint dagarna till utbildning. I var
virdegrund hivdar vi att alla har férmagan att vixa. Darfor dr utbildning av hela personalgruppen
en sjilvklar del av Kvartettens arbete. Varje ar samlas all personal darfor £6r att ha planerings-
och utbildningsdag tillsammans.

Tidigare var det ofta sd, att en extern undervisare gav en férelisning i borjan av dagen. Sedan
fick varje enhets personal samlas och arbeta med sin enhets utmaningar med utgangspunkt i
foreldsningen. Sedan nagra ar tillbaka har alla planeringsdagar skotts internt och har fraimst
anvints till att utbilda hela personalgruppen i samma metod eller férhallningssatt.

Antingen har nagon i personalen kommit med ett forslag till ett passande tema eller ocksa har
var utbildningsansvariga personal tillsammans med chefen hittat ett tema. Direfter har den eller
de som ansvarar for dagen planerat vad som ska hinda. Ofta har chefen varit lika ovetande om
planeringsdagens innehall som resten av personalgruppen.

Pa planeringsdagarna har personalen blivit introducerade till manga av de metoder och
forhallningssitten som beskrivs tidigare i rapporten. Férdelen med att ha interna utbildare pa
planeringsdagarna dr att det finns storre chans att utbildningen ar relevant f6r personalgruppen.
Den som utbildar star i samma situation som alla andra till vardags. Da dr det littare att referera
till vardagsexempel som personalgruppen kinner igen. Det dr ocksa littare att ta tag i de problem
som finns nu och har.

Det idr planeringsdag. Fyra personal star framfor resten av personalgruppen som agerar publik. De har precis

spelat upp en scen dir en personal har fatt en utskillning av en anhérig. Scenen dr inte pahittad - den avspeglar en
verklig hindelse.

Publiken diskuterar vad personalen kunde ha gjort annorlunda. En personal fran publiken resar sig. Byter ut en av
“skadespelarna” pa scenen. Scenen spelas upp igen men med en ny l6sning. Men resultatet blir samma. Aven i
denna situation skiller den anhériga. En ny 16sning testas. Samma resultat. Vi tester fem-sex olika I6sningar, men
inget hjilper. Men dven det 4r ett resultat. Det var inte personalens agerande som var fel och orsaken till att det
som hinde faktisk hinde.

Exemplet ovanfor ér fran en planeringsdag, dir vi testade forumteater. Forumteater dr en
teaterform utvecklat av brasilianske Augusto Boal. Nagra skadespelare spelar upp en
problematisk situation, och sedan kan publiken testa 16sningar pa situationen genom att byta plats
med en skddespelare pa scenen.

Eftersom utbildarna i Kvartetten samtidigt dr en del av personalgruppen och vardagen pa
enheterna finns det mojligheter att ta upp dmnen som ar aktuella i verksamheterna hir och nu.
Det ger en relevans och lirdomarna kan direkt koppas till arbetet.
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Rekrytering

Rekrytering till den offentliga sektorn 4r en process som i1 hog grad skots av HR-avdelningen och
bemanningsenheter, och det dr ofta ett centralt beslut om vem ska anstillas. Enheten f6r
rekrytering distanserar sig mer fran utférarverksamheterna och verkar sjilva driva pa aktiviteten
rekrytering till att hela tiden bli mer komplicerad. Systemen sviller och deras roll blir med
torfinad.

Det senaste (nir detta skrivs) dr ett stod 1 sjilva rekryteringen med psykologkonsultation for
att fa ritt person till tjinsten som eftersoks. Det i en tid da det blir mer svart att fa tag i personal
overhuvudtaget. HR:s sjilvpatagna uppdrag fjirmar sig allt lingre fran behovet.

Pa Kvartetten har vi valt att sjilva skota rekryteringen. Vi har dven valt att anstilla vira egna
timvikarier, istillet fOr att anvinda en centraliserad bemanningsenhet. Det medf6r ett stort
ansvar, men framforallt stora mojligheter att rekrytera medarbetare som vill arbeta med just var
malgrupp.

Kvartettens virdegrund - att alla har formagan att vixa utifrin den egna unika person -
betyder att vi ser “olikheter” som nagot positivt, som kan utvecklas i samspel med varandra. Att
rekrytera sjilva kan underlitta for oss att hitta personer som ’har nagot som de kan tillfora till
arbetsgruppen”. Det kanske beh6vs en person som har kompetens f6r ”nagonting” som saknas.
Det ger ocksd méjligheten att rekrytera personer med bakgrund i andra typer av verksamheter,
och som darfor kan bidra med andra perspektiv. Vi har till exempel flera medarbetare som har
list utbildningar inom kultur och humaniora och andra som har erfarenhet av att driva projekt
eller dr kunniga inom administration.

Valet att anstilla sjalva har ocksa den positiva effekten att det ger en moijlighet att traffa
personen, presentera Kvartettens arbetssitt och testa hur det fungerar. Det undetlittar f6r alla,
nir ny personal vet vad man ska strava efter att skapa tillsammans redan fran start. For chefen ar
det ocksd en méjlighet att se pa vilken enhet personen skulle passa bist, da varje enhet har olika
kulturer — kanske X passar bast i miljo A.

Vikarier

I en pedagogisk verksamhet med bemanning dygnet runt finns ett stindigt behov av vikarier.
Den bemanning som finns ricker till att ticka vardagens behov. Men pa grund av att arbetet —
som i vart fall — inkluderar helgarbete behovs det vikarier som kan ticka upp luckor. Sarskilt
under de stora semesterperioderna ir det en ndstan omdojlig uppgift att fa till ett schema som
tillgodoser krav pa sammanhingande semesterveckor och regler om veckovila.

Ofta finns det en central bemanningsenhet som star for att forse de olika verksamheterna med
vikarier. Om det uppstar en lucka gor verksamheten en bestallning, och bemanningsenheten
skickar direfter ut en vikarie. I teorin borde det vara en trygghet for verksamheterna att det finns
en central enhet som kan férse dem med vikarier. I praktiken finns det dock tydliga problem med
modellen. Verksamheten vet aldrig vem som kommer, vilket kan leda till otrygghet hos bada
brukare och personal. For vikarien kan det vara svirt att veta vad som férvintas av dem. De har
inte medicinsk delegering till verksamheten och kan inte hjilpa med de mer krivande momenten.

Nir Kvartettens personal fick méjlighet att vilja om de ville anvinda det centraliserade
systemet, eller om de ville ha egna vikarier anstillda pa enheten, blev svaret omedelbart “egna
vikarier”. De fragor som vi da diskuterade var bland annat ”Nir 4r du som personal som
trygeast?” och “Hur kan vi minimera tiden vi ligger pa att soka vikarier, tid som vi istillet kan
dgna at brukarna?”.

Det blir aterigen uppenbart att om vi stéller fragan direkt till de personer som berérs av den,
sa blir svaret ocksa det som ar mest meningsfullt f6r dem, brukarna och arbetsmiljon. Det ir stor
skillnad i kdnslan av trygghet nidr man arbetat med en vikarie man kdnner och som ocksa “’kinner
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brukarna och vet hur det fungerar pa arbetsplatsen” i jamforelse med en okind person frin en
bemanningspool.

Fran Kvartettens sida har vi arbetat mycket for att timvikarierna ska kidnna att de ocksa ér en
del av arbetsgruppen. Manga av dem viljer att stanna kvar under lingre tid och kan da bygga
relationer till brukare och kollegor de ocksa. Det betyder ocksa att de kianner ett stérre ansvar
gentemot brukarna och verksamheten.

Medkansla i rekrytering

Vi ser redan svarigheter generellt att hitta personal till vard och omsorg. Arbetskraftsbristen har
borjat ge sig tillkdnna. Projekt har startats strategiskt och langsiktigt for att 16sa framtida problem.
Arbetsgrupper bildas och de skriver manualer och kommer med édtgirder som sannolikt fjarmar
sig fran vekligheten. Aterigen ar det parallella processer.

Det dr svirt att rekrytera personal, det hir dret dven till sommaren. Problemet f6r ordinarie
verksamhet dr att de ar beroende av bemanningsenheten och dir blir det mer sarbart om sokande
inte har en viss niva i det svenska spraket. Tiden finns inte mellan anstillning och starten pa
sommarvikariaten, sa allt blir svart och vitt. Duger, duger inte. Det finns inga méijligheter till
inslussning.

Kvartettens boenden dr inte lika sarbara eftersom vi har egna vikarier. Vi anstiller personer
som under dret arbetar som timanstallda for att sedan under sommaren ga Gver pa vikariat. Nir vi
utgar fran vara principer och att det centrala dr att viaxa giller det 4ven med ny personal.

En tjej fran ett krigshirjat land borjade péa en av enheterna och gick tva dagars introduktion. Efter introduktionen

blev det fa tider f6r henne. Det fanns en osikerhet kring vikariens sprakkunskaper som gjorde att personalen

féredrog andra vikarier. Hon fick chansen pd en annan enhet och dir gick det bittre. Skillnaden pa de hir
enheterna 4r att man arbetar mer i ensamarbete pa det forsta stillet vilket stéller hogre krav i borjan.

Nir sedan det forsta stillet fick ett akut behov av vaken natt kom personen ifraga upp igen. Osikerheten kom
fram 1 vara diskussioner. Men ndr vi la fram hennes situation i det krigshirjade landet fick alla en férstaelse for att
tjejen var otroligt rutinerad nir det géllde akuta situationer. Hon hade varit med och tagit hand om andra
personer i situationer som vi aldrig kan férestilla oss.

Nu blev hon aktuell f6r sommaren men vigen dit var viktig. Kommunikationen och osikerheten levde kvar, nu
var mer fragan hur ska vi hantera det. Hur kan hon bli en bra sommarvikarie? Vad behéver vi géra under varen?

Viinledde med ett drligt samtal med henne, speglade vad som krivs f6r att arbeta pa enheten. Det handlade dven
om att lyssna pa henne. I det samtalet framkom att hon tappat rutiner och forsta enhetens arbetssitt nir hon
direkt efter introduktionen flyttats 6ver till annan enhet. Nir hon nu var tillbaka hamnade hon i ett utsatt lige. De
flesta manniskor 4r ridda att blotta okunskap. Att visa att vi inte kan och riskera bedémas som dumma. Ofta
hittar vi olika strategier f6r att undga de situationerna. I vért fall blev det att hon chansade lite, gjorde saker men
lite pa fel sitt. Vagade inte friga utan var tyst och hoppades att det skulle ga bra.

Det vigledande hir blev att vara tydlig med att det inte dr okej att dolja sin osdkerhet. Hon méste vdga friga om
hjilp, sa att hon pa sikt kan bli oberoende av kollegor. Annars maste de stindigt ta ansvar for sin kollega och det
var personalgruppen inte intresserad av.

Hon fick borja om och siitta sig in i rutiner. Samtidigt fick hon kravet pa sig att alltid fraga fram till hon kidnde sig

siker. I gengild fick personalen till sig att anvinda mer av sitt tilamod, fa personen att bekrifta olika aktiviteter

samt att visa pa att det dr okej att fraga manga ganger. De maste anvinda sin medkénsla. Det gar littare nir man

har en plan och ett mal att se framemot. Att det som jag ger som personal har en mening. Det bidrar till att jag far

en sjilvstindig ny kollega som jag véagar lita pa.
I vir 6vertro pa effektiva bemanningsenheter - som ofta ir allt annat utom effektiva - kan vi
aldrig arbeta langsiktigt med personal som inte har spriket dn. Personal pa sidana enheter ar
objekt i ett excel-ark som gar till 8-10 olika stillen utan en arlig chans att skapa nagon relation till
nagon.

Nir vi har egna vikarier har vi relation till dem och de till alla pa enheterna, savil personal som
brukare. Vi kan anvinda vér virdegrund i det arbetet. Vi stirker bade ordinarie personal och ny
genom det centrala, att vixa som manniskor. Vi lar tillsammans, vi blir medskapande genom att
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starka vara relationer och arbeta med reflektion. Fér oss mer var virdegrund ir det exempel pa
att i alla méinniskor finns en potential att vixa.

Traineeprogrammet

En viktig del av Kvartettens rekryteringsprocess dr det ”traineeprogram” som vi har arbetat fram
for att fasthalla de vikarier som kan tinka sig att bli fastanstéllda. Programmet innebir i korthet
att Kvartetten lovar att vikarien kommer att fa en fast tjanst inom en 2-3-arsperiod under
forutsittning att personen under denna tid utbildar sig till stédassistent. For att mojliggora detta
har Kvartetten inlett ett samarbete med vuxenskolan, som gor det moijligt att studera en dag 1
veckan parallellt med arbetet.

Som en del av programmet far vikarien en mentor pa arbetsplatsen, samt — det som kanske
hade stérst betydelse — de 4r med pa APT®, pedagogiska triffar och alla andra méten dir viktiga
fragor diskuteras. Meningen med detta ar att fa vikarien att kinna sig som en i gruppen, att hen ér
en viktig person, pa samma sitt som de ordinarie medarbetarna.

Det enda egentliga kravet for en plats i traineeprogrammet — utover utbildning — ar att
personen har ett intresse for och tycker om att arbeta med Kvartettens malgrupp. Allt annat gar
det att lira sig.

Vi upplever att programmet har gjort stor skillnad. Vikarierna har snabbt blivit en del i
arbetslagen och fatt en bra inskolning i arbetet. For 6vrig personal dr det en enorm trygghet att fa
kompetenta kollegor och det ir det naturligtvis dven f6r de personer som vi arbetar for.

Personalomsittningen ar genomgéende lag 1 Kvartetten; nir nagon slutar handlar det nistan
alltid om en pensionsavging. Det dr dessa tjanster som vikarierna i traineeprogrammet sedan fatt.
Vi har inte heller haft ndgra storre rekryteringsproblem och dven timvikarier blir ocksa kvar under
lingre perioder. Att vikarierna blir en del av gruppen tror vi ir en viktig anledning till att manga
vill vara kvar over tid.

Trainee-programmet gor dven att vi kan rekrytera och fasthalla personal med vildigt olika
bakgrund. Personer med ingen, kort eller lingre tidigare utbildning. Det gor att vi far tillgang till
en storre bredd av perspektiv. Det stirker vart reflektionsarbete.

Fokusera pa det som ger resultat for brukare och personal

Kvartetten foljer processerna och arbetar inte med traditionell mélstyrning, i vardagen som i det
administrativa fokuserar vi pa det som ger effekt. Vi arbetar inte med bemanningsoptimering
eftersom det schemaverktyg som finns inte dr vare sig anpassat eller verkningsfullt f6r sma
verksamheter. Att ligga ner mycket tid for att optimera personal med ett ej anpassat system ar
inte effektivt. PSDA-metodiken vixer i egen betydelse och omfing ir ocksa exempel pa
fokusering pa aktiviteter som skapar diskrepans mellan chef och personal och som fjarmar chefen
fran uppdraget. Vi arbetar inte med svaren frain medarbetarenkiterna eftersom tidsintervallet dr
for langt sa nar resultatet kommer kan organisationen vara i annan fas. Vi sitter istillet virde pa
varje stund, varje mote vi gor i vardagen och férséker lyssna aktivt utan att vardera.

Utmana radande konventioner

Det mitbara dr det raidande, men vi arbetar utan malstyrning i vara genomforandeplaner och vi
kan uppleva att de som bor i Kvartetten dr mer sjilvbestimmande (ett av de 6vergripande malen
inom LSS) 4n nagonsin tidigare i vara verksamheter. Nir nya system implementeras ar det just
malstyrning som motiveras, det kan till exempel vara viktmitning av brukare for att arbeta med
hilsoeffekter. Vi arbetar enbart med att skapa forutsittningar for att individen ska vixa som

5 Arbetsplatstriffar
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minniska. Vi gor det genom att reflektera 6ver rollen som stodassistent och vilken makt den
besitter, genom att bli medvetna om olika berittelser om brukare.

Strategisk planering

I boken “Sveriges bista verksamheter” skriver Henrik Eriksson, bitrddande professor pa
Chalmers Tekniska Hogskola om att offentliga organisationer ar duktiga pa strategisk planering.
Men det ir inget som ger resultat. Tvartom, visar en forskningsstudie. ”Ju béttre man var pa
strategisk planering — desto sdmre resultat fick man i offentlig verksamhet,” siger Henrik
Eriksson. Vad ska en ledare i offentlig sektor géra da? Henrik Eriksson lyfter fyra saker:

1. Steg ett kan vara att borja prata om varfér verksamheten finns till. Vad ar vart syfte och
tor vem? Vi kanske maste fraga dem vi levererar till. Kan vi fraga eleverna, de ildre? Och
da menar jag inte att gora en stor enkit, utan friga i tjinsteégonblicket — vad hade vi
kunnat gora bittre i det hir patientmotet eller pa den hir lektionen?

2. Nista steg dr att testa och experimentera. Gora sma lokala forbittringar. Vad kan vi
andra? Finns det nagot som stOr oss dagligen? Testa att gora pa ett nytt sitt och se om
problemet forsvinner. Testa hos en lirare eller for en patient. Sedan lir vi oss fran det.

3. Steg tre ir att sluta gora saker. Sluta gora utredningar, stora kartliggningar, enkiter som
inte ger nagot.

4. Steg fyra handlar om att skapa motivation hos medarbetarna. ”Jag tror att i offentlig
sektor ar motivationen lig. Man ir inte intresserad av att forbattra, inte intresserad av
nytinkande,” siger Henrik Eriksson.

Forbittringar dr forstas mojliga, men att genomfoéra dem dr inte alltid enkelt. Offentlig sektor har
en “enorm byrakrati”, siger Henrik Eriksson, och byrakratin gér det svarare for chefer att skapa
en milj6 for sina nirmaste medarbetare dir motivationen kan 6ka och forbattringar kan ske. Men
det finns undantag.

I framgangsrika verksamheter skapar cheferna en kupa dir de later idiotiska saker studsa bort och later

kirnverksamheten vara i fred sa att de kan skapa en tjanst som funkar. Om fdrsta linjens chef skulle agera pa allt

som kommer uppifran, da skulle vi inte ha nagra offentliga verksamheter som fungerar. Tack och lov har vi

smarta chefer i offentlig sektor som kan sortera i de hér direktiven fran politiker, hégre chefer och myndigheter
(Henrik Eriksson, ”Sveriges bista verksamheter”, 2019)

Chefen som portvakt

Om vi ska sammanfatta hur chefen arbetar med medkinsla och reflektion 4r det, kanske lite
férvanande, i rollen som portvakt. Portvakten 4r den som vakter ingangarna till verksamheten.
Hen ir den férsta som tar emot saker fran omgivningen. Pa sa viss skyddar hen verksamheten
mot allt det som riskerar stjalpa mojligheter till medkinsla: Pabud uppifran, olika regler och
procedurer som inte limnar nagon maojligt till reflektion. I organisationer som ar toppstyrda — dar
de som fattar beslut om nya rutiner inte sjilv ska leva med konsekvenserna av dessa beslut — blir
rollen som portvakt allt mer viktig. Da maste chefen f6rma att sortera bort det irrelevanta fran
det relevanta. Det kraver en tydlig etisk kompass att klara rollen som portvakt. For att lyckas
maste chefen stindigt arbeta med sin egen medkansla.

Tillit
Nir vi satt uppdraget och verkligen fortydligat det kan vi vaga ge tillit. Det dr da vi far ett
vixande som inte har nagot slut hos individen, gruppen och inte minst hos brukarna.
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Figur 19 Tillit i ledarskapet

En forutsittning for att kunna arbeta tillitsbaserat och for att kunna féra in nya arbetssitt, dr att
det finns en bastrygghet i arbetsgruppen. De allra flesta manniskor behover kinna att de har
nagon form av kontroll 6ver sin arbetssituation. De behéver kidnna till grundldggande regler och
riktlinjer, rutiner om det skulle hinda nagot, eller hur arbetsschemat ser ut och vem man arbetar
nista pass tillsammans med. De allra flesta vill ockséd veta hur arbetsférdelningen ser ut och
kanske framforallt kinna att férdelningen ér rattvis. Nar Kvartettens foérindringsprocess inleddes
fanns mycket av detta redan, eftersom det redan hade arbetats med den typen av fragor.

I ett nytt chefsuppdrag dr det ddrfor viktigt att f6rst skapa en grundliggande struktur och
tillsammans med personalen arbeta fram gemensamma rutiner och spelregler. Direfter dr mojligt
att borja med tillit, relationer och virdegrund. Om man gor tvirtom finns det risk att det bara
skapar angest, kanske framforallt hos medarbetare med starka kontrollbehov och det sprids oro
som gor att gruppen tappar fokus pa sitt uppdrag. Om det gar att uppna en grundliggande
bastrygghet, har det ocksa skapats forutsittningar for att kunna arbeta vidare.

Nir vi har funnit férmagor, idéer eller starka intressen f6r nagot speciellt ger vi utrymme for
att vaga utmana sig sjilv och omgivningen med olika aktiviteter. Dir dr psykologisk trygghet en
nédvandighet. Arbetslagets stod, generositet och prestigeldshet ar forutsittningar for att utmana
radande rutiner i vardagen men framforallt de radande statusnivaerna i arbetslaget.

Psykologisk trygghet
Google genomférde ett forskningsprojekt som kallas Aristoteles for att ta reda pa vad som
utmarkte framgangsrika och innovativ arbetslag. De kom fram till framforallt tva faktorer. Den
ena faktorn var att alla i gruppen fick utrymme, dven de som normalt inte tog plats fick komma
till tals. Det var bra, inte bara for att fler idéer kom fram, utan aven att kritiken av andras idéer
gynnade utvecklingen.

Det som formodligen var det viktigaste som kom fram i studien var psykologiskt trygghet.
Termen psykologisk trygghet kommer ursprungligen fran Edgar Schein och Warren Bennis. De
sag ett stort varde i att medarbetare skulle bli mindre defensiva i gruppdiskussioner. Orsaken till
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att manga dr dterhallsamma dr att de inte kinner sig trygea 1 gruppen. Finns inte den tryggheten
bidrar man varken till misslyckande eller lyckade idéer. Psykologisk trygghet innebir att gruppen
kinner hog tillit och vagar ligga fram halvfirdiga idéer och 6ppet granska och kritisera andras
idéer. Det finns alltsa en hog tolerans f6r misslyckande vilket medfor att fler delar med sig och
fler tar utrymme. Den samlade forskningen understryker virdet av psykologisk trygghet men man
kan dven se andra besliktade faktorer som ir viktiga for team. Tillit 4r en viktig faktor och att
vara tillmGtesgaende som person.

En av de frimsta forskarna 1 virlden nir det galler team och psykologisk trygghet, Professor
Amy Edmondson, menar att ledare kan agera och kommunicera pa ett sidant sitt att teamen
bérjar 6ppna sig och bli mindre defensiva. Ledare f6r team uppmanas att:

e Vara tillginglig for sina teammedlemmar och f6r medlemmarna med deras kunskaper f6r

att mojligeora att alla kan lira av varandra.

e Vara uppriktig med sina begrinsningar inom olika kunskapsomraden. Det hjilper om alla

vagar visa att de inte kan kinna till allt, iven ledaren. Tanken ar att var och en stiller
fragor ndr de inte forstar och att detta ska vara en standard och sjalvklarhet.

e Visa att de sjilva kan bega misstag och att det dr okej att medlemmarna begar misstag.

e Visa att de virdesitter medlemmarnas bidrag till gruppen. Nir detta blir uppenbart dr det
troligare att alla delar med sig av idéer och kritik.

e Virdesitta misstag som moijligheter att lira istéllet for att peka ut den som begar
misstaget. Kritik av idéer ar till for att forbattra idéer. Och att inte forkasta misslyckade
forslag utan att ha gett dem chansen att forbattras.

e Anvinda en direkt kommunikation, det vill siga, att inte linda in den verkliga avsikten 1
forskonande och vaga ord. Detta mojliggor att man kan ta emot aterkopplingen och
forbattra det man férséker uppna istillet f6r att tveka kring vad som behdver goras.

e Sitta upp tydliga grinser. Grinserna ska indikera vad som ir acceptabelt och inte
acceptabelt. Tydliga grinser skapar trygghet.

e Regelbrott ska bemotas tydligt och kraftfullt. Den som begar ett regelbrott ska hallas
ansvarig for sina handlingar.

Det dr i team med h6ég psykologisk trygehet som medlemmarna vagar sikta hogt. Det dr i team
med hog psykologisk trygghet som medlemmarna har tillit till varandra och 6ppnar sig for
varandra. I team med hég psykologisk trygehet kan dven misslyckanden virdesittas. Det ir,
slutligen, 1 team med hog psykologisk trygghet som medlemmarna lir och dr framgangsrikt
innovativa tillsammans.

Vad ger det f6r effekter i verksamheten? Om en i personalgruppen inte tagit sa mycket plats
fast hen dr mer ansvarig for en enskild individ kan vi med psykologisk trygghet scka utveckling
tor den enskilde, f6r medarbetaren och arbetslaget. Motsatsen ér att medarbetaren héller inne
med idéer fOr att inte stota sig med kollega eller anpassa sig till den hierarkiska ordningen som
kan finnas i arbetslag. Om hen far utrymme kan kvalitén f6r brukaren 6ka, medarbetaren kan
vixa och arbetslaget utvecklas i positiv riktning.

Virdegrunden, dir det centrala dr just att vixa som manniska, stodjer trygghet. For gruppen ar
psykologisk trygghet inte nagot som ér bestindigt utan det 4r viktigt att uppdatera alla pa var man
befinner sig 1 den processen. Som ledare kan man ta in fragestillningar som; hur gor vi just nu f6r
att ha en trygghet? Och lita svaren ga laget runt och som ledare vara nirvarande och nyfiken pa
allas svar. Da vigleds gruppen genom att chefen fungerar som féredéme pa att visa pa lika varde
for alla medarbetare. Om nagon medarbetare visar mer och tar plats kan ledaren bekrifta det och
da med fokus pa valet att agera. Det skapar sannolikt lust for fler initiativ och ett storre
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engagemang. Rollen i arbetslaget forbittras och arbetsférdelningen paverkas ocksa positivt
eftersom fler hjilps at med alla sysslor. F6r medarbetaren kan det hir betyda mycket for att vilja
stanna kvar 6ver tid pa samma arbetsplats och det dr ju en fordel att fa kontinuitet i
personalgruppen.

Kvartettens uppdrag ir att arbeta for att brukarna ska bli mer sjilvbestimmande och mer
delaktiga. Men det handlar ocksa om att dndra perspektiv, det ska ske pa deras egna villkor; det
vill sdga, hen ska sjilv ha makt att bestimma pa vad sitt hen vill utvecklas. Samma giller f6r
medarbetarna, malet ar att dven arbeta for ett 6kat sjalvbestimmande f6r dem. For att na dit
maste det finnas en trygghet i gruppen sa att medarbetarna vagar ligga fram sina idéer, och dven
vagar bade stodja och kritisera varandras forslag.

Ett exempel: Avvikelsehantering

For att belysa skillnaden mellan en grupp dir det finns psykologisk trygehet, och en grupp dir
tryggheten inte finns, kan vi nimna avvikelsehantering. Att brukare far sina eventuella mediciner
pa ritt tid och pa ritt sitt ar en viktig uppgift for personalen. Om det av nagon anledning blir
nagon fel i samband med medicinhantering sa behéver den avvikelsen redas ut pa en gang, for att
inte riskera att samma sak hiander igen. Den gingse metoden ér att dokumentera avvikelsen,
varefter chefen far den till sig f6r att sedan kunna félja upp den i systemet.

I Kvartetten fokuserar vi diremot forst pa hindelsen, det vill sdga, personalen reflekterar
direkt 6ver mojliga orsaker och darefter 6ver eventuella atgirder. Kanske handlar det om att
andra en rutin, eller att forbittra kommunikationen. Genom en direkt reflektion 6ver bade
arbetslagets, och det egna, agerandet skapas sdledes omedelbart en 6kad sidkerhet vid just
medicinhantering. Direfter dokumenteras hindelsen.

Pa forvaltningens ledningsniva hanteras ocksa avvikelser; forst och frimst genom
inrapportering i “korrekt” datasystem, men ocksa genom en arlig uppfoljning av det som hint
under aret. Fokus vid dessa uppféljningar ligger helt pa statistik, och det gors jaimférelser med
tidigare ar och med andra delar av staden. Storst engagemang i gruppen skapar avvikelser i
statistik; och det finns en pataglig ridsla pa motet £6r att bli ”avsléjad” med att ha gjort fel i
systemet. Diremot talas det aldrig om kvalitét och den enskilde brukarens sikerhet, och inte
heller att det dr personalen som kan skapa siker likemedelshantering genom att dndra sitt
beteende. Det finns alltsa allt f6r ofta ett fel fokus i ledningsgrupper pa vad som utvecklar
kvalitén. Det tyder pa att vi dr fast i det som forandrade organisation i vilfarden pa nittiotalet, det
som vi bendmner New Public Management (NPM).

Radsla blir till manualer

I Jonna Bornemarks bok Horisonten finns alltid var belyser hon konsekvenserna av NPM inom
vilfirden. NPM kom fran niringslivet i botrjan pa nittiotalet och skulle géra offentlig férvaltning
mer effektiv och resultatorienterad. Hon menar att sedan dess har vi enbart forlitat oss pa en viss
typ av kunskap. Ett system som pa ett aktivt sdtt tringt bort det professionella omdémet och
krympt utrymmet for erfarenhetsbaserad kunskap. Denna idé innebar att kunskapen bor i texten
och att stindigt ny text maste produceras. Vi kallar det kvalitetssikring, riktlinjer, manualer med
mera. Det dr ett omfattande arbete att ta fram manualer f6r allt och f6r klara det arbetet maste
det anstillas allt fler. Hon kallar det en manualiserande klass.

Denna manualiserande klass skickar sedan i ett tredje steg manualerna till personalen. Dessa
personer ska bara utfoéra vad som bestimts ovanfor deras huvuden. I nista steg maste man
granska att personalen verkligen f6ljer manualerna. Den manualiserande klassen ér var
administration och den har vuxit mycket pa kirnverksamhetens bekostnad. Lagst status ar det
idag att utfora sjilva kirnverksamheten.
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“Vissa menar att mal-och resultatstyrningen inom vilfarden har blivit si detaljerad och
omfattande att handlingsutrymmet f6r medarbetaren blivit minimalt,” skriver Louise Bringselius
fran Tillitsdelegationen 1 sin bok T7/:t. 1 boken citeras Jonna Bornemark:

Den pedantiska individen som platsar i detta samhille ska vara effektiv och sjilvkontrollerande. Den ska lata sig

fjdrrstyras av yttre faktorer, stindigt ta hinsyn och vara uppdaterad péd de senaste styrdokumenten. Den ska se det

generella i vatje situation och lever i den trygghet som ansvarsfrihet ger. Den skapar stindigt ny kunskap helst i

exelark och maiter sina nysningar. Matandets kunskap ar den enda kunskapsrelation som pedanten kinner till. Det

som viktigt ér, liksom de grundliggande kategorierna, redan uttinkt, och nu ska vi bara ordna virlden enligt dess

virderingar. Pedanten hanterar alla lika och kan omdjligen gbra undantag fran regeln. Den prioriterar

pappersvilden 6ver den levda virlden och didrmed att halla byrakratin korrekt 6ver kirnverksamhetens bista.

Pedantens rittsakerhetsiver risker dock att sld Gver i rattshaveri nir som helst. Pedanten lever i sina kolumner.
(Bornemark 2018, s 264)

Professionellt omdome

Det finns manga olika asikter om vad det dr som egentligen utvecklar kvalitét i en organisation.
Merparten av de som giller nu har i sin tur sin grund New Public Mangament. Enligt NPM skulle
offentlig forvaltning bli mer effektiv och resultatorienterad genom metoder som var direkt
inldanade fran niringslivet. Samtidigt har det ocksa vuxit fram en viss krittk mot NPM och
politiker har borjat stilla frigor om det verkligen har fatt ett sa bra ekonomiskt resultat som
forvantat. Istillet har man sett att NPM krivt en alltmer omfattande och kostsam administration.
Medarbetare fungerar frimst som mottagare av beslut fran administrationen. Det ricker dock
inte det med detta, organisationerna maste i nista steg granska att medarbetarna verkligen foljer
manualerna. For andamalet anstills det dn fler personer som har till uppgifter att kontrollera
detta. Resultatet blir en alltmer omfattande administration, pa bekostnad av kirnverksamheterna.
Stodassisterna, i detta fall, blir i denna modell frimst passiva mottagare av ’arbetssitt” som
faststillts lang ovanfor deras huvuden.

Kirnverksamheten i centrum och utgar fran att kunskapen maste finnas hos dem som utfér
arbetet. Bornemark kallar dem f6r ” kidrnverksamhetens professionella”. Kvartetten dr en annan
typ av organisation som sitter kirnverksamhetens professionella i centrum och det professionella
omdoémet och fragan hur det hir omdémet utvecklas blir den centrala frigan. Administrationen
far da en annan uppgift. Deras uppgift blir primirt inte att styra verksamhet utan stétta den.
Chefen ska forstas styra men ocksa stotta och utveckla de som jobbar i kirnverksamheten sa att
de kan arbeta bittre. En sidan organisation kréiver tillit. Tillit till kirnverksamhetens
professionella. En tillit uppifran och ner snarare dn nerifran och upp. Tillit till
grisrotsverksamheterna.

Kvartettens modell innebdr att det dr principer som styr var verksamhet och inte procedurer.
Det dr vara virderingar som gor att vi lyssnar pa kirnverksamhetens professionella, personalen
lyssnar pd brukaren. Chefen ska forstas driva verksamheten, men frimst riktningsskapande. Chef
stottar dem som arbetar pa gruppbostiderna, stottar utveckling av det professionella omdémet.

En grundférutsittning for att kunna arbeta med tillit 4r, som tidigare, att chefen gor ett
stallningstagande — vem ir jag som chef och vad vill jag egentligen med mitt uppdrag? Att arbeta
med tillit innebdr forst och frimst att chefen viljer att tro pa personalen; att de dr de som sitter
inne med kunskapen om hur en situation bist kan I9sas, och att chefens roll fraimst 4r att lyssna
och vid behov vigleda. Chefen maste tro att personalen vixer med sina uppgifter och att de kan
klara av dem. Att arbeta med tillit kriver att man borjar med sig sjilv. Att man som ledare
reflekterar 6ver sina egna varderingar. Att sedan leda det i en organisation kriver mod och
kontinuitet.
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Sjalvbestammande praktik i arbetsgruppen

Kvartettens ambition ar att arbeta for 6kad grad av sjalvbestimmande men med ett tydligt
chefskap. Chefens roll ir att vara ett stdd bade 1 det dagliga arbetet, men dven stdd for varje
medarbetare genom att vara nyfiken och fa indivdien att vixa utifrin virdegrunden.

Men det ligger ocksi i rollen att ta beslut som maste genomforas eller ibland sidga nej till
onskemal eftersom de gar utanfér ramen, utanfér det uppdraget som finns. Kvartettens
utgangspunkt dr tron pa att personer som har en hogre grad av sjalvbestimmande ocksa blir mer
engagerade, nir de upplever att de faktisk kan paverka. Aktiviteter som drivs av en inre
motivation ger forutsittningar for bra resultat och speciellt nir det finns i ett sammanhang med
ett hogre syfte.

Nir man arbetar f6r en mer sjilvbestimmande organisation ir det viktigt att belysa olika roller
som en person kan ha i en grupp. Bade chef och arbetsgrupper behover vara vaksamma pa roller
och monster som kan bero pa olika personligheter — en del kanske har littare att prata infér andra
- men ocksa pa mer ’dolda” moénster som beror pa genus eller etnicitet. Det iér till exempel
kanske inte helt ovanligt att matlagning, stidning och andra hushallssysslor mer eller mindre
omedvetet liggs Over pa kvinnliga medarbetare och att en del kvinnliga medarbetare kanske ocksa
ibland - lika omedvetet — tar pa sig det “traditionellt kvinnliga sysslorna”. Eller att min ofta hors
mer och kanske far mer gehor f6r sina asikter. Sprak kan utgora ytterligare ett hinder, kan kanske
finnas personer med invandrarbakgrund som upplever att det ar svart att uttrycka sig pa svenska
och darfor hellre later bli.

Det hir dr allt exempel pa monster som motverkar sjilvbestimmande som bygger pa allas lika
virde. Om bara vissa pratar blir det bara sjilvbestimmande f6r de som dr dominanta.

e FDitt sdtt att motverka detta dr den motestekniksutbildning som beskrevs i foregiende
kapitel. Syftet med motestekniken ar just att — sa att alla far komma till tals, far en
overskadlig bild av de fragor som tas ut plus att vi summerar efter varje punkt. Allt syftar
till att alla ska vaga uttrycka sig.

e Vi har dven arbetat med synliggéra roller f6r att se om det dr underliggande faktorer som
hindrar en 6ppenhet i arbetslaget.

Inflytande och sjalvbestammande
Hur skapar vi sjalvbestimmande ur ett brukarperspektiv? Att arbeta med delaktighet har ibland
handlat om att implementera olika metoder 1 arbetslagen for att na det malet. Tyvirr har fokus
varit sjilva metoden och dokumentationen kring den, utan att brukarens position har férindrats.
Brukarrevisionen, som ar det verktyg som gar mer pa djupet med uppfdljning av arbetet med
brukarna, fokuserar pa tva omraden: dels bemé6tande, dels inflytande och delaktighet. Och det
som vildigt méinga revisioner kan konstatera ir att det ofta finns uttalade strukturer/ former/
forum (motesforum) dar brukarna ir vilkomna att tycka till och utéva delaktighet, men att det ar
anmirkningsvirt ofta som brukarna inte har kinnedom om detta, inte har forstatt det.

Att leda borjar med att titta pa sig sjilv och dar maste personalen bérja, for att kunna utveckla
mer sjilvbestimmande f6r brukaren.

En dldre brukare i en av verksamheterna har under hela sitt liv aldrig gatt sjilv pa café. Hon var van sedan manga

ar tidigare att behandlas som ett objekt, som nagon tog hand om. Personalen menade vil och f6rhéll sig som det
var brukligt under den perioden. En dag markerade brukaren tydligt att nu minsann skulle hon sjilv ga till caféet.

Av hennes beslut blev det direkt tva reaktioner. Ett, det gar aldrig, direkt en oro f6r de risker som verkligen fanns.
Tva, fantastiskt efter alla dessa ar uttrycker hon en egen vilja. Vilken kinsla! Bada upplevelserna dr sanna, och
hanterades direfter och diskussionen fortsatte utifran det. Efter ett tag enades gruppen om att hon skulle kunna
ga sjilv och de riggades sd att alla kinde att det var genomférbart.

Louise Bringselius (Bringselius m.fl. 2021) pratar om att vi maste skapa magi, det hér 4r magi. Nar
en person som narmar sig 70 ar “hoppar” for forsta gingen sjalv och det lyser i 6gonen. Magin
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kommer nir initiativet och idén kommer inifrin och nir det blir bekriftat och godkint, det ar da
som det verkligen blir starkt. Magin uppstar som en konsekvens av att personal dndrar sitt
torhallningssatt och perspektiv, till att brukaren ar ett subjekt.

Utbildningar i motesteknik

Det dr dven viktigt att utveckla méten och skapa en psykologisk trygghet f6r kreativa grupper. Ett
exempel pa det ir att en medarbetare med engagemang och kunskap utbildade alla i métesteknik
(se dven tidigare beskrivning).

Syftet var att skapa bra moten som gav energi framat och inte drinerade personalen samt att
oka graden av samforstaelse. Manga hade haft upplevelser om moten dir det varit en osikerhet
nir rummet limnades pa vad man egentligen kom fram till? Brist pa struktur men méten kan
ocksa sakna bra férdelning och rittvisa mellan dem som deltar i métet. Just motesstruktur dr en
viktig faktor for att skap psykologisk trygehet i en grupp. Vid varje enhet fick alla som 6nskade
halla i méten efter den genomgangna tekniken halla i moten. Resultatet blev en forbittring och
de personer som holl i dem utvecklades.

Att vaga slappa kontrollen

Att leda en organisation med tillit kriver mod, kontinuitet och tilamod men det finns ocksa en
logik i linje med uppdraget att brukarna ska fa mer inflytande, vara mer sjilvbestimmande 6ver
sina liv. Om organisationen genomsyras av ett férhallningssitt och av virderingar bidrar det till
att bygga en kultur som leder till tydlighet f6r alla och sannolikt som f6ljd ett bra resultat.

Det stiller krav pa personalen att vaga tro att de kan, att de far utrymme f6r egna 16sningar
och aktiviteter. Om personalen inte vagar prova nya l6sningar och aktiviteter utan kontrollerar
situationen i alla ligen blir det svért att jobba med sjilvbestimmande for brukaren. Det blir da
bara sjdlvbestimmande utifrin personalens ramar, man ordnar kanske boendemdéten och en del
aktiveter som brukaren far vara med och 6nska och styra 6ver men utfallet Gverraskar aldrig.

Att arbeta med sjalvbestimmande ir att viga slippa pa det kontrollerade utfallet och bejaka
situationen och det ovintade. Om kravet ar att personal ska férhalla sig till att ge mer tillit till
brukarna dr det logiskt att chefen har samma forhallningssitt till sin personal. Hur kan det annars
genomsyra en organisation?

Tyvirr dr det inte ovanligt att chefer pekar med hela handen som skapar en diskrepans mellan
det som sigs och det som gors. Det kommer stindigt direktiv fran hégsta ledningen att vi ska
arbeta med tillit, men sillan eller aldrig gar ledningen in pa hur och pa vilket satt.

Ett tillitsbaserat ledarskap

I en konventionell malstyrd verksamhet dr chefens roll primart att halla koll pa verksamheten.
Det gbr chefen genom att stilla upp mal, fatta beslut och administrera verksamheten. Chefen
maste kontrollera att personalen verkstiller de beslut som fattats.

Problemet med den formen for ledarskap ar att den begrinsar medarbetarnas
handlingsutrymme. Fokus blir att géra ritt enligt faststillda beslut i en toppstyrd organisation.
Risken ir stor att besluten ligger sordi pa medarbetarens engagemang men ocksa hindrar dem att
anvinda sin kompetens. Valet blir att inte vara nirvarande, icke lyhérd och begrinsa, och pa sikt
minska, det professionella omdémet hos medarbetarna.

I en principbaserad organisation maste ledaren vaga ga en annan vig. Hen maste vaga lita pa
att medarbetarna dr motiverade att gora ett bra jobb. Hen maste vara nirvarande nog att se vilka
kompetenser som finns i verksamheten och vilka som behover utvecklas. Chefen maste visa
medkinsla, ha tillit och involvera medarbetarna och brukarna i ett medskapande.

Om chefen exempelvis pratar mycket om tillit men inte visar tillit sjalv 1 praktiken finns det en
stor risk fOr att medarbetarna tappar tilliten till chefen, och till varandra. Om chefen inte visar
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forstiaelse for medarbetarnas arbetssituation da finns det stor risk att medarbetarna inte heller
visar medkinsla gentemot brukarna. Om chefen fattar beslut utan att inkludera medarbetarna i
beslut som direkt beror dem, da dr risken stor att medarbetarna inte tar med brukarna i
beslutsprocesser heller. Chefen maste sdga vad hen gor och gora som hen sidger. Hen maste f6lja
principerna — och visa att principerna har ett virde genom att anvinda dem i sitt ledarskap.

For i tiden handlade personalméten mest av allt om schemaliggning i it-programmet TimeCare. Personalen var

intresserad av att fa bist méjliga schema for sig sjilv, men det krangliga it-system och de manga pabuden
uppifrin gjorde att det ofta blev konflikter runt just scheman.

Detta fordndrades grundliggande nir schemaansvaret hamnade hos en kollega. I dag pratar vi i stort sett inte om

schema pd viara moten. Vi behover inte gora det. Istillet d4gnar vi merparten av moétestiden at vara brukare - at

vart faktiska uppdrag.
For att 6verga till en principbaserad verksamhet maste chefen tro pé att de som triffar brukarna
dagligen ocksa ar de som kinner dem bist, ock darfor ocksa bittre kan forsta dem, se deras
behov och komma med de bista 16sningarna. Tro pa att personalen dr engagerad i sitt arbete och
att deras idéer och initiativ faktiskt dr de som ér det bista for hela arbetsplatsen. Att tro ir sjilva
basen for att kunna kidnna tillit till andra minniskor.

Ibland 6kar arbetsbelastningen betydligt under en period — ofta nir en brukare plotsligt férsimras pga. dldrande

eller sjukdom. Nir det hinder ska personalen klara en 6kad arbetsborda utan att fa tillfért extra ekonomiska
resurser.

Munspelsgatan var mitt i en siddan period. Bemanningen rickte inte till. D4 erbjéd Tomas (chefen) sig att ga in

och jobba som vanlig personal under dagen nir belastningen var hog.
I Kvartetten édr det uppdraget och virdegrunden som ir det centrala och som skapar ramen f6r
arbetet. Virdegrundens tankegingar genomsyrar hela verksamheten och allt arbete som utfors
har sin férankring i den. Att halla virdegrunden levande dr darfor en av chefens absolut viktigaste
uppgifter. Chefen ér en kulturbirare.

Medskapande

Som ledare handlar det om att skapa en kultur dir varje individ kidnner en méjlighet att skapa en
forindring och utveckling som gor skillnad utifran en given situation. Den upplevelsen ger en
hégre motivationen, autonomt sjalvbestimmande.
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Figur 20 Medskapande i ledarskapet

Kvartettens Overgang frin konventionell verksambhet till mer principbaserad verksamhet var inte
problemfri. Mer konkret inleddes férindringsarbetet med att f6rsoka tydliggora uppdraget och att
hitta en gemensam syn pa arbetet Det var en process som krivde stora arbetsinsatser. Asikterna
om férindringarna var manga och det blev starka polariseringar mellan de medarbetare som var
nyfikna pa det nya och de som ville halla kvar i de gamla.

Mirkbart var ocksa att processen kom ocksa att se olika ut pa de olika gruppboendena. De
hade varit egna verksamheter med sina egna kulturer priglade av hur de sett ut pa just den
enheten och av de personer som arbetade dir. Pa den enhet dir det linge talats om tillit och det
redan fanns arbetssitt som i mycket paminde om det salutogena innebar inte de nya idéerna sa
stor skillnad. Det gick dirfor relativt fort f6r det boendet att stilla om sig. Pa de enheter dir det
arbetades mer enligt ”den ridande ordningen” dir medarbetarna var duktiga pa att implementera
mal som kom uppifran tog det betydligt lingre tid innan férindringarna borjade markas.

Gemensamt for alla fyra var dock att det hade funnits en otydlighet i uppdraget. Samtidigt var
de priglad av att det tidigare franvarande ledarskapet. Det hade resulterat i framvixten av
informella ledare, som mer eller mindre medvetet styrde arbetsplatsen. Det fanns starka
polariseringar mellan personal med olika dsikter om hur arbetet skulle bedrivas.

Forindringsarbetet som ledde fram till dagens Kvartetten, kom dérfor i ett inledande skede att
fokusera pa att tydliggéra uppdraget och fors6ka hitta en gemensam syn. De olika kulturerna
bidrog dock till att idéerna behévde foras fram pa olika sitt pa gruppbostiderna och det var
ocksa olika hur de mottogs.
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Processen var langtifran enkel och kravde stora arbetsinsatser savil fran chef som fran
medarbetare. De flesta var positiva till de nya idéerna, men de fanns ocksa de som helst ville halla
kvar i det gamla. Det kunde handla om personer som fatt mycket positiv feedback frin tidigare
chefer och som haft en hog status i arbetslaget, en status som de nu blev ridda att férlora. Det
blev en period av motsittningar och mer eller mindre stora konflikter mellan chef, personal, och
grupper av personal, och det uppstod grupperingar och en vi-och-dom-kinsla.

I det ldget drev chefen dndé pa férindringsarbetet, i en genuin kinsla av att det salutogena var
den ritta for de som bodde 1 Kvartetten. Det var det uppdraget som borde sta i centrum — att 6ka
brukarnas sjdlvbestimmande och delaktighet genom att ta vara pa deras féormagor och foérstirka
dem. Personalens uppgift borde vara att verkligen lyssna pa brukarna och forsoka forstd utifran
deras perspektiv. Overtygelsen var att det ocksa pa sikt ville 6ka trivseln och meningsfullheten for
medarbetarna. Nista steg blev fokus pd att ta fram den gemensamma virdegrunden.
Virdegrunden kom sedan tillsammans med uppdraget att bilda ramen fér Kvartettens fortsatta
arbete.

I dag har Kvartettens enheter bade en gemensam virdegrund och ett gemensamt mal. Men
aven om malet dr detsamma sa dr Valthorn, Munspel, Ginglaten och Tamburin fortfarande ocksa
egna enheter med delvis egna kulturer. Det betyder att idéer fortfarande kan beh6vas presenteras
pa olika satt och att det ocksa kan tas emot pa olika sitt - det som passar pa den ena
gruppbostaden passar inte pa den andra och vice versa. Det speglar virdegrunden dven hir,
minniskor som utvecklas utifran sina individuella behov, och grupper som utvecklas utifran hur
det ser ut pa respektive enhet. Det 6vergripande malet 4r detsamma, men vigen dit kan se olika
ut. Olikheter uppmuntras, det resulterar i fler idéer och att olika personer ser samma sak pa olika
satt.

Uppdrag och virdegrund dr fortsatt i fokus. De halls levande genom att kontinuerligt
diskuteras pa APT och andra moten. Dir diskuteras handelser, aktiviteter och i princip allt som
gors 1 relation till virdegrunden. Idéer som ir forenliga med virdegrunden provas, om de inte
passar sa viljs de bort. Chefen fir en funktion som riktningsskapande, som den som ska se till att
virdegrunden f6ljs och att den inte bara blir ett dokument i en parm. Uppgiften blir aterigen av
att uppratthélla ramen uppdrag - virdegrund.

I Kvartetten sammanfoll 6vergangen till en mer tillitsbaserad verksamhet med att Kvartetten fick mojlighet att bli

en intraprenad som experiment. Det vill siga att Kvartetten som intraprenad fick ett strre ansvar for sin

ckonomi och sjilv skulle hantera uppgifter som tidigare skottes centralt, t.ex. schemaldggning, rekrytering av

vikarier och bemanningsoptimering. Som en konsekvens av detta hamnade mycket av ansvaret ute 1

verksamheterna. Tomas hade helt enkelt inte tid att ligga schema f6r alla verksamheter och samtidigt skéta sina
andra chefsansvar.

Diirfor fick medarbetarna résta om de 6verhuvudtaget ville ha intraprenad. Var de beredda att ta mer ansvar i
gengild f6r mer inflytande 6ver sin arbetssituation? Det fanns manga diskussioner f6r och emot, men till slut
bestimde personalen sig for att gd med i experimentet. Nir omrostningen upprepades ndgra ar senare var det inte
all samma behov av diskussion — personalgruppen ville inte atervinda till det som fanns innan.

Kreativitet med framvaxande strategier
Kommunen hade for ett par ar sedan ett mal om att skapa battre forutsittningar for “"kultur” f6r
personer med funktionsnedsittning. En strategi planerades, som gick linjevigen ut och blev till
ett operativt uppdrag for enhetscheferna. Det holls ett flertal méten for att initiera idéer, och
planera hur malet skulle uppfyllas. Men resultatet uteblev, de flesta enhetschefer upplevde det
svart att konstruera forslag och an svarare att implementera dem i verksamheterna. Forskning har
ocksa visat att sa mycket som 70-90 procent av alla strategiska forindringsinitiativ ’uppifran”
misslyckades (Beer & Nohria 2000; Pettigrew & Whipp 1991).

Sa blev det dven hdr. Malet uppnaddes aldrig, daremot stod det i rapporteringsverktyget att det
hade arbetats med uppdraget 7att skapa kulturaktiviteter f6r var malgrupp”. Fér den som
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eventuellt skulle folja upp att enhetscheferna utfort sitt uppdrag och liste rapporteringsverktyget
sag det alltsa bra ut - fastin ingenting konkret egentligen astadkommits.

Kvartettens arbetssitt — att uppmuntra initiativ underifran, lyssna — och fanga upp idéer.
Nedan ir ett exempel pa hur det kan leda till ett helt annorlunda resultat dn det uppifran palagda
(se ovan).

Exempel framvaxande strategier

En s6ndag eftermiddag bjod en av Kvartettens timvikarier helt spontant in brukare och personal fran de tre andra
enheterna till en fest. Timvikarien brukade ibland leda kurser i afrikansk dans och lika spontant héll han nu en
sadan for gisterna - det var snart ett trettiotal personer som dansade i det gemensamma utrymmet och hade
fantastiskt roligt.

Diir och dé féddes en idé om att fortsdtta ha gemensamma fester, en idé som sedan lades fram till chefen pa ett
moéte. En idé som redan da hade utvecklats till en fest dit alla gruppbostidder i omradet skulle bjudas in.

Att lyssna pa och uppmuntra initiativ underifran dr som framgatt en viktig del av Kvartettens
arbetssitt. Chefens roll hir blev darfor att undersoka mojligheterna for att ha en gemensam fest.
Det fanns en del inledande svirigheter - hur skulle det ordnas med lokal, biljettférsiljning, fika
och sa vidare? Manga 16sningar visade sig bli for kostsamma f6r Kvartetten. Men till slut blev det
napp pa det lokala kulturhuset och projektet sattes 1 verket.

Konceptet kom att bli vildigt enkelt. Alla var vilkomna, det var fri entré, alla Kvartettens
enheter fick ta med eget kaffe och tilltugg, det var dans — bade disco och méjligheten att lira sig
afrikansk dans - samt lotterier. Stimningen var pa topp redan fran borjan och gensvaret enormt.
Pa de tva forsta festerna kom 6ver 50 personer.

Producenten pa Kulturhuset rekommenderade att festerna tog en paus nit var och sommar nirmade sig, och

uteaktiviteter lockade. Men personalen lyssnade inte pa det 6rat, utan svarade med en ny idé - pa festerna skulle
det finnas en "6ppen scen”.

Redan pé nista fest provades idén i praktiken. Det blev en omedelbar succé, och snart kunde personalen se
brukare std framfor spegeln hemma, och 6va pa sanger som de skulle framf6ra. Detta var en vildigt berikande
upplevelse f6r de flesta brukare, och de vixte i sjilvfortroende. En person fick hela sin sjilvbild férindrad, efter
att ha fatt en dikt han skrivit tonsatt och framf6rd.

Festen har kommit att fi namnen Kvartettfest, och halls numera en gang i manaden.

Kulturféreningen

Kvartettfesterna skapade ytterligare ringar pa vattnet, framforallt i form av bildandet av
Kvartettens kulturférening. I kulturféreningen ar bade brukare och personal medlemmar och
man utformar tillsammans programmet. Som exempel pa aktiviteter kan nimnas att tva brukare
har lett kurser i att parla armband och att en annan har framfort sina egna dikter pa Relaxed
Performance - det lokala konserthusets satsning pa konserter dér publiken tillats att synas och
hoéras under férestillningarna.

Vir kulturférening ér ett exempel dir Kvartetten dr framgangsrika nir det giller att skapa
kulturaktivitet for brukare i hela regionen. En medarbetare brinner for den fragan, och rollen som
chef ir att stédja henne i den processen och ge forutsittningar for att den kan utvecklas.
Kulturféreningen har dven inlett ett samarbetsprojekt med Frolunda Kulturhus, kallat La Bamba.

Funkisfest till havs

Idéer kan forstas dven komma fran andra hall. I april 2019 beridttade en enhetschef f6r ett annat gruppboende, att
hon varit pi en temakryssning, inriktad pa malgruppen personer med intellektuella funktionsnedsittningar. Hon
var upprymd efter resan och undrade varf6r ingen ordnade nagot sadant hir. En idé foddes att flytta in en
Kvartettfest pa Stena Lines bat till Danmark. Stena Lines representant nappade direkt pa idén och en torsdag i
oktober gick festen av stapeln. Det blev en succé; omkring 300 personer fran hela regionen deltog i kryssningen
och gjorde den till en fantastisk fest med dans, upptridanden och skratt. Den dagen skapades en ny tradition; en
fest till havs som halls varje ar. Vi kallar den "Funkisfest till havs”.
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Pa sa vis fortsitter vara kulturaktiviteter att utvecklas; det som borjade som en spontan fest en
eftermiddag pa en gruppbostad blev sa smaningom en heldagsfest pa en bat f6r 300 personer.
Processen vigleds som alltid av vér viardegrund, att alla har en potential att vixa och utvecklas
samt principen att allt dr i f6rindring. I motsats till mal- och resultatstyrning fortsitter som i det
hir fallet olika kulturella aktiviteter att hela tiden forindras och foridlas, vi blir aldrig riktigt klara
med ett mal.

Vira kulturaktiviteter vet vi stirker sjilvfortroendet och det resulterar i modet att vara mer
sjalvbestimmande. I vara verksamheter bor manga ”ja-sidgare” som sager det som de tror att
personal forvintar sig att de ska sdga istillet for att uttrycka det de vill eller kinner. Med okat
sjalvfortroende kan modet vixa att mer uttrycka det man egentligen sjilv vill.

Konflikthantering

Konflikter finns pd alla arbetsplatser och Kvartetten ér inget undantag. Att kunna méta upp,
dem, stora som sma, blir en viktig del av det nirvarande ledarskapet. Det dr genom att vara
nirvarande chef har mojlighet att uppticka konflikter och att fa till sig problem som har potential
att kunna utvecklas till konflikter.

Men konflikthantering i Kvartetten handlar sedan inte om att det ar chefens uppgift att 16sa
problemen 4t medarbetarna. Istillet dr det chefens roll att stotta medarbetarna, s att de sjilva kan
hitta en 16sning pa konflikten. Allt med utgangspunkt fran virdegrunden “jag r en aktiv del av
l6sningen”.

Mer konkret innebir konfliktlosning att chef skapar sig en forstaelse vad som ligger till grund
for konflikten. Det dr vanligt att det beror pa brist pa kunskap och kommunikation eller pa att
personer har outtalade férvintningar pa varandra. Minga ganger kan det ocksa finnas en ridsla
for konflikter, som gor att personer foredrar att halla tyst for att till exempel inte stota sig med en
kollega. Vanligt dr ocksa att ligga 6ver ansvaret for problemet pa nagon annan — “’det dr den
andra gruppens fel” - istillet f6r att fundera pa sin egen del och vad man kunde ha gjort. Det
krivs mod att vaga reflektera Over sitt eget beteende, och ta sin del av ansvaret for en
uppkommen situation. Att inte gora det dr dock lika med att ocksa minska mojligheten att 16sa
konflikter.

En aktiv del av [6sningen

For ett par ar sedan bérjade en kvinnlig stddassistent - X — i Kvartetten. X var uppvuxen i en miljé dir kvinnor
som hade huvudansvaret f6r hem och familj och det f6ll sig ddrfor helt sjilvklart f6r henne att ocksa ta ett
huvudansvar f6r hushallssysslorna pa arbetsplatserna. Ur hennes synvinkel var det helt logiskt, det var hennes sitt
att bli accepterad i gruppen.

Till en botjan blev det hir mycket uppskattat av kollegorna, kanske sirskilt de manliga, som - nir X arbetade —
slapp uppgifter som matlagning, disk och tvitt. Men efterhand férindrades situationen. Den férdelning av
arbetsuppgifter gruppen en gang hade kommit 6verens féljdes helt plétsligt inte lingre och rutinerna f6r vem
som skulle gbra vad och nir, bérjade luckras upp. Det bérjade uppsta missndje bland personalen, ett missndje
som ledde till oroshirdar och sia smaningom allt st6rre konflikter. Konflikter som upphérde sa fort X var ledig.
Sett i ett utifran-perspektiv var det uppenbart att X utgjorde “problemet pa arbetsplatsen”.

Konflikten “I6ste sig” i en férsta vinda eftersom X tog tjdnstledig f6r studier och var borta fran arbetsplatsen
under en lingre period. Nir det blev aktuellt att hon skulle komma tillbaka uppstod det dock genast en ny oro i
arbetsgruppen. Manga uttryckte en ridsla for att hamna i samma moénster som tidigare och att de gamla
konflikterna skulle ateruppsta. Vid det hir laget hade arbetsgruppen enats om nya rutiner for arbetsférdelning,
rutiner som alla blivit n6jda med, och som dirfér ingen ville riskera att “tappa bort”.

Atrbetsgruppen bad dirfor chef att prata med X, och férklara £6r henne vilka regler som nu gillde och hur
arbetsfrdelningen sig ut. Anda tog det inte ling tid innan chef fick till sig att problemet behévde rittas till”.
Hir kommer det nirvarande ledarskapet in igen. Genom att vara nirvarande blev det méjligt att fainga upp det
prat om X som pagick pa arbetsplatsen och som frimst handlade om hur det hade varit for flera dr sedan. Kanske
ett sitt att fa bekriftat sin bild av X som just ett ”problem”.
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Kvartettens konflikthantering innebdr i det hir stadiet, att chef inte gér som arbetslaget vill -
rittar till problemet — utan istillet bollar tillbaka ansvaret till gruppen. Varje medarbetare fick
sitta ord pa sina upplevelser och hur de sag pa situationen. Ganska snart uppenbarade sig en helt
ny bild. Pratet visade sig mest handla om kinslan fran ’d4”, och inte sa mycket om “nuldget”.
Det var helt enkelt berittelser om X fran férr, dagens X féljde rutinerna precis som alla andra.
Som en del av konflikthanteringen fick medarbetarna ocksa fundera och sitta ord pa hur de skulle kunna agera
om situationen skulle férindras, och det faktiskt inda skulle bli en dterupprepning av ’gamla ménster”.

Personalen fick diskutera hur de skulle kunna sitta grinser och stotta X — och ocksi sig sjilva - till de
gemensamma spelreglerna.

Med st6d fran virdegrunden — att alla dr en aktiv del av 16sningen — kunde alltsa arbetslaget
hantera och l6sa en konflikt, som i slutindan blev positiv for alla. X hade, om hon fortsatt att ha
rollen som ”’problemet pa arbetsplatsen” sannolikt fatt omplaceras. Nu skapades det istallet en ny
positiv bild som stirkte henne som person. Och samtidigt fick dven kollegorna uppleva det
positiva 1 att gemensamt ha kunnat reda ut konflikterna. Alla vixte av situationen, bade
personligen och som arbetslag, och uppfyllde dirmed dven den férsta delen av virdegrunden; att
kunna utvecklas.

Forandring skapar motstand

En principbaserad verksamhet skiljer sig avsevirt frin mer konventionella verksamheter. Det kan
darfor finnas medarbetare som har svirt att anpassa sig till en arbetsplats utan mitbara mal och
toppstyrning. En del medarbetare har haft en lang karriir i resultatorienterade organisationer. De
har blivit duktiga pa att implementera beslut uppifrin. Dé kan det verka skrimmande att slippa
kontrollen.

Overgingen till en principbaserad verksamhet kan dirfér vara priglad av motstind internt i
personalgruppen. Graden av motstand beror pa vilken kultur som fanns innan. Kvartetten hade
till exempel fordelen av att ha en medarbetare som linge intresserat sig for begreppet tillit och
som girna diskuterade det med kollegorna. Det var dirfor inte ett helt nytt begrepp och ocksa
ndgot som manga var nyfikna pa.

Som omniamnt i kapitel 4 4r motstand inte i sig ndgot negativt. Motstand ar uttryck for att
nagot kan bli bittre. Kanske har forindringen gatt for fort. Kanske upplever nagon i
personalgruppen att hon inte fatt tillrickligt med information. Kanske dr motstandet uttryck f6r
att allt kinns nytt och osikert. Nir man som ledare méter motstind mot férindringar dr det
darfor viktigt att inte se motstand som uttryck for en negativ installning. Istillet ska det ses som
en mojlighet att komma vidare och djupare. Ett skl att stanna upp och reflektera lite mer sa att
alla kdnner sig trygga med den framtida riktningen.
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Medskapande férandringsarbete

/
[ 'KVRKT ETTENS +D- Mowuew
 FRAMTISVERK sTAIE
1 Upprecen

lllustration 1. Det &r planeringsdag. Dagens tema ar “Kvartettens Framtidsverkstalle”. Vi ska planera Kvartettens framtid. Tillsammans.

En birande princip 1 Kvartetten ar principen om medskapande. Vi som arbetar i Kvartetten har
ett gemensamt ansvar for att verksamheten utvecklar sig i en positiv riktning. Att vi gor vart
arbete lite bittre. Att virlden Gver tid blir ett battre stille att vara pa.

Ett exempel pa denna princip tar vi fran en planeringsdag da Kvartettens personal
tillsammans med chefen gjorde en gemensam framtidsplanering. Dagen tog utgangspunkt i
uppskattande férindringsarbete. Vi anvinde en klassisk modell, 4D-modellen. Pa engelska heter
det Discover — Dream — Design — Destiny, dirav 4D, och dr himtat fran uppskattande
torindringsarbete. Uppskattande forindringsarbete dr en resursfokuserad metod f6r
forindringsarbete. Den blev till som en reaktion pa att mycket organisationsutveckling var
problemfokuserad (Cooperridder & Srivasta 1987).

4D-modellen ir en process i fyra steg:

1. Uppticka: Forsta steget dr att undersoka vad som redan fungerar i dag. Det som vi
redan gor bra. Det som vi vill bevara och ha med oss in i framtiden. Genom att uppticka
det som redan fungerar hittar vi ett positivt fundament som vi kan basera var forindring
pa.

2. Drémma: Steg tva handlar om att dromma fritt. Vi forestiller oss framtiden som den ser
ut efter att vi har “kommit i mal”, dvs. som vi 6nskar att det ska se ut framover. Det
handlar om att dromma utan att ligga band pa sig sjilv under detta steg.

3. Designa: Tredje steget ér att borja fundera pa hur vi ska realisera vira drémmar. Vi viljer
vad vi vill fokusera pa och borjar planera vad vi méste gora for att uppna drommen.

4. Forverkliga: Sista steget handlar om att pabérja forindringen. Vi identifierar det vi kan
g6ra hir och nu for att borja realisera vara drommar.

Grundtanken 1 uppskattande férindringsarbete ér att organisationer utvecklar sig i riktning av det
man fokuserar pa. Fokuserar vi frimst pa problem da blir vi vildigt bra p4 att hitta problem —
men det dr inte givet att vi blir battre pa att hitta 16sningar. Darfor fokuserar uppskattande
férindringsarbete pa det vi redan gor bra — vira resurser — och det vi vill - var vision. Genom att
lyfta fram véra styrkor finns det en storre chans att vi vagar ta tag i vira utmaningar.

Att fokusera pa resurser framfor problem betyder inte att det dr férbjudet att ta upp problem
eller komma med kritik. Tvirtom. Hir spelar idén om minniskans positiva intention en stor roll.
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Nir ndgon skapar problem for oss, da kan vi vilja att stanna kvar vid problemet eller vi kan vilja
att tro pa att hen gjorde det basta hen kunde 7 siznationen. Det blir mycket littare att hantera nar
ndgon goér nagot problematiskt om vi later bli att anta att hen vill oss illa.

Pa var planeringsdag gick vi genom 4D-modellens fyra steg. Vi valde dessutom att ligga till ett
extra steg mellan uppticka och drémma dir vi undersokte fragan: “Vad dr det goda livet?” Det
gjorde vi for att ha med ett tydligt brukarperspektiv med i vara drommar.

Kvartettens framtidsplanering ar ett tydligt exempel pa hur man kan ha ett medskapande
ledarskap. Istillet for att chefen bestimmer en riktning kan hela personalgruppen bidra. Det blir
littare att skapa verkliga forindringar, och ansvaret for forindringarna blir ett gemensamt ansvar
istallet for en forcerad process.

L\' D - MovELLE L

1 UPP1Ackp

lllustration 2 4D modellen med tilldgget “det goda livet”.
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7, DESIGNA b ToRVERLUG

FoREATRA PE
RoENDES SociAth LNY \/

lllustration 3 Kvartettens version av 4D stegen Drémma, Designa, Forverkliga.

Chefen som férandringsagent

Om vi ska sammanfatta chefens roll i férindringsarbetet kan vi siga att chefen har rollen som
forindringsagent. Chefen ansvarar for att igangsitta och folja férandringsarbetet 1 verksamheten.
Hen ser till att de konflikterna som uppstar under tiden hanteras, och hen ansvarar for att alla tar
del i férdndringsarbetet.

Vi har tidigare nimnt Westergaard Serensens stigfinnar-metafor. Att pedagogisk personal inte
ska vara reseledare, men istillet stigfinnare. Exakt samma giller f6r chefens roll gentemot
personalen. Hen ska inte bestimma exakt hur verksamheten ska utveckla sig och i vilket tempo.
Hen ska istillet hjilpa personalen hitta nya vigar att gi och se till att alla 4r med att bestimma
resens gang. Hen ska vara medskapande.
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6. Kvartetten finns inte i ett vakuum —om
samarbete med omgivningen

Omgivningen

Fram tills nu har vi beskrivit hur en principbaserad verksamhet bor organiseras och fyllas med
innehall. Vi har beskrivit var modell och visat hur man kan verkstilla modellen i det dagliga
arbetet. Vi har ocksa betonat vikten av ett ledarskap baserat pa medkinsla, tillit och
medskapande. Men vad hinder i métet mellan den principbaserade verksamheten och
omgivningen?

Ingen organisation existerar i ett vakuum — inte Kvartetten heller. De som bor pa Kvartetten
har anhériga och vinner, vi har grannar och finns 1 ett bostadsomrade, i ett lokalsamhalle med
affirer och annan setvice, vi samarbetar med andra verksamheter inom funktionshinderomradet
och med kulturverksamheter med flera, och vi dr en del av det storre samhallet. I rapportens
inledning nimnde vi begreppet paradigm. Ett paradigm 4r en samling av tankar och idéer som
anses som “ritt” eller “sant” under en specifik tidsperiod. Man kan siga att det ar den
uppfattning av verkligheten som en majoritet tillskriver sig. Niar vi 1 Kvartetten viljer att ga bort
frain New Public Managements standardisering, kontroll och toppstyrning férkastar vi samtidigt
det radande paradigmet. Vi forsoker ersitta det gamla paradigmet med ett nytt paradigm baserad
pa medkinsla, tillit och medskapande. I métet med omgivningen kan det dirfér uppstd en rad
utmaningar och konflikter. Men ocksa positiva samarbeten fOrstas.

Brev fran anhorig bror

Hej Tomas!
Har mina reflektioner 6ver Lars tid pa Tamburingatan.

Som jag berittade ndr vi sdgs har Lars ett ndra livslangt liv i olika omsorgsboenden. Som éttadring flyttade han
fran sitt foraldrahem till Jdrna dir antroposoferna driver méanga verksamheter. Lars trivdes bra dir och kom att
bo pa Mikaelgarden, Saltd arbetsskola, Soliakrabyn och i gruppboende i Jirna. 1995 ville Lars flytta ”hem” till
Goteborg och han erbjdds en ligenhet i en gruppbostad pa Hisingen. Min uppfattning var att han hade det bra
dir, blev sedd av personalen som var lyhord f6r hans behov. Efter ndgra ar férsdimrades personalsituationen,
konflikter uppstod och Lars bérjade vantrivas. Efter manga turer erbjéds Lars boende pa ett gruppboende i
Askim dir personalsituationen var stabil, Lars trivdes bra. Nir gruppbostaden stingdes erbjéds Lars bostad pa
Tamburingatan, pa Kvartetten.

Lars fann sig snabbt i sin nya bostad och fick god kontakt med personalen. Jag upplevde att de var mycket
lyh6rda £6r Lars behov och alla var mana om att lira kinna Lars som den han 4r och lyssna pa honom. Han blev
snart ”vin” med alla. Han visste vad alla hette och berittade f6r mig vem som var i tjinst och vem som skulle
komma pa ndsta pass. Tidigare sa han ofta att det var ”en personal” som arbetade och inte alltid visste vem som
skulle komma.

Jag kdnner att jag nu 4dr Lars bror utan att samtidigt som tidigare kinna stort ansvar for Lars livssituation, jag
kinner mig trygg 6ver att Lars behov tillgodoses. Jag kan lita pa att den information jag ger till nagon av
personalen fors vidare sa att det fungerar praktiskt t ex ndr Lars ska folja med mig och min familj pa aktiviteter
utanfor hans boende. Tidigare fick jag ofta dubbelkolla att informationen gick fram. Jag, och vira anhoriga, har
alltid kint oss vilkomna pa Tamburingatan.

Tidigare ringde Lars mig i stort sett dagligen, han var ofta orolig nir jag var pa resa. Jag upplever att Lars dr
mycket tryggare nu. Vi talas vid ndgra ginger per vecka och Lars ringer i stort sett bara nir han har nagot han vill



beritta om. Han berittar ofta med glidje nir han pa egen hand gjort drenden fikat pa torget, handlat, haft kontakt
med Balders personal mm.

Jag upplever att personalen strivar efter att leva upp till virdegrunden att Lars dr en vuxen person med ett lingt
livs erfarenheter och att han har férmaga att utvecklas. Han far stimulans att vara delaktig i verksamheten. Han
kidnner ansvar och dr stolt att kunna bidra, t ex genom att ansvara for posthdmtning och atervinning. Jag upplever
att alla medarbetare kinner ett stort engagemang for Lars.

Hailsningar fran Lars bror Bengt

Lars erfarenheter av Kvartetten blir ett kvitto f6r oss att vi gor nagot bra. Det finns manga
liknande positiva berittelser men i denna del vill vi belysa nigra av de utmaningarna som
Kvartetten har statt infér i métet med omgivningen — och hur vi har f6rsékt hantera dem.

Om anhorigas forvantningar

Anhoriga ar vildigt viktiga for de boende och ambitionen ir att alltid forséka ha en bra relation
med dem. Nir det uppstar konflikter gar det oftast att 16sa dem genom att prata om de olika
forvintningar som anhoriga kan ha eller om att det kan finnas radslor 6ver vad som kan hinda.
Utmaningar med anhoériga uppstar ibland nér brukarna utvecklas och férindras. Personen kanske
tar mer plats, klir sig annorlunda eller vill nya saker. Det kan skapa en osikerhet hos vissa
anhoriga. Det idr generellt mycket tryggare for anh6riga om brukaren dr som hen alltid varit.
Personal provas i1 sadana hir konflikter, det géller att vara klar med vem som vart uppdrag
handlar om.

Att nagon vixer kan vara jobbigt f6r omgivningen. Vi far paminna oss sjilva om, att det inte
ar linge sedan som vara brukare var objekt som vi tog hand om. Personer som skulle virdas men
helst inte tycka eller tinka sjalv. Det hinder saker nir vi forhaller oss till brukarna som subjekt.

Nir en brukare uttrycker att han vill bo thop med sin flickvin kan det vicka vildigt starka
reaktioner. Anhoriga kan verkligen streta emot, likasa gode min. Da kan det bli en hard ton
gentemot den personal som de upplever inte kan se konsekvenser och i virsta fall leker med
brukarens kdnslor. Av ridsla utgir man ifran att relationen inte ska fungera och slaktingar och
god man forklarar f6r verksamheten att personen riskerar att forlora sin gruppbostad dar han levt
1 manga ar.

Personal i Kvartetten har fatt méta manga upprorda anhoériga. Vi dr vil medvetna om att det
inte 4r med ont uppsat utan handlar ofta mer om ridsla for att saker ska bli fel. Ridsla for att
brukaren ska hamna i en svar situation och ma daligt. Men kan vi begrinsa brukares drémmar om
mojligheter till vad de 6nskar? Ska vi inte tillata att Kajsa far kla sig i ny stil och skaffa ny frisyr
aven om anhoriga reagerar och gar hart dt personalen?

Att lata manniskor vixa, att vara delaktiga innebir att vi maste férhalla oss till att vi inte vet
vad som kan hinda. Vi kan inte kontrollera utfallet. Och f6r anhériga kan det vara dnnu svarare.
Di kan det hjilpa att vara tydlig. Ge tydlig information om den resa som brukaren har pabétjat.
Vara tydlig med begrinsningarna i vart uppdrag. Och tydligt insistera pa att behandla brukarna
som vuxna tinkande individer med ritt till att bestimma hur de vill leva sina liv.

Pressen fran omgivningen
Kvartetten dr ett kommunalt gruppboende och utgér en del av en stérre organisation. Det
innebdr att det férutom lagar och avtal ocksa finns politiska mal, en rad regler och riktlinjer
beslutade pa central niva att férhalla sig till. Till det kommer 4dven mer lokala avtal, som giller just
1 de omrade dir Kvartetten ligger.

Nir byrdkratin styr och uppdraget ir otydligt fragar sig ofta fOrsta linjechefer; f6r vem sker
dokumentationen, f6r vem och varfér ska vi f6lja upp och skapa nya planer utifran statistik?
Statistik som ofta ar for gammal nir den val 4r sammanstalld, planer som skapas fastin den
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ursprungliga situationen har forindrats — brukare kan ha flyttat in eller ut,
personalsammansittningen forindrats och si vidare. Andé fortsitter vi att folja uppifrin
styrningen som goda chefer, utan att ta hinsyn till férandrade villkor.

Om man i det hir liget viljer att avvika fran ledningsgruppen och géra andra prioriteringar
innebir det en risk — patryckningar kan komma bade fran kollegor och fran hogre chefer att man
ska pressas in i fallan. Det bekvimaste valet 4r ofta att inordna sig i gruppens val, aven om
frustrationen kan vara pataglig och kinslan av meningsléshet tilltar.

Det dr detta som forskaren Mats Alvesson benimner som “funktionell dumhet”. Fenomenet
innebir att personer i en organisation gor exakt det som férvintas av dem men utan reflektion
eller kritik. Man go6r allting ratt, men regler och rutiner kommer i vigen for verklig utveckling.
Alvesson menar att vi ’viljer” dumheten fOr att vi vill vara nirmaste chef eller kollegor till lags.
Det kan dven handla om att man ar mer intresserad av sin karridr 4n att fatta bra och kloka beslut
f6r dem vi ar till f6r.

Svirigheten med att fd en viss grad av frihet kan handla om att 6verordnade chefer ser det
som ett hot. En kollega 1 en annan kommun fick en méjlighet att skapa en viss grad av frihet men
da var det politiken som drev fragan. Kravet pa henne fran politiskt hall var att utveckla och
forindra och arbeta for att ge medarbetaren en 6kad grad av sjilvbestimmande. Hennes
nirmaste chef och kollegor motsatte sig dock friheten och stillde krav att hon inordna sig i de
arbetssitt som existerade. Det var viktigt f6r dem att ingen skulle tillatas ga utanfor den boxen.

Vart styrningssystem har blivit mer komplicerat med fler nivaer som leder till f6rvirring och olika tolkningar.

Tidigare var det tydligare och nirmare uppdraget. Ur ett brukarperspektiv kinns det helt meningslést.

Konsekvenserna blir att 1:a linjecheferna aldrig pratar om brukarna utan enbart om hur de arbetar i systemen som

blivit som en svulst som bara viaxer. Forr kunde man som chef vara mer nirvarande ute i verksamheterna och

arbeta med arbetslagen. Idag tar det administrativa upp mycket av den tiden (kommunal chef).

Den vanliga kommunala organisationen ligger mycket tid och energi pa att dokumentera korrekt.
I princip allt stod dr fokuserat pa just administration. Verksamhetsutvecklare framfor gang pa
gang att det ar den enskildes delaktighet som dr avgérande for ett bra resultat. Det gors
utvirderingar och uppféljningar men pa genomgangar lyser det 4nda igenom att det kanske inte
har fungerat sa bra. Man raljerar 6ver misstag, framforallt Gver aktiviteter som inte hunnits med i
uppféljningsrapporteringen. Ingen fragar om det verkligen har forindrat nagot f6r den enskilde
brukaren.

1 var iver att utveckla och underlitta véra arbeten som enhetschefer vill jag dven ta exemplet med

rekryteringsverktyget. Fér nagra ar sedan var det verkligen ett stéd. Det var ldtt f6r mig som chef att skapa och

publicera en annons pa egen hand, processen var enkel dven att avsluta pa ett informativt och respektfullt sitt till

alla sékande. Efterhand vixte verktyget i omfang, fler och fler aktiviteter kom till och till slut blev det alldeles fér

g
omfangsrikt och svart. D4 anstillde organisationen personer som ska skéta verktyget for enhetscheferna. En eller
flera nya tjanster tillsitts pa HR. Nir systemet fortsitter att vixa hinner inte de personerna med pa HR och da
dndras deras uppdrag och titulatur. De blir konsulter och jobbar mot enhetscheferna. De nya konsulterna far
behov av arbetsledning och styrning vilket resulterar i en ny chefsbefattning. Men trots det blir konsekvensen att
merjobbet 6kar markant f6r enhetschefen. De dr del av ett system som ér £f6r komplext f6r sillananvindare. De
blir normalt bata frustrerade av att fa det sa kallade konsultstddet (Tomas Chef Kvartetten).

Vara buffert mot omvarldens krav — att skapa utrymme for arbetet och utveckling
Kvartetten dr del av en storre organisation. Det innebar att de som arbetar i verksamheterna ofta
far krav pa sig utifran. Oftast dr handlar det om organisatoriska forindringar och aktiviteter som
ar centralt bestimda ska genomforas. Sillan funderas det pda om medarbetarna behéver den hir
forindringen eller aktiviteten, eller om den behéver se likadan pa alla verksamheter.

Ett exempel ar det digitaliseringsprogram som kommunen beslutade om hiromaret. Alla —
chefer som medarbetare — skulle utbildas enligt ett omfattande digitaliseringsprogram som
inkluderade kurser med allt fran grundldggande I'T-kunskap till avancerade program. Alla
delkurser var obligatoriska.
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Som personal i verksamheter som redan ar slimmade vill man girna forsta nyttan av en
aktivitet; pa vilket sitt far jag och framforallt brukarna det bittre om jag lir mig det hir? Ett sitt
att skapa ett bra resultat hade varit att prioritera och vilja delar av det gedigna programmet, for
givetvis var vissa delar av det vara relevanta, for till exempel stodassistenter som behévde mer
kunskaper for att bittre kunna stotta I'T-intresserade brukare.

Det finns dven enhetschefer som ir frustrerade 6ver digitaliseringsprogrammet. Fastan chefer
ofta tillbringar minst fyra-fem timmar dagligen framfér datorn, finns det dnda nya funktioner som
vi kan ha svart att lira oss anvinda pa ett effektivt sitt. Ofta handlar det da om funktioner som vi
behover sa sillan att det aldrig blir nagon vana hur man gér. Samtidigt stiller manga enhetschefer
krav pa medarbetarna att de ska bade genomféra och sedan behirska samma
digitaliseringsprogram, fastin de vet att personalen tillbringar hégst ett par minuter vid datorn per
dag.

Enhetscheferna blir duktiga pa att boka lokaler, utbildningar och kan med st6d av
verksamhetsutvecklare ligga in resultat av genomférda kurser 1 styrdokument. Vid
kvalitetsuppfoljningar tas resultatet fram och man blir n6jd med sitt arbete om det 1 statistiken
star en hog procentsats for antal genomforda kurser.

Utbildningsprogrammens faktiska resultat ute i verksamheterna dr inte ndgon Sppen friga, utan det hanteras av

respektive chef i de egna arbetslagen. Bristen pa reflektion dr hiapnadsvickande. Jag har dven hort enhetschefer

som ligger skulden f6r daliga resultat pd medarbetarnas of6rmaga att ta till sig ny kunskap. Istillet for att fundera

6ver varfér och om det beror pa att de helt enkelt inte anvinder programmen och darfor inte ser ndgon mening

med att lira sig dem (Tomas, chef, Kvartetten).

Nir det sedan dr dags for Ionesamtal blir deltagande i digitaliseringsprogrammet ett tydligt
kriterium vid virdering av arbetsinsatsen. Det dr enkelt for chefen, det 4r konkret och mitbart.
Hade chefen istillet skyddat personalen och bara sagt ja till saint som dr adekvat och ger resultat
for dem — och som dirfér dr meningsfullt — hade det varit annorlunda. Men besvirligt i relation
till organisationen och administrationen. Och ofta viljer vi manniskor att inte vara besvirliga,
utan foljer med strommen och ligger sedan skulden utanfor oss sjilva.

Det nirvarande ledarskapet kinns oerhort viktigt. Nar jag triffar personalen i deras vardag, ser jag att till exempel

att det inte finns ndgon anledning f6r dem att ldra sig vissa datorprogram eftersom de inte anvinder dem i sitt

jobb. Och samtidigt kanske ocksa férsta varfor det dr bra att kunna ett annat program, for det dr anvindbart. For

att bli motiverad till att lira oss nya saker beh6ver vi forstd varfor vi ska lira hos dem. Om jag skuldbeldggs for att

jag inte kan ta till mig ny kunskap kan jag aldrig bli motiverad och kommer sannolikt aldrig lira mig nya saker.
(Tomas, Chef, Kvartetten)

Om personal istillet far en forstaelse f6r utbildningsprogrammets virde for verksamheten och
ledaren skapar en hanterbarhet, ja da kommer meningsfullheten. Da har vi skapat méjligheter att
lyckas och fa till ett bra resultat som haller i tid.

Individens behov i centrum (IBIC)

Ett tydligt exempel pa det som hinder nir omgivningens tankesitt méter Kvartettens tankesitt ar
inférandet av IBIC — Individens Behov i Centrum. IBIC ir ett arbetssitt utvecklat for
socialtjansten. I borjan var det tinkt for dldrevarden, men fran 2019 blev det utvidgat till att
omfatta personer med funktionsnedsittning. Anledningen till att IBIC utvecklades beskriver
Socialstyrelsen i sin rapport fran 2021. Bland annat skriver de om bakgrunden:

I flera studier som granskat dokumentationen framgar det att manga verksamheter ér styrda av befintliga insatser

snarare dn individens behov. Det innebdr att man forséker fa individen att passa in i férutbestimd utformning av

insatser i den befintliga organisationen. De befintliga insatserna fir da styra de fragor som handliggaren eller

utféraren stiller till individen. Det paverkar bade handliggningen och utférarnas planering av genomférandet. 1
en insatsstyrd verksamhet riskerar behov som inte passar in i det befintliga utbudet att antingen inte upptickas
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eller att negligeras. Exempel pa sidana behov ér sociala, existentiella och psykologiska behov (Socialstyrelsen

2021, 26)

Med andra ord: Det finns en risk att genomforandeplaner fokuserar pa verksamhetens och
personalens behov framfor brukarens. Konsekvensen blir att det pedagogiska arbetet handlar om
att anpassa brukaren till de befintliga ramarna, istillet fOr att anpassa ramarna till brukarens
behov. For att ta itu med detta problem vill Socialstyrelsen dirfor att verksamheter inom LSS blir
mer behovsstyrda. Till det har de framtagit ett verktyg som ska sitta individens behov i centrum.
(IBIC).

Enligt modellen ska man gora en systematisk bedémning av brukarens férmagor inom en rad
overgripande livsomraden med underliggande nivier som till exempel Att genomféra daglig rutin;
Att hantera sitt beteende; Att skéta toalettbehov; Parrelationer; osv. Listen dr lang och noggrann
sd att sa manga omraden som mojligt belysas. Bedomningen ska f6ljas av en kort beskrivning av
vilka begransningar som finns i nuliget samt en bedémning av “aktivitetsbegrinsning och
delaktighetsinskrinkning” pa en skala som gar fran: Ingen begrinsning, litt begrinsning, mattlig
begrinsning, stor begrinsning och total begrinsning. Man kan dven vilja att inte specificera
begrinsningen om man tycker att man inte har tillrdcklig med information for att gora
bedémningen, och man kan vilja “ej tillimpbart” om man tycker att en bedémning inte kan
goras.

Sedan ska man sitt upp ett mal £6r hur man kan férbittra brukarens f6rmaga och
funktionstillstind efter slutford insats. I materialet finns fler exempel pa hur en
genomforandeplan enligt IBIC kan se ut. Hir dr ett av dessa exempel:

Allminna uppgifter och krav — Att genomféra daglig rutin

XXXX-03-01 Bedomt funktionstillstind: Stor begrinsning.

Hector har svirt att sitta igang och fullfélja rutiner under dagen om han inte har en tydlig ordning och struktur.
Han har svart att stilla om och genomféra uppgifter nir rutiner férindras och de dagar som han har manga
aktiviteter inplanerade blir han vildigt trott.

XXXX-09-01 Avsett funktionstillstand: Litt begrinsning.

Hector vill fa en struktur 6ver sin vardag sa han kan hantera den. (s.97)

Exemplet visar ett tydligt problem - Hectors svarigheter med att fullf6lja rutiner - och en tydlig
16sning - en mer strukturerat vardag. Det framgar ocksé tydligt att Hector vill ha denna 16sning.
Det later val bra. Sa varfor dr IBIC dnda problematisk?

Det mest problematiska dr bedémningen av Hectors funktionstillstind. Enligt stddmaterialet
till IBIC dr det den professionelle, det vill sdga handliggare och utférare, som ska virdera
brukarens funktionstillstind. Men hur kommer man fram till att Hectors begrinsning ér stor?
Jamfért med vad? Och vad hinder om jag som professionell har en ”fel” uppfattning om Hector
och felaktigt bedomer hans funktionstillstind som mer begransat dn det faktiskt ar?

Hir kan vi koppla till hur synen pé funktionshinder har férindrats genom historien. Historien
visar tydligt att vi inte kan vara sikra pa att den nuvarande uppfattning av brukarnas
funktionsférmaga dr rittvisande. Risken dr stor att vi missbedémer brukarens férmdgor - och
som f6ljd gor skada for en ménniska. Att vi oavsiktligt krinker brukaren. Att brukaren som f6ljd
hamnar i ett fack som hen inte sjilv har valt och kan ha svirt att ta sig ur. Det finns alltsa en
toppstyrning inbygged i modellen som riskerar att medfora krinkningar av Hectors integritet.

Ett annat problem dr att Hectors utveckling ska mitas och bedémas utifrin en virdering av
brukarens formagor som brukaren inte sjalv har medverkat till att ta fram. Det finns en
betydande risk att mitningen miter saker som inte alls eller bara delvis har betydelse for
brukarens livskvalitet.

Tank om foéljande hander: Personalen lyckas skapa tydliga strukturer fo6r Hector och virderar
att Hector gar fran mattlig begriansning till litt begrinsning - men de nya tydliga
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vardagsstrukturerna skapar andra begrinsningar f6r Hector som gor att han mar saimre. Vad har
man da uppnatt? Det finns alltsa en risk att det som mits i IBIC ér att personalens férmaga att
uppstilla och genomfoéra mal. Men att det i processen gloms bort att det som miits ar en
minniska.

Ett tredje problem med IBIC ir att Hectors funktionstillstaind beskrivs som problem.
Innehallet kan vara sant. Det kanske 4r sa att Hector som regel har svart med férindringar och
avvikelser fran den dagliga rutinen. Men det ér sillan hela sanningen. Det finns dagar eller
situationer dar Hector inte alls har svart att anpassa sig till ovintade hiandelser. Hector ar kanske
som Anna som hade sviart att hantera avvikelser i vardagen — tills hon kom pa att hon kunde vara
flexibel.

I de flesta personalgrupper finns en motvilja mot att gora fel. Om en genomférandeplan
tydligt siager att Hector har svart att hantera forindringar finns en risk att personalen
overkompenserar, och istillet for att hjilpa star 1 vigen for hens personliga utveckling.

Ett fjirde problem dr den standardisering som ir inbyggd. Tanken dr att varenda brukares
behov ska virderas pa samma sitt - oavsett om det ger mening for brukaren eller inte. Man kan
argumentera for att det kan vara vasentligt att ta redo pa brukarens behov av stod nar det giller
personlig vird eller forflyttningar. Men enligt IBIC ska vi bedéma alla omraden oavsett relevans.
Och vissa omraden kan upplevas som krinkande. Enligt IBIC ska vi t.ex. bedéma Hectors
formaga att skapa parrelationer, ett omrade som beskrivs sahidr: ”Att skapa och bibehalla nira
eller romantiska relationer mellan personer sisom mellan man och hustru, mellan édlskande eller
sexualpartner”. Hur bedémer man en annan minniskas férmaga att skapa parrelationer? Hur
skulle vi sjalva kidnna infér en sidan bedomning? Likadan kan man ifragasitta varfér vi ska
bedéma Hectors ”Att engagera sig i religion och andlighet”. Ska vi dgna oss at det? Och vad
betyder det att ha en mattlig begriansning i sin religiositet eller andlighet?

Syftet med IBIC - att gbra upp med insatsstyrda verksamheter och fokusera mer pa brukarens
behov - dr hedervard. Men syftet drunknar i det existerande paradigmet som foéreskriver
standardisering, kontroll och toppstyrning. Resultatet blir da inte att individens behov hamnar i
centrum — systemet dr i centrum. Och helt nya krankningar av brukarens integritet blir mojliga.

Kvartetten och IBIC

Nir vi fick veta att vi skulle 6verga till att arbeta med IBIC blev en personal ansvarig for att
utbilda personalgruppen i de nya rutinerna. Det skulle visa sig vara en ganska otacksam uppgift
med tanke pa de starka reaktionerna som IBIC vickte hos manga medarbetare. Majoriteten ville
helt enkelt inte arbeta sa. Men samtidigt fanns en kinsla av att det inte fanns nagot val.

I det ldget hittade vi ett stdd i vara principer och i var virdegrund. Efter att reflekterat 6ver
det kom vi fram till att vi inte skulle arbeta med IBIC. Vi skulle helt enkelt vigra. Men ir det ens
mojligt? Just ndr det giller IBIC dr det faktisk mojligt. Enligt IBIC dr det nimligen en
handldggares ansvar att géra IBIC-bedémningen, medan det ar vért ansvar att skapa en
genomférandeplan med utgangspunkt i handliggarens bedomning. Ansvaret for att arbeta med
IBIC ir alltsa tydligt handliggarens.

(Christian) Det 4r méte med tva handliggare som ansvarar f6r vira brukare och f6r att IBIC inf6rs i hela staden.

Tomas dr med pa métet, och jag har fitt ansvaret att representera personalen. De undrar varfér vi inte har gjort
nagra IBIC-bedémningar?

Jag svarar att vi inte vill arbeta med IBIC. Att jag inte kan — eller vill - be mina kollegor géra den bedémningen av
funktionsniva som IBIC kriver. Att vi vigrar bedéma vara brukares f6rmdga till romantiska relationer. Att vi dr
ridda att krinka dem och bryta den tillit som finns mellan personal och brukare — en tillit som 4r helt essentiell
for vart arbete.

Handldggarna visar forstaelse, men de har ju fatt ett uppdrag som de maste genomféra. Vi avtalar att de i sa fall
far stotta sig pa vara befintliga genomférandeplaner i sina bedémningar. Om de behéver flera upplysningar dr de
vilkomna att beséka vara gruppboenden och prata med brukarna.
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Exemplet ovanfor kan lata konfrontativt. Det ar vildigt ovanligt att nagon vagrar gora sant som
har bestimts ovanifran. Och det 4r konfrontativt. Om man vill arbeta principbaserad sa innebir
det ett tydligt stillningstagande gentemot den omgivning som omsluter organisationen. Man
maste sta upp for sina principer — och da kan man hamna i konflikt. Dock tror vi att det ar virt
att ta konflikten med omgivningen.

Risken med att acceptera och villkorslost implementera problematiska tilltag uppifran ar
nimligen att konflikten istillet hamnar inne 1 verksamheten. Om vi hade valt att inféra IBIC fullt
ut hade det funnits ett betydligt motstand kvar 1 personalgruppen mot just denna metod. Da hade
det blivit konflikter i personalgruppen mellan dem som ville efterleva IBIC och dem som inte
ville. Den konflikten hade varit oerhort sviar att 16sa f6r att konflikten hade bottnat i nagot
utanfor, nagot som kommer uppifran.

I en principbaserad organisation dr det annorlunda. Nir vart arbete tar utgangspunkt i det vi
tror ar det riktiga att gora, da blir det ocksa tydligare vad vi inte ska géra. Det blir littare att siga
nej ndr vi upplever att nagot drar oss at fel hall.

(Christian) En enhetschef har inviterat oss att foreldsa f6r hennes personal om hur det dr att arbeta med

intraprenad. Sedan kommer vi av nagon anledning in pa IBIC. Jag berittar att vi inte arbetar med IBIC — att vi

helt enkelt har vigrat. Jag berittar om motet med handldggarna. Vi far starka reaktioner. “Kan man det?” “Ar det

verkligen méijligt?” Det dr tydligt f6r oss att det, precis som 1 Kvartetten, finns starka réster i denna
personalgrupp som girna hade sluppit IBIC.

Omgivningens positiva intention

Vi har som nidmnts valt att inte arbeta med IBIC. Men vad ska vi ha istillet? En méjlighet ar att
inte alls ha nagra genomférandeplaner. Socialstyrelsens vigledning om genomférandeplaner inom
SoL och LSS ir tydlig med att inte alla beh6ver ha en genomférandeplan. Samtidigt ar
vigledningen tydlig med att genomférandeplanen édr en maojlighet f6r den enskilde att fa
inflytande pa den omsorg hen mottager.

Om inte det finns ndgon genomférandeplan finns en risk att brukaren inte far den hjilp och
stod som brukaren ir i behov av eller 6nskar. Det finns dven en risk att brukaren stindigt maste
anpassa sig till vem som jobbar just den dagen och att personalen oavsiktligt krinker brukarens
grinser for att dessa granser inte dr beskrivna nagonstans.

Genomforandeplaner som alternativ
IBIC skapades som en reaktion pa att manga verksamheter enligt Socialstyrelsen ar styrda av
verksamhetens behov istillet f6r brukarnas. Det finns alltsa en positiv intention bakom modellen
som vi bor forhélla oss till. Vi vill inte heller att var verksamhet ska utga fran personalens behov.
Sa hur kan vi skapa genomférandeplaner som sikerstiller att vi gér en bra insats och inte
oavsiktligt skadar brukaren? Hur ir det 6verhuvudtaget moijligt att ligga en plan for en annan
minniska? Hur sitter man upp mal f6r en brukare utan att krinka den enskildes ratt att
bestimma Gver sin egen tillvaro?

Vi har valt att stilla upp tva kriterier for vara genomforandeplaner:

e Genomforandeplanen ska vara ett positivt narrativ.

e Genomforandeplanen ska vara ett rattighetsdokument.

Det forsta kriteriet lutar sig mot den narrativa teorin som visar ett tydligt samband mellan
tillgdngen till positiva berittelser och férmagan att forindra sin tillvaro 1 en mer positiv riktning.
Om vi ser till att genomforandeplanen dr ett positivt narrativ om brukaren finns det stérre chans
att brukaren far mojlighet att vaxa.
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Det andra kriteriet, att genomférandeplanen ska vara ett rittighetsdokument, handlar om att
skapa en annan relation mellan brukaren och omgivningen. Det dr fortfarande sa att personer
med funktionsnedsittning pa manga omraden har firre rattigheter 4n andra personer i samhillet.
Manga brukare dr vana att inte fa bestimma 6ver stora delar av sin tillvaro. Genom att formulera
genomforandeplanen som ett antal rittigheter férsdker vi ge mer sjilvbestimmande till brukaren.
Brukaren har ritt till vissa insatser, men hen har ocksa ritt att siga nej. Brukaren har ritt att stilla
krav pa sin omgivning, och omgivningen har skyldigheter gentemot brukaren.

(Frida) Som kontaktperson it Gunnel insag jag att det var dags att uppdatera hennes érliga genomférandeplan.

Detta brukar innebira att vi har ett méte dir vi sitter oss tillsammans, liser igenom den befintliga planen och gor

eventuella dndringar och uppdateringar. Dock visade Gunnel inget storre intresse av att ha nigot méte och

uttryckte att hon inte tyckte att det var nédvindigt med nidgon genomférandeplan. Jag forsokte med att forklara

att planen dr till for att garantera att hon far det st6d frin personalen som hon har ritt till, men férklaringen

gjorde ingen skillnad. Gunnel sa at mig att kopiera den befintliga genomférandeplanen, om det nu maste finnas

en. Jag sa okej till detta, men tillade att jag tror att det gar att ta bort en hel del frin den befintliga

genomforandeplanen, eftersom Gunnel sjilvstindigt ansvarar fr alltmer saker pa egen hand. Da upplevde jag att
intresset vaknade hos Gunnel. Hon sa 4t mig att gbra sa, men gick dérifran och ville inte vara med.

Jag hade inte suttit vid datorn pé kontoret i mer dn fem minuter f6rrin det knackade pa doérren. Det var Gunnel
som hade dndrat sig och ville vara med. Jag skrev ut genomférandeplanen, vi liste igenom den och bérjade stryka
och pussla om. Jag testade att ldsa en del av genomférandeplanen i jag-form, vilket Gunnel genast tyckte var bra.
Efter en stunds samtal kom vi fram dll att det rickte med fem punkter/insatser: “Jag vill ma bra”,
“Sjilvstandighet”, “Min ligenhet”, “Daglig verksamhet” och “Drémmat”. Under dessa rubriker lade vi in tidigare
insatser. “Kost och hilsa” och “Ekonomi” hamnade till exempel under “Sjilvstindighet”, “Socialt liv”” under “Jag
vill mé bra” osv. En hel del insatser kunde vi stryka. Ndr Gunnel var n6jd fick jag i uppgift att skriva rent planen i
datorn. Vi kom &verens om att jag skulle knacka pa hos henne da jag var klar.

Efter ett par timmar hade jag renskrivit den nya genomférandeplanen och gick in till Gunnel. Jag ldste planen

hégt f6r Gunnel och mirkte efter en stund att hon grit. Det visade sig att hon var rérd och uttryckte att hon

kinde sig glad. Min uppfattning av situationen ir att den nya genomférandeplanen blev en positiv bild f6r

Gunnel att spegla sig i - nagot som stirkte hennes sjilvkinsla och rittigheter.

Exemplet visar hur bra det kan bli nir personalen arbetar efter de tva kriterierna. Personalen
betonade varfér genomférandeplanen dr viktig - den ska sikerstalla brukarens rittigheter - och
var noggrann med att utforma genomforandeplanen som en positiv berittelse. Resultatet blev att
Gunnel gick stirkt darifran.

Det hade varit maoijligt att inte skriva en genomforandeplan f6r Gunnel, vilket var hennes
forsta 6nskemal. I sa fall hade vi virnat om hennes integritet. Men da hade personalen inte fatt
veta hur Gunnel vill ha det i sin ligenhet eller vad som ska till f6r att Gunnel mar bra. Det hade
varit svirare for Gunnel att krdva sin ritt.

For vem arbetar vi i organisationen?

Fran politiken dr det vildigt tydligt f6r vem vi arbetar men i vardagen mots vi tyvirr ofta det
motségelsefulla. En ny rutin f6r att hantera handkassa kom i samband med en féreldsning om
tillit. Handkassa anvinds ibland for att kunna ha aktiviteten fika med brukare. F6r manga av dem
ar det en viktig stund, ett méte ddr vi dr tillsammans. Nu far personal endast dricka kaffe enligt
den nya rutinen vilket innebar att manga brukare mar daligt av att man inte far fika tillsammans.
Vi gar tillbaka till en tid da vi f6rhéll oss till brukaren som ett objekt.

(Tomas) Det finns ett konstcafé i staden som ar ett kirt utflyktsmal. Framférallt sommartid. D4 kan man képa

glass som de siljer pa utsidan. Att dta en glass pa handkassans pengar vicker starka kinslor i chefsledet. Glass dr

tabu. Jag har hort att de anvinder “vad gér dom med skattepengar, ska dom képa glass”! Man benimner girna

sin personal i sidana hidr sammanhang med ordet dom. Dom benimns férmodligen f6r att distansera sig sjilv

frin dom och deras “diliga beteende”.
Ar aktiviteten glassutflykt dter personalen i Kvartetten sjilvklart glass. Annars ir risken ir det blir
en olustkansla for brukaren. Sjalvklart ar det viktigt for oss att forhalla oss till skattepengarna. Det
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g0r vi genom att hélla oss till den budget vi har, det vill siga inom ramen. Men det som ar
viktigast dr att att personalen kan ta ansvar och kan anvinda sitt omdéme med vara gemensamma
skattepengar. Om vi litar och ger personalen fortroende blir det en bra aktivitet och trevlig for
bade brukare och personal. En fin sommar kanske det r6r sig om tre glassutflykter per vecka, det
blir totalt ca 150 kr. Trivs man pa jobbet édr sannolikheten storre att man héller mig frisk. En
sjukdag pa sommaren kostar verksamheten ca 2500 kr.

I den nya rutinen finns dessutom ett krav om att personalen forst fragar sin chef om tillstand
innan man tar med sig brukaren ut och dricker en kopp kaffe. Vi bygger alltsa in en misstro och
en kontrollrutin. Ironisk nog introduceras denna misstillit f6r cheferna vid samma tillfille som det
ges en foreldsning om tillit.

Stina har arbetat i 6ver 25 dr pa en loppis. Under alla de dren har hon képt saker till sig sjdlv och det har betytt

mycket. Hon har lite svart att forsta virdet med pengar men lirt sig anvinda en tjugolapp f6r sma inkép. En dag

kom hon hem fértvivlad fran sin egen arbetsplats eftersom hon blivit nekad att handla. Plétsligt kan inte den

dagliga verksamheten ta emot kontanter utan bara Swish!! Bankerna stinger ute personer som har intellektuell

funktionsnedsittning och tillater inte dem att anvinda Bank-Id. Inget Bank-Id ingen Swish. Hennes egen

arbetsplats sedan 25 ar exkluderar henne £6r att hon inte kan ha Swish. F6r vem arbetar vi?

Det finns fler exempel dir politikens mal och nya rutiner stir emot varandra. Det dr skrimmande
att verksamhetschefer ofta bara formedlar ner rutiner linjevigen och enhetschefer tar emot och
anpassar sig och sina verksamheter utan att nagon egentligen reflekterar. Hur kan rutiner som gar
emot uppdraget verkstillas utan nagot motstand?

Utmaningen blir att hitta sitt att undga vissa rutiner och s6ka dispens for andra. Som chef ar
det ocksd en utmaning att ga utanfor den egna ledargruppen. Det kan uppfattas som ett hot mot
de andra, och da kan man hamna i en ensam och utsatt position. I de situationerna ar det ett
enormt stod att arbeta principbaserat. Nir grunden dr tydliga virderingar, framfor en lojalitet mot
sina 6verordnade, blir det littare att veta ndr det dr dags att sdga ifran. Och det 6ppnas upp
mojlighet att fa stod eftersom vi ju faktisk — pa riktigt — foljer stadens mantra: Vi vet vart uppdrag
och vilka vi ar till f6r.

Centralisering — beslut som fattas [angt ifran verksamheten

Centralisering kan oftast bli detsamma som storskalighet. Ett exempel ér att optimera sin
personal fOr att vara effektiva och halla budget. Jag har aldrig métt ndgon stodassistent som tyckt
det dr bra att bli ett objekt pa ett Excelark som nagon ska optimera. Det som ir patagligt dr hela
den organisation som byggs runt om aktiviteten, personer som granskar scheman, personer som
granskar de som granskar scheman och vildigt manga som goér samma saker. Det populira ar att
tillsdtta controllers, en titel som expanderar pa méanga olika omraden. Besluten fattas allt oftare
lingt fran verksamheten och blir ofta allt mer verklighetsfrinvinda.

Budget — ekonomin ingar i ett stérre sammanhang

Kvartetten har som ambition att skapa en forstdelse f6r budget och verksamhetens ekonomi i
arbetsgruppen. Tanken med detta har varit att kunskap om hur det fungerar med budget och
ekonomi, om personalen vet var pengarna kommer ifran, hur de har férdelats och vad de ska
anvindas till, sd 4r chansen ocksi stor att de forstar varfor vissa beslut maste fattas och varfor det
ibland inte ”finns nagra pengar”. Det bidrar ocksa till en kultur dir medarbetarna blir insatta i en
viktig del av verksamhetens drift. P4 ett annat plan innebar det ocksa att medarbetarna lir sig att
tinka hushéllsekonomiskt och kan se sambanden mellan till exempel om vi inte gér A sa far vi
pengar Over till B.
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Motsatsen, det kanske mer vanliga att personalen inte r delaktiga pa det hiar omradet, brukar
ofta innebira att personalen “skriker” efter mer resurser och férvintar sig att chefen ”bara” ska ta
fram pengar for de ”maste finnas nagonstans”. Konsekvensen av en sadan kultur blir att gruppen
missar alla méjligheter till att vara med och paverka. Om man fastnar i bilden av att man maste fa
medel som inte finns, eller att chefen maste 16sa allt som hen inte har nagra mojligheter till blir
situationen helt last. Risken dr att det skapar missnoje, som sedan forstirks om — och nir —
situationen forsimras.

Vir kultur har dven den sin utgangspunkt frin var virdegrund. Arbetar du i Kvartetten ska du
vara en aktiv del av I6sningen. Visst dr det skénare f6r stunden att hoppas pa chefen och en
snabb enkel 16sning men den intriffar vildigt sillan. Ar jag medveten som personal och it
delaktig i de prioriteringar som maste goras skapar den en kénsla av att situationen kan paverkas
och forindras.

Om vi har en prognos under aret pa ett ekonomiskt plus har vi tillsammans hushallit med
resurser, dir 6verskottet kan anvindas till nagot extra for personal och brukare. Vi har flera
ganger valt att ligga vara planeringsdagar som normalt dr tva per ar tillsammans med
Overnattning,.

Det hir har forstirkt identiteten att tillhora Kvartetten men det har framforallt varit valdigt
virdefullt nir det giller relationerna i personalgruppen. De fyra verksamheterna som ingar i
Kvartetten kiande bara till varandra vid namn f6r nagra ar sedan. Efter ett antal planeringsdagar
fick de flesta relation till varandra och det fick manga synergieffekter. Vir erfarenhet 4r att man
girna hjilper sin kollega pa det andra boendet om det finns en relation innan. Det 4r ocksa littare
att be om hjilp. Det hir kan fid ekonomiska effekter eftersom 1 akuta situationer kan nagon stotta
en stund pa annat boende istillet for att ta in en vikarie en hel dag. Att se saker i ett sammanhang
skapar forstielse.

Ekonomi och relationer

Att arbeta med mer smaskalighet tror vi ger battre kvalitét f6r brukarna. Alla som arbetar i
verksamheten har sitt virde i de relationer som vixt fram. Om man dessutom dger sina egna
vikarier och beméter dem som betydande personer 6kar sannolikheten dven for en mer hallbar
ckonomi. Det dr viktigt att skapa en medvetenhet om ekonomin, ett hushallsekonomiskt
tinkande. Det blir en kultur dir varje individ tar ansvar och forhaller sig till medel och
personalresurser pa ett ansvarsfullt sitt. Vi har dven en 6ppen diskussion som ar mer lingsiktig
dir 21 stiller frigan vad ska vi prioritera f6r att ma bra, ha en bra kvalité och hallbarhet.

Aven brukarna har varit delaktiga Kvartettens ekonomi. Frigan kom upp fran en brukare om
vi kunde se Ringaren av Notre Damm pa G6teborgs Operan. Vi hade ekonomiskt utrymme s
alla brukare och personal som ville se den fick biljetten betald. Det blev en magisk afton med en
forestillning som verkligen ber6rde alla som var med. Den handlar mycket om liv och d6d, om
utanférskap och vara férdomar och ridslor f6r personer som vi inte kdnner. Det ar ledde till
manga fina samtal en ling tid efterat mellan personal och brukare. Frigor om livet och déden
men framférallt om utanforskap att allas lika virde.

Andra effekter var att aktiviteten stirkte identiteten att arbeta i Kvartetten men den starkaste
betydelsen av det ér kinslan av meningsfullhet med delaktighet. Ett konkret svar pa att alla kan
vara med och paverka, personal och men ocksa brukarna. Det hir kostar naturligtvis en del men
nir en aktivitet finns i ett ssammanhang och férstirker en virdegrund ir sannolikheten stor att
den kostnaden blir till vinst 1 lingden. Inte bara kvalitetsmassigt utan dven i pengar. Personalen
blir mer engagerad, sjukfranvaron sinks och ingen vill byta arbetsplats. Relationerna stirks
ytterligare mellan enheterna och personal, de lir kinna brukare pa andra boenden. Det blir littare
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att arbeta i verksamhet om jag kinner de som bor och arbetar dar. Delade upplevelser kan leda
till naturliga samtal dir vi m6ts som miénniska till minniska och inte i en personal—brukarrelation.

Vi har valt bort att ekonomiavdelningen varje manad gor en uppfoljning och prognos. Har
man ett narvarande ledarskap och involverad personal ir det sannolikt att man har en férstaelse
for hur ekonomin gar. Ar det mycket korttidsfrinvaro, ja da blir det faktiska resultatet negativt.
Finns det en osund kultur bland personalen att nyttja mojligheter till Gvertid skapar det roda
siffror. Kan man didremot vara ute och paverka kulturen och ligga kraften och kreativiteten pa
det som finns och framtiden okar sannolikheten for ett bittre resultat.

I ekonomiskt hinseende dr nog den psykosociala miljon det viktigast f6r en god halsa. Vi har
valt att férsoka halla fasta scheman, vi har egna vikarier. Vart virdegrundsarbete ér till for att
brukare ska vixa men bidrar ocksa till personalens psykosociala arbetsmiljo. Allt det har 4r att
arbeta f6r en hilsofrimjande miljé. En miljé dar vi sdtter fokus pa det som haller oss friska och
att vi mar bra.

Nir alla medarbetare édr insatta och har forstdelse f6r var ekonomi och att den dr gemensam
for Kvartetten bygger vi en kultur dir man tanker hushallsekonomi. Det innebir fOr oss att alla
tar ansvar och man hjilper varandra i medgang. Styrkan ér att vi dven gor det 1 motgang, om det
rader akut brist pa personal gir vi in och hjilper varandra 6ver grinserna. Aven chef gir in vid
insatser dagtid fOr att ticka nagra timmar nir det exempelvis plotsligt behévdes tva for ett lyft.
Att arbeta 1 Kvartetten har blivit en identitet som skapar bra férutsittningar for att stodja
varandra samt att ta ansvar fér den gemensamma ekonomin.

Halsoframjande ekonomi

Vi skapar ett ekonomiskt utrymme genom att selektivt anvinda stédfunktioner som HR och
ekonomi. Grundtanken ér enkel, vi vill lagga resurser pa att skapa en hilsofrimjande
organisation. Som ledare blir det ett helt annat perspektiv; att leda genom att reagera pa det som
varit och ritta till det eller som i Kvartettens fall, hur kan vi halla oss friska och ma bra framéover?
Som ledare ger det energi och gladje, lust att tillsammans med personal skapa aktiviteter som ger
resultat.

Nir det giller ekonomi képer vi tjdnsten att ligega kommande arsbudget.

Pa samma sitt fungerar det med HR. Det idr en tjdnst vi kper in om det skulle uppsta
situationer som ir vildigt komplicerade eller pa annat sitt tidskravande. Det dr ocksa en trygghet
for medarbetarna, om hen till exempel skulle hamna i konflikt med chefen, att bide HR och hens
fackliga representant finns med vid samtal.

Vi far en ekonomisk kompensation for uteblivet stéd som beskrivit tidigare och som vi
anvinder for att skapa en hilsofrimjande organisation. Om vi har en hdg frisknidrvaro och
arbetar for att var arbetsmiljé ska vara hilsosam har vi inget behov av en HR avdelning. Som
nimndes ovan anvinder vi inte heller bemanningsenheten.

For att klara av framtiden svara ekonomiska utmaning dir firre ska frsorja fler, ar sannolikt
en mer principbaserad verksamhet mer kostnadseffektiv. Ritt atgirder pa ritt plats och de
administrativa kostnaderna som nu skenar under nuvarande former av styrning. Kvartettens
principbaserade styrning frimjar delaktighet och ansvar f6r helheten i organisationen.

Kortsiktigt kan vi jaimfora oss med andra verksamheter dér vi har valdigt lag sjukfrinvaro, lag
personalomsittning och i skrivande stund ingen arbetsrelaterad sjukfranvaro. Langsiktigt dr det
ekonomiskt fordelaktigt med mer smaskalighet dir “onédig” administration skalats bort och firre
personer som arbetar 1 parallella processer utan att ge resultat.
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Skapa en halsoframjande organisation

Vi satsar pa att halla oss friska och att framférallt pa ha en bra arbetsmiljé psykosocialt. Vi har
forum dar vi diskuterar saker gemensamt och gor prioriteringar i det hilsofrimjande arbetet. Vi
har satsat pa gemensamma planeringsdagar, hilsotester och andra aktiviteter for att stirka halsan.
Nir det giller hilsotesterna foljer de var virdegrund och aktiv del av 16sningen samt att de sitts 1
ett sammanhang och inte bara ses som en enskild aktivitet. Vi har haft sint som rékavvinjning,
livsstilssamtal och stod till fysisk aktivitet. Planeringsdagarna idr ett starkt verktyg i var vision att
vixa som manniskor. Vi har tex haft narrativ teamreflektion, dag med fokus pa att utveckla
formagan att vara nyfiken pa annan person. Djupgiaende Demokrati och feedback med fokus pa
vardagshjiltarna. Alla dagar och aktiviteter foljer en réd trad och har en mening.
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8. Sammanfattande reflektion om Kvartetten-
modellen

Tiank att fa leda verksamheter med fantastisk personal som stannar kvar. Som ér engagerade med
fokus pa brukarens bista. Som aldrig vill sté stilla utan lira nytt genom att viga reflektera och
vara nyfikna. Utopi? Nej, vi dr dir och fOr varje dr sdger jag (Tomas) till min chef, ’vi har aldrig
varit bittre”. Det tar tid att komma till ett harmoniskt, levande och kreativt lige och det beh6vs
kontinuitet bade bland personal men kanske framférallt ledning under en lingre period.

Det dr vildigt viktigt att som ledare vara klar nir man startar upp ett férindringsarbete med
fragan; varfor? For vem dr jag har? Hur ser en bra grund ut? Nir uppdraget ar tydligt frin borjan
ar det littare att hantera processen i motgang. Idag kan vi se resultat fran vart arbete och modell.

Sjalvbestammande grupper

Ledarskap och motivation hinger samman och hégre grad av upplevd sjilvbestimmande ger
hégre motivation. Var virdegrund har varit ledande £6r oss, att alla har en potential att vixa. Nir
varje individs handlingsutrymme 6kar och upplevelsen av den stirker det lusten att gora saker,
motivera sig till mer och fler uppgifter.

Hallbarhet

Att aktivt arbeta med medkinsla handlar 4r att mota sin personal och vigleda dem till en kinsla
av hanterbarhet i en férinderlig virld. Det dr minskligt att uppleva sig som dum nir man inte kan
och det idr lite ominskligt att limna sin personal 1 den kinslan. I Kvartetten vigleder vi varandra
och moéter upp dir vi befinner oss, det ar bara utifrin den punkten jag kan gé vidare i min
utveckling. Da vixer jag som medarbetare och miénniska. I framtiden 4r min dvertygelse att vi
inte kommer att ha rad med den okunskapen som ledare som kan upplevas som nonchalans. Foér
kvalitén skull dr det hir férhallningssittet ocksa viktigt, en personal som bemé6ts med medkinsla
utover sannolikt samma beteende mot brukaren.

Skapat en identitet

Alla vara aktiviteter som vi bjuder in till paverkar hur andra se pa oss men kanske framfér allt hur
vi ser pa oss sjalva. Nir 80 personer pa vara discon visar innerlig glidje ar det littare att klara
vardagen. Nir vi 1 vardagen gar bort frin maél-och resultatstyrning och ser brukare utvecklas, bli
mer harmoniska och glada férstirker ocksa det viljan att arbete i Kvartetten och vara en stolt
medarbetare med den identiteten.

Allt vi gor i Kvartetten hinger ihop och det som vigleder oss ar var virdegrund och var
modell. Tipset dr att hall ut, vaga tro pa andras mojligheter och skapa en vikidnsla. Men bérja med
tydlighet som ger en stabil grund. Vem jobbar jag med? Ar arbetsférdelningen rittvis, men
framforallt vetskapen om; vem ir jag till f6r och varfor ar jag har?






9. Efterord

Maria Eriksson & Magnus Tideman

Vi har som forskare foljt arbetet med att dokumentera det arbetssitt som utvecklats vid
Kvartetten. Vi vill i det hir efterordet, utifran vara forskarperspektiv, kortfattat bidra med
reflektioner som placerar in Kvartetten-modellen i ett vidare sammanhang av kunskap och
praktik pa det sociala arbetets falt.

Aktivitet och egenmakt i vardagen for personer med intellektuell

funktionsnedsattning

Efter en ling historia av exkludering pa institutioner har de senaste trettio aren priglats av strivan
att realisera ett vardagsliv for personer med intellektuell funktionsnedsittning (IF) som sa lingt
som mojligt liknar det liv personer utan funktionsnedsattning lever. Att leva med IF innebir ofta
att man ar beroende av andras st6d for att fa ett fungerande vardagsliv. Att bo sjilv med visst
stod fungerar for vissa medan andra behéver mer kontinuerligt stod. Idag bor ca 30 000 personer
pa gruppbostider dir det finns tillgang till personalstéd 1 princip dygnet runt. En gruppbostad ér
jamfort med de tidigare institutionerna en liten enhet med 4-6 boende. Personalens uppdrag ar att
ge den omsorg som krivs och att stddja de boende till ett meningsfullt, aktivt liv med stort
sjalvbestimmande. Internationell forskning visar dock att personer med IF riskerar att leva
passiva liv pa gruppboenden med betydligt farre dagliga aktiviteter 4n ovriga befolkningen (se tex
Mansell & Beadle-Brown 2012 ). Det ér ocksa vil kint att reellt inflytande dr begransat for
personer med IF (se t.ex. Larsson 2021) och att det finns mycket kvar att géra nir det giller
delaktighet pa samhallets olika arenor (Téssebro & Gustavsson 2025). Det innebir att det finns
betydande behov av arbetssitt pa gruppbostider som stirker och utvecklar vardagslivet for
personer med IF.

Det finns en del exempel pa metoder och arbetssitt for att mojliggdra ett mer aktivt
vardagsliv och makt 6ver den egna situationen fér personer med IF, vilka utvecklats
internationellt och dven prévats i Sverige (se Aspling 2025; Ingemarson m.fl. 2025). Under ling
tid ansags Sverige vara virldsledande nir det gillde stéd och service till personer med IF.
Samtidigt som utvecklingen av stédinsatser och arbetssitt i andra delar av virlden har priglats av
en snabb utveckling de senaste 20 dren har omréidet i Sverige mer priglats av stagnation. I ljuset
av det framstar det arbete som utvecklats vid Kvartetten som nagot av ett undantag, och som ett
intressant och innovativt exempel pa ett genomtinkt och systematiskt arbetssatt for att
mojliggora ett aktivt liv och stirkt egenmakt f6r personer med IF.

Socialpedagogiskt arbete

Forfattarna till den hir rapporten beskriver sjilva arbetssittet vid Kvartetten som ”principbaserad
pedagogik” och fOr oss ér det tydligt att det arbetssitt som beskrivs dr patagligt influerat av en
socialpedagogisk tradition. Socialpedagogiken har linga rétter i svenskt socialt omsorgsarbete,
inklusive pa funktionshinderomradet. De forsta utbildningarna var inriktade pa barn och unga
och startade redan pa 1950-talet. I och med bildandet av Socialpedagogiska institutet 1977 fick
socialpedagiskt arbete en tydlig institutionell férankring (Eriksson & Markstrém 2000) och under
ett antal ar fanns den sociala omsorgsutbildningen med en uttalad socialpedagogisk inriktning (se



t.ex. Molin & Bolin 2018). Efter att social omsorg blev en del av socionomutbildningen 2007 har
socionomprogramen inte har lika uttalade profiler, men 4nda dr det socialpedagogiska inslaget
tydligt aven idag, sarskilt vid vissa utbildningar (se t.ex. Brostrom & Helsing 2024; Molin & Bolin
2018).

Inflytandet fran den socialpedagogiska traditionen kan ses bade i malen f6r Kvartettens
verksamhet (t.ex. de boendes integrering i samhallet och deras aktiva medborgarskap) och
arbetssitten (t.ex. kreativa metoder). Inte minst i de olika verktygen, som att arbeta med
relationer som redskap (nirhet, empati), dialog (symmetri och ”reell dialog”), och handling
(handlingskompetens, du sjilv som redskap) framtrider de socialpedagogiska influenserna (se
Eriksson 2006). Aven spriket och centrala begrepp som “det gemensamma tredje” (Eriksson
m.fl. 2024) pekar pa att Kvartetten-modellen kan forstis som ett samtida exempel pa
socialpedagogiskt socialt arbete.

Ledning, tillit och professionellt omdome
Visionen om mobilisering och aktivt medborgarskap som en central del i den socialpedagogiska
tanketraditionen kommer dven till uttryck i beskrivningarna av ledarskapet i Kvartetten. Bade 1
form av ledarskap i relationen mellan chef och medarbetare, och i relationen mellan personal och
boende. Kvartetten-modellen priglas av en vision om en mindre hierarkisk organisationsstruktur
an vad som ofta ses i kommunala verksamheter. I texten hinvisar forfattarna till politiska och
kritiska diskussioner om den bista styrnings- och ledningsstrukturen for offentliga verksamheter,
och de uttrycker kritik mot idéerna bakom “new public management”. I stillet lyfter forfattarna
fram idéer om tillitsbaserad styrning och betydelsen av att alla i personalen far utrymme att
utveckla sitt eget omdéme — det professionella omdémet. Detta ses 1 sin tur som en férutsittning
for att dven de boende ska kunna moétas av tillit och fa utrymme att utveckla sitt omdome.
Utifran en relationell forstaelse av ledarskap, dir ledarskap blir nagot som konstrueras i
samspel, blir ledarskap en social process mellan ledare och ledda (Wahl m.fl. 2018). Vi vill hir
lyfta fram relationen mellan ledarskap och den organisationskultur som beskrivs i rapporten.
Olika typer av ledarbeteenden far konsekvenser for i vilken grad det dr méjligt £6r personal att
arbeta utifrin den virdegrund och de principer som beskrivs i rapporten. I ledarskapslitteraturen
citeras ofta den modell f6r ledarskap som utvecklades 1 borjan av 1990-talet av Bruce Avolio och
Bernard Bass: the ”full range leadership model” (Aviolo & Bass 1991, se Séderfjall 2012).
Kortfattat handlar den modellen om att ledare behover anvinda olika typer av ledarbeteenden i
olika situationer, for att lyckas bade klargéra vad som ska géras i en organisation eller verksamhet
och fé6rma andra att gora detta (det som ofta kallas transaktionellt ledarskap) och att utveckla eller
forindra en organisation eller verksamhet (det som ofta kallas transformerande ledarskap).
Poingen ar att ett framgangsrikt ledarskap handlar om att anpassa sitt sitt att leda — sitt
ledarbeteende — till bade situation och person, och att det dirfor blir viktigt att reflektera 6ver nar
en viss ledarskapsstil eller ett visst beteende ar ritt. Den vision om en relativt icke-hierarkisk
organisation som Kvartetten-modellen bygger pa kriver en tydlig vision och ett aktivt ledarskap
med flera olika ledarbeteenden f6r att fa modellen att fungera i praktiken.

Vardegrund och kvalitet

Socialtjanstlagen och LSS anger att all verksamhet som bedrivs ska vara av god kvalitet.
Forfattarna till rapporten argumenterar i sin text for att det finns olika perspektiv pa kvalitet och
kvalitetssakring. De lyfter fram sin egen modell som ett alternativ till standardisering och struktur
som vagen till att sikra insatser av god kvalitet, och pekar i stillet pa virdegrund, méanniskosyn
och professionellt omdéme som viktiga grunder for kvalitet. Vi tinker att dven struktur och
systematik kan vara medel for att sikra insatser av god kvalitet, exempelvis for att motverka
omotiverade skillnader 1 st6d till olika personer med IF. Samtidigt kan det finnas olika vigar for
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att uppna samma mal — kvalitet 1 verksamheten - och for att veta hur en verksamhet fungerar och
om den ir av god kvalitet beh6vs kontinuerlig uppféljning.

Mycket tyder pd att de tankar som varit centrala fOr att utveckla Kvartetten-modellen bidrar
till god kvalitet i verksamheten. Det finns exempelvis tydliga paralleller mellan de arbets- och
torhallningssitt som beskrivs i den hir rapporten och Active support, vilket ir ett arbetssitt som
visat sig bidra positivt till kvalitet i insatser for personer med IF bade internationellt och i Sverige
(se Aspling 2025; Ingemarson m. fl. 2025). For att verkligen veta att sa dr fallet dven for
Kvartetten-modellen beh6vs dock fortsatta och foérdjupade studier. Inte minst mot bakgrund av
att vi nu fétt en ny socialtjinstlag, som anger att arbetet ska bedrivas utifran savil vetenskap som
beprovad erfarenhet (Prop. 2024/25:89, se kap 5, §1 Socialtjanstlag 2025:400) blir frigan om ett
vetenskapligt stod for Kvartetten-modellen viktig.” Det ir angeliget att fortsitta utforska hur
modellen fungerar i praktiken. Den beskrivning och dokumentation som ges i rapporten ir ett
forsta och avgorande steg mot, och en grund for, ett sadant fortsatt utforskande.

Att leva med en funktionsnedsittning som gor att man behéver stod i vardagslivet innebir att
man i dr utlimnad till andras vilvilja och kompetens. Nir man blir betraktad och bemoétt som en
individ som har erfarenheter, 6nskemal och som vill styra 6ver sitt eget liv blir man tagen pa
allvar. Det dr grunden for att bli sedd som fullvirdig individ, nagot som ér en fOrutsittning for att
kunna skapa ett meningsfullt aktivt liv med stort sjdlvbestimmande. Kvartetten visar pa en vag
att gd 1 den riktningen, ndgot som férhoppningsvis kan inspirera andra inom
funktionshinderfaltet. Det handlar om arbetssitt och ett ledarskap som férhoppningsvis tillats att
utvecklas 1 olika typer av organisationer och som kan bli en vig att uppna en del av malen i LSS
och i Konventionen om rittigheter f6r personer med funktionsnedsittning (United Nations
2000).

6T LSS 4r 4nnu inte det sé kallade evidenskravet insktivet men det torde vara en tidsfriga innan det blir sa.
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Kvartetten ar fyra gruppboenden for personer med autism och/eller intellektuell
funktionsnedsattning i Goteborg. Under manga ar har ledning och personal pa
boendena arbetat med att utveckla ett eget arbetssatt som vilar pa en tydlig
vardegrund: alla boende har férmagor och kan utvecklas och véxa utifran sin egen
unika person; jag (brukare, personal, chef) ar en aktiv del av 16sningen.

Pa flera satt skiljer sig Kvartettens arbetssatt fran manga andra gruppboenden i
Sverige. Ledning och personal har skapat en modell som beskriver arbetssattet, som de
har valt att kalla Kvartetten-modellen. Modellen beskriver hur man kan anvanda
principer for att organisera arbetet istallet for mal, regler och procedurer. Modellen
bestar av de tre principerna som verksamheten ar baserad pa - medkansla, tillit och
medskapande. Den bestar ocksa av de arbetssatt som anvands for att sdkerstalla att
principerna faktisk speglas i praktiken. "Att det vi vill ocksa blir det vi gor”.

Den har rapporten ar ett forsok att beskriva Kvartetten-modellen sa att den blir
tillganglig for andra och forhoppningsvis kan inspirera till efterfoljd.

Tomas Hedin &r chef for Kvartetten och Christian Lund Jensen tidigare stodassistent vid
Kvartetten. Maria Eriksson och Magnus Tideman &r bada professorer i socialt arbete och
verksamma vid Institutionen for socialt arbete, Marie Cederschitld hogskola.
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