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Processutvärderingens syfte är att undersöka vad som händer i 
organisationerna som en följd av organisationsförändringarna och 
utbildningssatsningen. För att identifiera och följa processer har sex 
personalgrupper och nio chefer varit informanter. Från vardera kommunen 
finns en personalgrupp från hemtjänsten, särskilt boende och LSS. I Arvika 
intervjuas personalgruppernas enhetschefer och områdeschefer, och i 
Årjäng personalgruppernas områdeschefer. Metoden har varit kvalitativ 
och induktiv. Datainsamlingen har i huvudsak skett genom fem träffar 
med vardera personalgruppen, samt två intervjuer med vardera chefer, och 
har ägt rum under perioden september 2004 till april 2005. Utvärderaren 
har även deltagit på tre utbildningsdagar för cheferna och två 
utbildningstillfällen riktade till personalen.  
 
Resultatet av utvärderingen ger upphov till frågan om det är 
kontraproduktivt att satsa på en ledarskapsutbildning i samband med 
organisationsförändringarna, förändringar som i Arvika även har medfört 
en tredje förändring: nya chefer. Omorganisationen ska leda till att 
närmaste chef blir mer tillgänglig för personalen, men den nya 
organisationen inleds med att cheferna är upptagna med 
ledarskapsutbildning och introduktion, och de efterlängtade effekterna 
låter vänta på sig. Här finns även skäl att uppmärksamma att personal och 
chef kan ha olika intressen; chefer är intresserade av egen utveckling, 
medan personalen vill ha en närvarande chef. Det är heller inte säkert att 
man lägger samma innebörd i uttrycket ”mer tid för personalen”. Ett 
önskemål som förenar personal och chefer är att de vill ha färre 
administrativa uppgifter.  
 
Begreppsparet närhet och distans – mellan och inom yrkesgrupper – har 
visat sig vara fruktbart för att förstå organisationsförändringen och dess 
konsekvenser. Genom förändringarna skapas närhet och förbättrade 
relationer inom vissa områden men distans och försämringar inom andra. 
Ett tillhörande tema är distans i tid och rum; det visar sig vara svårt att 
leda personalgrupper som arbetar på andra ställen eller på andra tider än 
sin närmaste chef. I dessa personalgrupper utvecklas en självständighet och 
styrka som lätt kan feltolkas av ledningen.  
 
Vilken inställning chefer respektive personal har till arbetet kommer att 
påverka hur man bemöter förändringar, utmaningar och krav. 
Inställningen till arbetet analyseras i termer av (icke) instrumentell 
inställning, olika livsformer samt hur man definierar gränserna för det egna 
arbetet.  
 
Relationer är på många sätt avgörande. I en organisationsförändring kan 
det finnas skäl att ta de personliga relationerna på allvar. Det visar sig vara 
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svårt att ändra tidigare relationer i övergången till en ny organisation där 
de formella relationerna och funktionerna har ändrats.  

I chefernas sätt att förvalta kunskapen från utbildningen i 
lösningsfokuserat arbete finns två spår: att tillämpa eller prata om, där det 
förstnämnda är mest framgångsrikt för att hålla kunskapen levande. Det 
verkar också vara lättare att tillämpa utbildningens innehåll om man är ny 
som chef, vilket ger Arvika en fördel i processen att försöka påverka 
organisationskulturen.  

Både chefer och personal vill framstå som redan lösningsfokuserade, men 
det finns en skillnad. Cheferna betraktar förhållningssättet som en 
personlig egenskap medan personalen ser det som en del av arbetets 
utförande, något som kan härledas till individ- respektive kollektivbaserat 
arbete.  

Teknikerna inom det lösningsfokuserade förhållningssättet verkar vara 
mest tillämpbara ”uppifrån-och-ner”, dvs. är i första hand ett verktyg för 
den överordnade att styra den underordnade. Utifrån ett maktperspektiv 
kan det lösningsfokuserade arbetssättet tolkas som ett verktyg för att 
avväpna motstånd.  

Utvärderingen tar inte ställning till huruvida de genomförda åtgärderna 
har lyckats. Istället handlar den om att identifiera pågående processer. 
Under tiden för datainsamlingen pågår fortfarande förändringar, och 
cheferna – som axlar ett stort ansvar för att uppnå målen med 
förändringarna – har inte hunnit komma in i en situation som kan 
betraktas som vardag. Av den anledningen kan utvärderingen inte uttala 
sig om resultatet, bara om processerna på vägen. En slutsats gällande 
processerna är att det kan vara vanskligt att vidta flera åtgärder parallellt; 
den ena kan motverka den andra, trots att åtgärderna var tänkta att 
underlätta och/eller förstärka varandra. Inte minst är det i utvärderingen 
omöjligt att uttala sig om vilka processer som kan härledas till vilken 
åtgärd.  
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Förord 
 
Institutet för kvalitets- och utvecklingsarbete vid Karlstads universitet har 
till uppgift att bidra i en kunskapsbaserad utveckling av olika verksamheter 
inom välfärd, vård och omsorg. I institutets rapportserie publiceras resultat 
från projektarbeten med utgångspunkt i sådana kunskaps- eller 
utvecklingsbehov inom välfärdsverksamheter som också har ett generellt 
intresse och som kan bidra till långsiktig kunskapstillväxt. Studierna utförs 
självständigt och utifrån ett grundläggande vetenskapligt förhållningssätt. 
 
Avdelningarna för vård och omsorg i Arvika och Årjängs kommuner har 
bedrivit ett förändringsarbete med syftet att introducera och förankra ett 
nytt tanke- och handlingsmönster – lösningsfokuserat arbetssätt.  Ungefär 
samtidigt genomfördes i båda kommuner förändringar av 
organisationerna, mest omfattande i Arvika. 
 
I denna rapport redovisar fil dr Lisbeth Bekkengen en processbaserad 
utvärdering av dessa förändringsarbeten i de båda kommunerna. Hon har 
strävat efter att komma så nära verksamheterna som möjligt för att kunna 
följa skeendet fortlöpande. Processerna står i fokus, inte resultaten i form 
av mera permanenta förändringar. Utvärderingen formar sig till en 
inträngande analys av det ’inre livet’ i organisationer under förändring. 
Uppgiften har komplicerats av att det inte handlat om en, utan flera, 
förändringsförlopp samtidigt.  Analysen visar bland annat att önskvärda 
förändringar i ett avseende riskerar skapa problem på annat håll. 
 
De två deltagande förvaltningarna har – förutom att kanalisera medel till 
utvärderingen – generöst öppnat möjligheter för Bekkengen att få möta 
personal och delta i olika verksamheter. Sex personalgrupper och nio 
chefer har utgjort de främsta datakällorna.  Ledningen för vård- och 
omsorgsavdelningarna har på olika sätt underlättat arbetet. Vi tackar för all 
hjälp i olika avseenden – att få tillgång till goda grunddata är en 
förutsättning för varje utvärdering. 
 
Utvärderingen tydliggör olika mekanismer hos komplexa organisationer, 
särskilt i skeden av förändring. Dess resonemang är i stor utsträckning 
generella och därför tillämpbara också på förändringsprocesser i många 
andra ’människovårdande’ organisationer. 
 
 
IKU, Karlstads universitet, april 2007  
Bengt G Eriksson 
Föreståndare  
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1 Inledning 

 
Rapporten kommer att handla om en processutvärdering genomförd inom 
Arvika och Årjängs kommuns vård- och omsorgsavdelning. De två 
avdelningarna har cirka 800 respektive 400 anställda. Föremål för 
utvärderingen är organisationsförändringar inom respektive avdelning samt 
en gemensam och samordnad utbildningssatsning på lösningsfokuserat 
arbetssätt. Organisationsförändringarna har varit mer omfattande i Arvika 
än i Årjäng, vilket också leder till att vård- och omsorgsavdelningen i 
Arvika ges störst utrymme i den delen av rapporten.  
 
I rapporten kommer ”projektledarna” att omnämnas på ett flertal ställen. 
Projektledarna är avdelningschefen för äldreomsorgen i Årjängs kommun 
och avdelningschefen för vård- och omsorgsavdelningen i Arvika 
kommun, båda män. De två projektledarna har gemensamt tagit initiativ 
till, upphandlat och samordnat utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt. 
Ambitionen har varit att det nya arbetssättet ska implementeras inom vård- 
och omsorgsavdelningen i de två kommunerna i syfte att förstärka, 
markera och underlätta övergången till en ny organisation. De två 
projektledarna har även gemensamt uppdragit åt IKU att genomföra en 
utvärdering.  
 
Som framgår av projektledarnas titlar skiljer sig deras ansvarsområden åt. 
Projektledaren i Arvika är avdelningschef för både äldre- och 
handikappomsorg i sin organisation, medan projektledaren i Årjäng är 
avdelningschef enbart för äldreomsorgen; här finns det parallellt en 
avdelningschef för handikappomsorgen. I såväl projektet som 
utvärderingen ingår dock både äldre- och handikappomsorgen även i 
Årjängs kommun. Organisatoriskt är båda projektledarna underställda 
socialchefen i sin kommun. 
 
Det är lösningsfokuserat arbetssätt som benämns som ”projektet” och 
”förändringsprojektet”, även i utvärderingsplanen (Eriksson 2004), och är 
också den del som har varit föremål för ansökan om projektfinansiering 
(EU-medel). Projektmedel beviljades varav en del finansierar föreliggande 
processutvärdering. Av utvärderingsplanen framgår dock att projektet 
lösningsfokuserat arbetssätt äger rum mot bakgrund av 
organisationsförändringarna. Det handlar om utveckling och förändring av 
både organisering och arbetssätt. De två förändringarna går således in i 
varandra, och utgör båda underlag för utvärderingen. 
 
Med utgångspunkt i att det handlar om processutvärdering kommer 
tyngdpunkten att ligga på att identifiera, följa och värdera de processer 
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som organisationsförändringarna och utbildningssatsningen – vilka jag 
betraktar och ibland benämner som åtgärder – ger upphov till.  
 
 

1.1 Rapportens disposition 

 
Innan jag går vidare vill jag beskriva rapportens upplägg. Jag har haft 
ambitionen att skriva rapporten utifrån två krav som ställs på IKU:s 
verksamhet och publiceringar, dels universitetets krav på vetenskaplig 
kvalitet, dels kommunernas krav på lättillgängligt resultat som ska kunna 
komma till nytta i verksamheterna.  
 
I nästa kapitel redovisar jag först bakgrunden till de åtgärder som låg till 
grund för min processutvärdering. Sedan beskriver jag själva åtgärderna, 
närmare bestämt organisationsförändringarna i de två kommunerna och 
den gemensamma utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt.  
 
Därefter följer två resultat- och analyskapitel. Här redovisar jag vilka 
processer jag har identifierat samt hur jag har tolkat dem. Det första 
resultat- och analyskapitlet handlar om organisationsförändringarna och 
det andra om satsningen på det lösningsfokuserade arbetssätet. Vilka 
konsekvenser fick övergången till en ny organisation i de två kommunerna, 
och vad hände när man samtidigt försökte införa ett lösningsfokuserat 
arbetssätt? Ja, det hoppas jag att kapitlen ska ge några svar på. 
 
Rapporten avslutas med ett kapitel där jag försöker knyta ihop trådarna 
och dra slutsatser om de genomförda förändringarna och dess 
konsekvenser. Så här långt hoppas jag att kapitlen har varit intressanta för 
såväl praktiker som forskare.  
 
En redovisning av de metodologiska resonemangen och valen av 
datainsamlings- och analysmetoder utgör ett viktigt underlag för att kunna 
bedöma studiens vetenskapliga kvalitet, men kan ibland upplevas som en 
onödig läsning för praktiker. Mot denna bakgrund har jag valt att placera 
rapportens metodkapitel som bilaga. I detta kapitel redogör jag för olika 
ställningstaganden och beskriver hur jag konkret har genomfört 
processutvärderingen. Om det uppstår frågetecken kring mina resultat och 
min analys vill jag råda läsaren att ta del av metodkapitlet. Dess innehåll 
kan räta ut ett och annat frågetecken. Exempelvis avgör urvalet, dvs. från 
vilka jag har hämtat min information, resultatet och därmed 
processutvärderingens perspektiv.  
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2 Bakgrund 

 
Jag kommer nu att ge en kortfattad redogörelse för vad som föregick 
organisationsförändringarna och utbildningssatsningen – dvs. varför 
åtgärderna vidtogs – något som går hand i hand med vad man hoppas 
uppnå – dvs. vilka de önskvärda effekterna av åtgärderna är. Därefter 
beskriver jag de genomförda organisationsförändringarna, först för Arvika 
sedan för Årjängs kommun. Avslutningsvis följer en presentation av 
innehållet i och genomförandet av utbildningen i lösningsfokuserat 
arbetssätt.  
 
 

2.1 Motiven och förhoppningarna 

 
Genom att hämta information från olika typer av källor, t ex 
utvärderingsplanen (Eriksson 2004), konsultrapporten som ligger till grund 
för organisationsförändringen i Arvika (Joelsson & Odin 2002), intervjuer 
med projektledarna och inledningstexten i en enkät i Årjäng, kan man 
konstatera att det inom de båda vård- och omsorgsavdelningarna har 
funnits friktioner i organisation och verksamhet, en förhistoria som även 
bekräftas i utvärderingens datainsamling. Friktionerna är på intet sätt unika 
för just dessa organisationer, utan känns igen från andra studier och 
utvärderingar (se t ex Ede 2005a, 2005b, Ede & Strandell 2005, Eriksson m 
fl. 2003, Holter m fl. 1998, Sundgren Grinups m fl. 2004).  
 
Ett viktigt förhållande är att chefer med personalansvar har för många 
underställda. De anställda upplever sig inte bli sedda och hörda, och 
närmaste arbetsledning är inte i tillräckligt hög grad tillgänglig för 
personalen.  
 
En annan brist som lyfts fram är att det råder otydlighet kring vad som är 
åtagandet, en otydlighet som genomsyrar alla nivåer, från organisationens 
målbild, till chefers ansvars- och befogenheter och personalens 
arbetsuppgifter.  Vilka är man till för, och vad ska man göra – vilka 
skyldigheter har man på de olika nivåerna? 
 
Konkreta uttryck för problemen är t ex att beslut inte genomförs i 
praktiken och att det råder en negativ stämning på flera håll inom de två 
avdelningarna. Förändringsbenägenheten anges vara liten, i synnerhet i 
Årjängs kommun. Enligt projektledaren i Årjäng har det varit 
problematiskt att kombinera biståndsbedömning och personalansvar på 
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samma befattning. Möjligen är det, menar han, en bidragande orsak till att 
det har varit en stor omsättning på hemtjänstassistenter.  
 
Projektledaren i Arvika berättar att fackförbunden Kommunal och 
Vårdförbundet tidigare har påpekat att något måste göras för att få till 
stånd en bättre fungerande organisation. Även resultatet av kommunens 
personalenkät som är kopplad till kvalitetsplanen har gett negativa signaler; 
kritiken mot cheferna är märkbar. Däremot har personalen gett sig själva 
bra betyg i denna undersökning; resultaten visar på bra samarbete i 
arbetsgrupperna och ett bra omsorgsarbete. 
 
Med de två åtgärderna att förändra organisationen och att införa ett 
lösningsfokuserat arbetssätt hoppas man såväl att åstadkomma en 
organisation med tydlighet i målbild och ledarskap som att förändra 
organisationskulturen. Ambitionen är att organisationen ska bli tydligare 
för all personal, och att relationen mellan ledning och underställda 
förbättras, något som ska resultera i en god arbetsmiljö. Det 
lösningsfokuserade arbetssättet ska utgöra ett verktyg för arbetsledningen 
att uppnå detta. 
 
Det explicita syftet med att satsa på det lösningsfokuserade arbetssättet är 
att utveckla en ny förvaltningskultur och skapa ett nytt sätt att möta 
svårigheter och hinder. I ansökan om projektmedel som det hänvisas till i 
utvärderingsplanen (Eriksson 2004) konkretiseras syftet genom följande 
punkter: 

• lära ut positivt tänkande och det kreativa lösningsfokuserade 
arbetssättet 

• främja teamarbetet efter de organisatoriska förändringar 
förvaltningarna genomgått 

• förbättra stämningen i arbetsgrupperna och skapa en positiv attityd 
till åtagandet 

• öka motivation och engagemang kring gemensamma mål 
• stärka samarbetet mellan arbetskamrater 
• utöka ömsesidig respekt för varandra 
• lösa problem på ett konstruktivt och skapande sätt 

 
Negationen av dessa punkter torde logiskt vara de problem man brottas 
med inom de två avdelningarna.  
 
I detta kapitel kommer jag att försöka ge en bild av vad cheferna respektive 
personalen fick ta del av under utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt. 
Men först ska jag presentera organisationsförändringarna i de två 
kommunerna eftersom dessa föregick utbildningssatsningen. 
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Beskrivningarna kommer att vara övergripande och kortfattade. Detaljerna 
framkommer i samband med att jag senare i rapporten analyserar de 
processer som organisationsförändringarna respektive utbildnings-
satsningen ger upphov till. 
 
 

2.2 Organisationsförändringen i Arvika 

 
I Arvika gäller en ny organisation från januari 2004. En konsultrapport 
från Ernst & Young (Joelsson & Odin 2002) utgör ett viktigt underlag för 
vilka förändringar som ska genomföras.  
 
Den största förändringen består av att man inför ytterligare en chefsnivå i 
organisationen, vilket ska leda till att chefer med personalansvar får färre 
underställda. En annan förändring är att enheterna inom 
handikappomsorgen (Lagen om stöd och service: LSS) samlas under ett 
eget område inom avdelningen. Ytterligare en förändring av vikt är att 
avdelningens sjuksköterskor organisatoriskt samlas inom en enhet med en 
gemensam chef.  
 
I den nya organisationen finns enhetscheferna närmast personalgrupperna, 
och ska enligt projektledaren få personalansvar för mellan 35 och 55 
anställda vardera. Enhetscheferna får det operativa ansvaret för enhetens 
verksamhet, ekonomi, personal och arbetsmiljö.  
 
I den tidigare organisationsmodellen benämndes personalens närmaste 
chef områdeschef. I den nya organisationsmodellen finns benämningen 
kvar, men får en annan innebörd. Områdescheferna ska nu ha det strategiska 
ansvaret för verksamheten, i form av att t ex. göra omvärldsanalys, 
upprätta åtgärdsplaner, bedriva utvecklingsarbete, ansvara för utbildning, 
samordna områdets verksamhet och att vara ett stöd för enhetscheferna. 
Inom varje område finns alltså ett flertal enheter, vilket innebär att varje 
områdeschef har flera underställda enhetschefer. Områdescheferna inom 
äldreomsorgen har upp till 7 underställda enhetschefer medan 
områdeschefen för handikappomsorgen har 5 enhetschefer under sig.  
 
Organisationen inom vård- och omsorgsavdelningen i Arvika kommun har 
alltså gått från följande modell (Joelsson & Odin 2002:2): 
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• Avdelningschef (underställd kommunens socialchef) 
• 13 områdeschefer, varav 

o 9 geografiska äldreomsorgsområden 
o 1 område för rehabilitering, hjälpmedel, daglig verksamhet 

enligt LSS samt psykiatri 
o 1 område för gruppbostäder enligt LSS 
o 1 område för övriga LSS-insatser 
o 1 område för KomHem-verksamhet 

• Medarbetarna 
 

 till en organisation (efter vissa korrigeringar) bestående av (”Områdes- och 
enhetsindelning” 060315): 

• Avdelningschef (underställd kommunens socialchef) 
• 4 områdeschefer, varav 

o 2 geografiska1 områden äldreomsorg 
o 1 område LSS 
o 1 område rehabilitering (inkl även nattpatrull och 

bemanningscentralen) 
• 20 enhetschefer 
• Medarbetare  

 
I Arvika innebär organisationsförändringen att det sker nyrekryteringar av 
både enhets- och områdeschefer. Samtliga före detta områdeschefer får 
alltså söka de utlysta chefstjänsterna. Några av tjänsterna tillsätt genom 
internrekryteringar, men ett flertal chefer externrekryteras. I utvärderingen 
betraktas denna process, dvs. att samtliga chefer är nya på sina tjänster och 
att många dessutom är nya inom organisationen, som en tredje förändring 
utöver förändrad organisationsmodell och satsningen på det 
lösningsfokuserade arbetssättet.  
 
 

2.3 Organisationsförändringen i Årjäng 

 
I Årjäng sker omorganisationen i april 2004. Organisationsförändringen 
innebär att beslut om och utförande av bistånd skiljs åt. Syftet är att öka 
medborgarnas rättssäkerhet vid behov av stöd enligt Socialtjänstlagen. Ett 
annat mål är att avlasta hemtjänstassistenterna från biståndsbedömning. På 
så vis hoppas man att ansvars- och befogenheterna ska tydliggöras och att 
det ska frigöras mer tid för personalen.  
 

                                                 
1 Författarens/utvärderarens förtydligande 
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I den tidigare organisationen hade alltså hemtjänstassisterna både 
personalansvar och utförde biståndsbedömningar. I den nya 
organisationsmodellen införs särskilda biståndsbedömare, och samtliga 
chefer med personalansvar övergår till att benämnas områdeschefer. På 
liknande sätt övergår tjänsterna som föreståndare inom äldre- och 
handikappomsorgen till att bli områdeschefer.  
 
Av de verksamheter som följs i processutvärderingen – dvs. gruppboende 
inom LSS, särskilt boende inom äldreomsorgen och hemtjänsten – är det 
enbart hemtjänsten som berörs av förändringen i biståndsbedömningen. 
Att få plats på ett särskilt boende eller en gruppbostad är ett resultat av en 
biståndsbedömning enligt SoL eller LSS. När man väl har flyttat in sker 
det ingen ny biståndsbedömning. För varje boende ska det sedan förvisso 
upprättas en vårdplan som personalen ska arbeta utifrån, men i denna 
process medverkar inte biståndsbedömare.  
 
Den personalgrupp som representerar hemtjänsten i processutvärderingen 
har heller inte nämnvärt märkt av organisationsförändringen. Få 
förändringar har ägt rum, både när det gäller kategorin brukare och 
brukarnas behov. Sammantaget innebär detta att 
organisationsförändringen i Årjäng kommer att ägnas relativt liten 
uppmärksamhet i rapporten.  
 
I motsats till vad som är fallet i Arvika är det alltså områdescheferna som 
är personalens närmaste arbetsledare i Årjäng efter omorganiseringen. Att 
begreppet områdeschef har olika innebörder såväl före- och efter 
organisationsförändringarna som mellan kommunerna kan tyvärr försvåra 
för läsaren att följa resonemangen i rapporten.  
 
 

2.4 Lösningsfokuserat arbetssätt – utbildningens innehåll 

 
Inom båda kommunerna ser man det lösningsfokuserade arbetssättet som 
ett komplement till organisationsförändringen. Arbetssättet ska ge 
organisationsförändringen större genomslagskraft, markera övergången till 
något nytt och förändra attityden inom organisationen så att man börjar se 
möjligheter framför problem. Man vill helt enkelt ha en organisation och 
en verksamhet med mindre friktion. Tilläggas ska dock att tidpunkten för 
utbildningens genomförande i hög grad styrs av finansieringen, dvs. när 
projektmedlen görs tillgängliga.  
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Utbildningens upplägg består av fyra faser, varav det råder osäkerhet vid 
den sista redan på planeringsstadiet. Den första fasen sträcker sig från 
upptakten i maj 2004 fram till och med augusti samma år, och består av 
föreberedelser i form av att förankra projektet lösningsfokuserat arbetssätt 
samt inläsning av litteratur. Den andra fasen består av utbildningsdagar i 
september riktade till personal i storgrupper. Under dessa dagar ska även 
cheferna vara närvarande. Fas nummer tre ska ägnas åt cheferna och 
sträcker sig över perioden september till december 2004. Fasen innehåller 
ett utbildningsinternat plus tre heldagar. Den sista och fjärde fasen är tänkt 
att innehålla utbildning av coacher, dvs. personer bland cheferna som kan 
utgöra kontaktpersoner och bollplank för de övriga i processen att införa 
och tillämpa det lösningsfokuserade arbetssättet. Denna kom dock aldrig 
att äga rum. 
 
Jag väljer att basera beskrivningen av utbildningens innehåll på 
föreläsningar som utbildningskonsulterna har gett chefer och personal i de 
två kommunerna, och som jag har tagit del av. Av intervjuerna i Arvika 
och Årjäng att döma är det mycket få som har tagit sig tid att söka mer 
kunskap än den de fick under utbildningsdagarna. De få (av de nio chefer 
som jag har intervjuat) som på egen hand har läst utbildningens 
kurslitteratur (Berg & DeJong 2001) har gjort det relativt ytligt. Utifrån 
intervjuerna kan jag även konstatera att cheferna under sin fortsatta 
utbildning inte har gått igenom några nya moment efter 
utbildningsinternatet där jag deltog.2  
 
Sammantaget innebär detta att chefernas försök att tillämpa och införa det 
lösningsfokuserade arbetssätet bygger på den grundläggande kunskap de 
fick under utbildningsinternatet, vilket också är det som är föremål för 
utvärdering. Därför bör även beskrivningen av ett lösningsfokuserat 
arbetssätt vila på samma grund. Som underlag har jag förda noteringar från 
en upptaktskonferens och ett utbildningsinternat för cheferna samt två 
utbildningstillfällen för personalen. Jag kommer att beskriva dagarnas 
innehåll och stämningen på plats.  
 
Chefernas utbildning har alltså en omfattning på fem dagar. Den inleds 
med ett tvådagars internat, och fortsätter med en heldag per månad de 
följande tre månaderna. Omfattningen på personalutbildningen är en 
halvdag. Innan ”projektet” drar igång samlas cheferna från de två 
kommunerna till en upptakt i Arvika den 17 maj 2004. Själva 
utbildningen, av såväl personal som chefer, kommer igång först under 

                                                 
2 Istället riktas kritik mot att de följande utbildningstillfällena har bestått av upprepningar, 
även om flera inser att det är nödvändigt för att kunna internalisera förhållningssättet och 
lära sig teknikerna. 
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september samma år. Syftet är att undvika att kunskapsprocessen ”störs” av 
semesteruppehållet. 
 

2.4.1 Upptakten  

 
Under upptakten får cheferna kännedom om utbildningskonsulternas 
bakgrund och kompetens, information om utbildningens upplägg och 
syfte samt en introduktion i lösningsfokuserat arbetssätt.  
 
Avdelningschefen för vård- och omsorgsförvaltningen i Arvika presenterar 
syftet med projektet, dvs. utbildningssatsningen, som är att främja ett 
positivt och kreativt tänkande, motivation, engagemang och teamarbete 
samt att skapa en bra stämning och en positiv attityd till arbetet. Inom 
organisationen måste man gemensamt kunna lösa de problem och hantera 
de utmaningar man står inför; det handlar om att handskas med 
förändringar på ett positivt sätt.  
 
Av utbildningskonsulternas presentation framkommer att de bedriver 
utbildning för människor som jobbar med människor. De lär ut 
arbetsmodeller, men kan även själva tillämpa dem ute i verksamheten 
genom att handleda och utöva mer terapeutiska tjänster. Utbildarna har 
erfarenhet av både klienter och organisationer; arbetsmodellerna är den 
gemensamma nämnaren. När cheferna ombeds komma med önskemål om 
utbildningens innehåll är det exempel överförbara till den egna 
verksamheten som efterlyses. Av utvärderingen att döma verkar inte 
önskemålet att uppfyllas fullt ut, vilket jag återkommer till. 
 
Tre begrepp lyfts fram: attityd, teknik och färdigheter. Under attityd tar 
man upp optimism, en positiv syn på de man möter, hopp och 
lösningsfokus. Teknik handlar om hur man gör i praktiken, dvs. metoder 
för hur man konkret kan spåra det positiva, att starta och följa upp 
förändringar. Man lyfter fram att det ofta ligger nära till hands att prata om 
det man inte vill ha, och att ge negativ kritik. Färdigheterna handlar om 
förmågan att lyssna, vara här och nu, och ge feed-back. För att lyckas krävs 
vana vid hantverket, dvs. metoderna. Man jämför med att lära sig cykla – 
det finns ofta en stor portion omedveten kunskap; man lär sig genom att 
göra. 
 
Utbildarna poängterar att grunderna i lösningsfokus handlar om att ha 
fokus på det som fungerar. En grund blir därmed att göra mindre av det 
som inte fungerar. Det gäller att ta fasta på det som fungerar, och försöka 
förstå varför. Ofta tar man tyvärr det som fungerar för givet, utan att ta 
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lärdom av det. Man ska lära av det som sker, även om det inte var planerat. 
Bildligt handlar det om att utöka antalet plustecken framför att reducera 
antalet minustecken. Lösningsfokus innebär framtidsperspektiv och 
förmedlar hopp.  
En viktig poäng är att förklaring inte betyder förändring. Att hitta 
förklaringar ger inte med automatik förslag till förändring. Att säga vad 
man inte vill ha säger ingenting om vad man vill ha. Man ska därför 
undvika negationer. Det gäller att konstruera lösningar istället för att lösa 
problem, och ledtrådarna finns i det som fungerar, i undantagen. 
Lösningarna ska heller inte komma utifrån, eftersom man själv är den bästa 
experten. Medarbetarna har därför ett ansvar i processen att åstadkomma 
förändringar.   
 
Utbildarna presenterar olika förhållningssätt i förändringsarbete och i 
relation till det man vill uppnå. Det bästa förhållningssättet är att utgå från 
nuläget och ställa frågan ”vad har gjort att vi har tagit oss hit?” Det gäller 
att lära av det man redan har gjort, i detta finns ledtrådar till hur man 
kommer vidare. I ett förändringsarbete är det därför viktigt att behålla det 
som redan fungerar. Såväl målet i sig som förutsättningarna för att ta sig 
till målet kommer att förändras, t ex i form av förändringar i resurser, 
politiska beslut och personalstyrka. Därför är det mindre fruktbart att i 
förväg staka ut vägen och sätta upp delmål som ska nås. Utgå istället från 
frågan ”vad behövs för att kunna ta nästa steg?”, och stegen ska vara små. 
Dessa förhållningssätt fördjupas på internatet och benämns 
Albertmodellen. 
 
 

2.4.2 Internatet 

 
På internatet slår utbildarna inledningsvis fast att det ska handla om 
lösningsfokuserade arbetsmodeller och hur man som chef kan använda 
dessa i organisationen. Det gäller att fokusera på möjligheter och undvika 
att penetrera problem. Perspektiv som nämns är organisations- och 
framtidsperspektiv. Genom utbildningen ska cheferna lära sig tankesätt 
och tekniker för att lättare kunna inleda, följa upp och utveckla 
förändringsprocesser, och hantera ”kniviga situationer där folk inte ser 
behovet av förändring.” I sådana sammanhang har språket en stor 
betydelse. Utgångspunkten är att en stor del av innehållet i utbildningen är 
välbekant för cheferna, men att det gäller att medvetandegöra.  
 
Relativt tidigt under den första dagen får deltagarna en uppgift. Man ska 
bilda grupper om tre personer utifrån principen att man inte känner 
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varandra. Upplägget är att A ställer frågor till B som ställer frågor till C 
som ställer frågor till A. Uppgiften lyder som följer: 
 

• Av allt det du gör i ditt arbete, vad skulle du säga att du är nöjd 
med? 

• Vad mer? 
• Så utifrån det och allt annat du gör i ditt arbete, vad skulle du helst 

vilja utveckla? 
• På vilket sätt skulle det bli skillnad? 
• Avsluta med att ge varandra beröm och komplimang, i samma 

ordning som frågorna ställs. 
• Reflektera över sättet att jobba 

 
Efter den inledande gruppövningen får cheferna framföra vad de vill ha ut 
av utbildningsdagarna. Bland önskemålen finns följande: 

• Verktyg för att integrera kunskapen i det dagliga arbetet 
o i mötet med personalen 
o i vanliga diskussioner 

• Språkets betydelse – exempel på skillnader 
• Hur framföra svåra beslut utan att själv fara illa? 
• Lära känna sig själv – medvetandegöra  
• Att behålla fokus – bibehålla förändring 

 
I den efterföljande föreläsningen betonas inledningsvis hur man i möten 
med andra måste möta den andra i dennes resurser och hitta de 
fungerande delarna. Man återkopplar till frågorna deltagarna har jobbat 
med och påpekar att det är de små skillnaderna som spelar stor roll. Istället 
för att ställa frågan ”vad är du nöjd med?” ska man fråga ”vad är du mest 
nöjd med?” Och följdfrågan ”vad mer?” gör att svaret expanderar och inger 
hopp om det redan sagda. När det gäller förändring gäller det att få 
personen att åstadkomma en förändring i linje med vad andra önskar sig. 
Beröm och komplimang ska föregå förändringsfrågor. Uppmärksammar 
man det en person är bra på blir han/hon bättre på detsamma. 
 
Därefter går man över till att redovisa bakgrunden till lösningsfokus. Det 
framgår att terapeutiska samtal är centrala för arbetssättet, och att det har 
skett en förskjutning över tid, från huvudet till systemet, för att nå 
förståelse och förklaring. Interaktionen är i fokus. Man ska undvika att 
fastna i hur folk är, och istället intressera sig för vad folk gör. Bygg på det 
friska och fungerande, och gör mer av det som fungerar. En teoretiker som 
nämns under utbildningen är Antonovsky.  
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Utbildarna presenterar sedan några grundläggande regler att hålla sig till: 
 

• Om en åtgärd eller ett förhållningssätt inte fungerar, fortsätt inte 
utan gör något annorlunda. 

• Om det går för långsamt, sänkt farten, då undviker man att andra 
bromsar. 

• Är det inte trasigt så ha inte sönder, bevara istället de delar som 
fungerar. 

  
Utbildarna hävdar också att det är empiriskt belagt att detta fungerar. 
Genom att studera samtal har man kunnat se vad det är som genererar 
förändringar.  
 
En mycket central poäng anges vara att konstruera lösningar framför att 
lösa problem. Att identifiera orsakerna till problemet ger inte lösningarna 
till detsamma. Genom att studera orsaker får vi förklaringar, men inte 
lösningarna. Förklaring genererar inte förändring. När man letar orsaker 
gräver man ofta ner sig i komplexa och övergripande strukturer som är 
svåra att förändra. Genom att fokusera på vad som är fel lär man sig vad 
som inte fungerar och får förklaringar. Lägger man däremot tonvikten på 
vad som fungerar lär man sig just vad som fungerar och kan därmed 
åstadkomma förändringar. 
 
Efter lunch första dagen presenterar utbildarna Albert-modellen, som har 
nämnts redan på upptakten. Kortfattat är det en pedagogisk modell för att 
synliggöra tre olika förhållningssätt där det ena är dåligt, det andra är bättre 
och det tredje är eftersträvansvärt.  
 
Det första handlar om att fokusera på vad man vill ifrån. Då har man ett 
problemfokus, och ställer frågor i termer av ”vad beror det på?”, ”varför?” 
och ”vad behöver åtgärdas?” Det andra förhållningssättet handlar om vad 
man vill uppnå, och man sätter upp delmål. Även detta bygger på 
problemtänkandet. Man argumenterar i förhållande till hinder och 
fokuserar på det man inte klarar av: ”varför når vi inte målet?” Poängen är 
att det man vill uppnå förändras och det tillkommer faktorer och 
situationer man inte hade räknat med. I det eftersträvansvärda 
förhållningssättet tar man hänsyn både till vad man ska uppnå – hur man 
vill att det ska vara – och hur man har tagit sig dit man är nu – hur ser det 
ut när det fungerar, vilka resurser, färdigheter och kunskaper krävs? Frågan 
blir därför vad som ska till för att ta ett litet steg framåt. För varje ny 
position intar man ett nytt perspektiv. Det är lättare att enas kring vilken 
situation man vill uppnå än vad den nuvarande situationen beror på.  
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Senare under dagen jobbar man i gruppkonstellationer tillsammans med 
arbetskamrater. Nu gäller det att leta fram en fråga/situation som är 
angelägen att komma framåt i, och där många är berörda. Uppgiften ska 
ses som en del i ett förändringsarbete. Deltagarna ska jobba utifrån 
följande frågor: 
 

• Hur kommer du att märka att du har kommit framåt i din fråga? 
• På vilket sätt blir det skillnad? 
• Vad gör du annorlunda? 

 
Till sin hjälp ska man använda en skala från 0 till 10, där 10 står för det 
man vill uppnå och 0 för motsatsen (ibland ersätts 0 med 1 när skalan 
presenteras). Varje deltagare ska individuellt avgöra var man befinner sig 
idag, sedan ska man ta fram snittet i gruppen. Resultatet under 
redovisningen blir allt från 2.5 till 9. 
 
I nästa steg ska man ta ställning till vad av detta – dvs. dit man vill nå – 
gör vi redan i dag? Deltagarna ombeds lista situationer, dvs. konkreta 
exempel på när detta förekommer. Följdfrågan blir ”vad av det vi redan gör 
skulle vi kunna göra mer av i dagsläget?” Arbetssättet kan synliggöra att 
man har nått längre än vad man har trott.  
 
Dag två inleds med att deltagarna får framföra reflektioner över föregående 
dag. Därefter övergår utbildarna till att presentera en metafor för att 
tydliggöra vikten av att göra rätt saker, att använda tiden på rätt sätt. Det 
handlar om en glasburk som fylls med golfbollar. Den ser full ut, men kan 
fyllas på med små kulor. Samma intryck uppstår. Men i de små 
mellanrummen mellan bollar och kulor får sand plats. Den som är helt 
övertygad om att den nu är full tar fel; lite öl får också plats. Golfbollarna 
står för det man inte kan vara utan, kulorna för andra bra saker, sanden för 
bisaker som ska göras, och ölen för det lilla extra. Poängen är att ölen, dvs. 
det lilla extra, inte hade fått plats om burken hade fyllts i en annan 
ordning. Ge därför utrymme för golfbollarna – det man inte kan vara utan 
– först, låt inte vardagens oväsentligheter fylla tiden, är budskapet. 
 
Utbildarna övergår sedan till att föreläsa om ”chefen som värd”, ett uttryck 
som ska få igång tankar kring vad som är viktigt när man bjuder hem folk, 
och att man ska se paralleller mellan att vara chef och att vara värd. 
Faktorer som kommer upp är miljö, vad man ska bjuda på, bemötande, 
dress-code osv. Grunden läggs – förväntningarna skapas – redan i 
inbjudan; är det en fin middag eller en flyttfest. Genom att förbereda kan 
man få rätt bemötande. Det gäller att fråga sig ”vilket värdskap har jag i 
dag?” Den som aktualiserar en fråga vet vad han/hon vill få ut. Det gäller 



   24 

att vara tydlig: Vad är syftet/målet, vad förväntas av oss/mig, skapa 
överblick. Exempelvis är tidsramar viktiga i svåra samtal, de ger fokus och 
skapar tilltro: Vad är mest viktigt just nu? Det andra tar vi hand om sen. 
 
Typen av relation har betydelse för att åstadkomma förändring. Utbildarna 
presenterar besöksrelationen (”vill inte”), klagarrelationen (”kan inte”) och 
kundrelationen (”vill och kan”). I besöksrelationen är det någon annan 
som vill åstadkomma förändring, och har skickat personen i fråga. 
Personen upplever inte själv att det finns något problem och vill inte ha 
någon förändring. I klagarrelationen vill personen ha en förändring, men 
kan inte själv göra något och är fokuserad på det som inte går att förändra. 
I kundrelationen inser personen problemet och ser sig själv som delaktig i 
förändringen. Det gäller med andra ord att uppnå en kundrelation. 
 
Nästa område utbildarna går in på är verktygen. Det är viktigt att målet för 
mötet/samtalet tydliggörs. Sätt agendan för dagen. Ställ frågor av 
karaktären: vad behöver hända, för att ge dig något tillbaka, för att det ska 
vara mer positivt än andra gånger. Identifiera små ledtrådar. Få andra att 
känna sig delaktiga. Bekräfta den andre. Lägg tonvikten på vad, när och 
hur, dvs. processfrågor, framför varför-frågor. ”Varför” används ofta i 
negativa sammanhang, är skuldbeläggande och får den andre att gå i 
försvarsställning. Svar på frågan varför, dvs. förklaringen, är inte nyckeln 
till förändring, istället kan frågan uppfattas som provocerande. Det är 
viktigt att bekräfta en svår situation genom att bygga in coping-frågor, dvs. 
”klara-av-frågor”, i termer av ”hur ska du orka trots situationen?” Handlar 
det om en s.k. klagarrelation kan den andre bemötas med frågor av 
karaktären ”hur har du klarat dig så här långt?”; synliggör att personen 
redan gör något åt sin situation; det skapar hopp och synliggör nyanser. En 
resursinventering föder egna idéer om hur man kan gå vidare. Det gäller att 
förskjuta perspektivet från offer till överlevare. Inställningen att inte kunna 
finns ofta invävt i själva relationen, och det gäller att förändra relationen, 
att gå från klagare till kund.  
 
Utbildarna lyfter fram vikten av att undvika att personalen lägger 
problemet i chefens knä; personalen måste göras delaktiga. Ibland gör 
chefer för mycket. Som chef måste man vara tydlig med vad man kan göra. 
Chefen ska inte ta på sig ansvaret att lösa situationen, utan bolla tillbaka 
frågan till personalen. Det gäller att ställa bra frågor och undvika att bli 
terapeuter. Återkommande råd är att vända på negationer genom att ställa 
frågan ”vad fungerar redan?”, identifiera undantag där problemet är 
mindre eller borta och gör mer av det som fungerar. Om man kör fast i 
”vet inte” kan man istället formulera frågan i tredje person: ”hur kommer 
X att märka?”  Vägen till målet måste sedan tas med hjälp av små steg.  
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När det kommer till vad som ska uppnås gäller det att inte hamna i 
önsketänkande. Istället måste man se lösningarna utifrån de givna ramar 
som finns. Detta råd har en nära koppling till det ovan nämnda om att 
komplexa och övergripande strukturer ofta är svåra att förändra, därför ska 
man heller inte uppehålla sig vid dem, dvs. inte ödsla kraft på det man inte 
kan förändra. 
 
Cheferna jobbar i ytterligare några olika gruppkonstellationer under 
internatet. En av dessa går ut på att diskutera hur genomförbart 
lösningsfokus är på hemmaplan, enligt skalan 1-10. Cheferna uppmanas 
att ställa frågor till sin personal efter att personalen har genomgått 
halvdagsutbildningen, frågor i termer av: vad fick man bekräftelse på, vilka 
var de bästa idéerna, vad skulle man kunna använda på den egna 
arbetsplatsen, vad är man mest nöjd med? Utbildarna tipsar om att låta 
personalgrupperna själva ta fram fördelarna för att på så vis undvika att det 
blir cheferna som blir motorn i att införa arbetssättet.  
 
Man bildar även grupper där chefer från de två kommunerna blandas; 
dessa ska utgöra arbetsgrupper mellan utbildningsträffarna. Inför nästa 
utbildningsträff ska man ha läst en del av kurslitteraturen (Berg & deJong 
2001), och ha färdigtställt det ovan nämnda påbörjade förändringsarbetet.  
 
De flesta visar ett stort engagemang inledningsvis. Man jobbar i grupper, 
ljudnivån är hög och det hörs många skratt. Bland reflektionerna finns 
konstateranden om att frågornas konstruktion, dvs. avsaknad av 
negationer, tvingar fram det som är bra och att man har upptäckt hur svårt 
det är att ta emot beröm. Vidare uppskattar man att få benämna det sätt 
man redan arbetar på. Stämningen dämpas något från andra hälften av 
dagen. Man efterlyser konkretiseringar; det är lätt att ta till sig modellerna, 
men hur använder man dem i verkligheten ”när man står där”?  
 
 

2.4.3 Personalutbildningen 

 
Personalen får ta del av ett utbildningstillfälle som sträcker sig över en för- 
eller eftermiddag, och äger rum i storgrupper bestående av mellan 70 och 
150 personer. Under utbildningstillfället betonar utbildarna att 
lösningsfokus i hög grad handlar om språkets betydelse, i kombination 
med en fokusering på hur man vill att situationen ska se ut. De påpekar att 
hjärnan inte uppfattar ordet ”inte”. Därför är det föga framgångsrikt att 
uppehålla sig vid vad man inte ska göra; då är det bättre att fokusera på vad 
man ska göra istället. Personalen uppmanas att se utbildningstillfället som 
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ett inspirationstillfälle och betrakta det utdelade arbetsmaterialet 
(Johansson & Persson 2004) som ett förslag som kan användas. Utbildarna 
utgår från att personalen kommer att uppleva mycket av det som sägs som 
självklara saker och poängterar att det är de egna sätten som fungerar bäst.  
Det är fyra grundtankar som presenteras för personalen: 
 

• Gör mer av det som fungerar 
o Identifiera situationer som fungerar och/eller där problemet 

är mindre 
o Hur gjorde vi, hur kom vi hit? 

• Om det inte fungerar – gör något annorlunda 
o Förändra mönster 

• Om det inte är trasigt – ha inte sönder det 
o Bevara det som fungerar 

• Går det för långsamt – sänk farten 
o Gå inte för fort fram 

 
Man ska alltså först skapa en bild av hur man vill ha det, för att därefter 
avgöra hur man ska uppnå den situationen. Det gäller även att lära av de 
goda exemplen. Om man har uppnått något bra ska man försöka komma 
underfund med hur man gjorde.  
 
En central teknik som redovisas för att identifiera framstegen är att 
använda skalan från 1 till 10, med hjälp av vilken man kan värdera den 
nuvarande situationen. Man kan därmed konkretisera en bedömning och 
synliggöra nyanser.  
 
Utbildarna presenterar även metaforen med glasburken och Albert-
modellen, och lägger vidare vikt vid att förklara förhållandet mellan 
orsaker till problem och lösningar på detsamma (se ovan).  
 
Personalen är mer avvaktande och ifrågasättande än vad cheferna är under 
de utbildningsdagar jag deltar på. Deltagarna efterlyser mer konkreta 
exempel för att kunna relatera utbildningens innehåll till den egna 
verksamheten. En fråga som kommer upp berör metaforen: Hur gör man 
när glasburken är fylld med fel saker. Personalen påpekar även att alla inte 
är överens om vad som är rätt att göra. Utbildarna förtydligar sitt budskap 
genom att påpeka att man inte ska börja med att enas kring vad som ska 
göras; det är lättare att komma överens om hur det ska se ut istället. Den 
enkla utvärdering som personalen får göra efter utbildningsdagens slut 
visar dock på ett mycket positivt resultat. Jag återkommer till denna 
utvärdering senare i rapporten (2.4.4 Anpassad utbildning?).  
 



   27 

I Arvika kommun har man sedan tidigare erfarenhet av utbildning i 
lösningsfokuserat arbetssätt, men då inom avdelningen för individ- och 
familjeomsorg (IFO). Dessa erfarenheter verkar ha varit avgörande för valet 
av utbildning. Arbetssättet kan dock inte, enligt projektledaren, rakt av 
överföras till verksamheten inom avdelningen för vård och omsorg (AVO), 
eftersom behovet inom AVO är mer gruppinriktat än inom IFO. 
Utbildningen borde med andra ord ha anpassats till verksamheten. Med 
utgångspunkt i observationer under utbildningsdagarna och intervjuer med 
chefer och personal verkar dock inte anpassningarna ha varit tillräckliga. 
Teknikerna och exemplen upplevs vara lättare att applicera på ”person-till-
person-relationer”, dvs. möten mellan två personer, än på förhållandet 
mellan chef och personalgrupp eller på relationerna inom en 
personalgrupp. 
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3 Organisationsförändringarna 

 
Syftet med organisationsförändringarna i Arvika och Årjäng är alltså att 
åstadkomma en större tydlighet i organisationen och i relation till de 
anställda. När man i personalgrupperna får besvara direkta frågor om ökad 
tydlighet framkommer att de inte upplever någon skillnad jämfört med 
tidigare. Hur ska man tolka det? Har organisationsförändringen gått 
personalgrupperna obemärkt förbi? Personalgruppernas svar måste tolkas 
mot bakgrund av dels vad organisationsförändringen består av, dels 
personalgruppernas perspektiv på organisationen.  
 
 

3.1 Renodlade chefstjänster – tydligare organisation? 

 
Det mest centrala syftet med organisationsförändringen är att förbättra 
kontakterna mellan de anställda och ”första linjens chef”. Det ska ske 
genom att varje chef ska ha personalansvar för ett mindre antal anställda 
än tidigare och/eller att cheftjänsten renodlas, vilket ska ge utrymme för 
mer tid för personalen. Ett viktigt syfte är således att åtgärda ett utbrett 
problem, nämligen tidsbrist i relationen mellan personalgrupper och 
närmaste chef (jfr t ex. Sundgren Grinups m fl.2004). 
 
I Arvika infogar man en ny chefsnivå i organisationen, vilket innebär en 
uppdelning mellan operativt och strategiskt ledarskap. Enhetscheferna ska 
ägna sig åt det operativa och vara personalens närmaste arbetsledning, 
medan områdescheferna ska bedriva ett strategiskt ledarskap genom att 
samordna och utveckla verksamheten. I den nya organisationen ökar 
antalet första linjens chefer markant, vilket innebär dels mindre 
personalgrupper per enhetschef, dels mindre sårbarhet i verksamheten 
genom att enhetscheferna kan vikariera för varandra. 
 
I Årjäng separerar man biståndsbedömning från arbetsledning genom att 
införa särskilda tjänster för biståndsbedömning.  Genom den åtgärden ska 
områdescheferna få mer tid för personalledning. I praktiken är det enbart 
hemtjänsten som berörs av denna organisationsförändring.  
 
Organisationsförändringen handlar således inte främst om att personalen 
ska ha mer kontakt med eller få mer information från högre tjänstemän 
och politiker i organisationen, istället är det i relationen mellan personal 
och närmaste arbetsledning som kontakterna och informationen ska öka. 
Det är chefernas utökade tid för personalen som är tänkt att bli den 
bärande länken som ska göra organisationen tydligare för all personal. 
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Men frågar man personalen huruvida de har fått mer insikt i 
organisationens styrning och mål kan svaret således bli nekande. Den 
sannolika förklaringen är att personalen associerar frågorna till 
organisationens högsta ledning.  

 

I själva verket ligger det dock på närmaste chefs ansvar att förtydliga 
organisationens mål för personalen, bland annat genom att bryta ner och 
jobba konkret med målen i personalgrupperna. Den uppgiften verkar 
däremot vara förenad med en pedagogisk svårighet, eller utmaning; det är 
nämligen inte givet att enhetschefernas underställda är medvetna om eller 
fullt ut förstår syftet med olika arbets- och diskussionsuppgifter som har en 
koppling till organisationens mål, t ex att jobba med åtagandet, dvs. vilka 
skyldigheter har man inom organisationen. Det kan konstateras att det 
återstår en hel del av processen att åstadkomma större tydlighet i 
organisationen. Förmodligen ska problematiken förstås mot bakgrund av 
hur olika personalgrupper definierar sitt arbete, vilket jag får anledning att 
återkomma till. 

 

 

3.2 Den ständiga tidsbristen – ett olösligt problem? 

 

Att varje första linjens chef får ansvara för mindre personalgrupper ska 
alltså leda till större tydlighet i organisationen, genom att cheferna kan 
ägna mer tid åt att förtydliga organisationens mål och skyldigheter. Men 
det visar sig att cheferna inte upplever att personalgrupperna är tillräckligt 
små för att personalarbetet ska fungera tillfredsställande. Frågan är hur små 
grupperna skulle behöva vara för att cheferna skulle känna att tiden räcker 
till.  

 

I synnerhet i Arvika är frågan befogad eftersom stora förändringar av 
ledarskapsstrukturen har ägt rum, samtidigt som upplevelsen av tidsbrist 
kvarstår. De nya enhetscheferna har avlastats från det strategiska 
ledarskapet och har dessutom personalansvar för betydligt mindre 
personalgrupper än vad som var fallet innan omorganisationen. Det 
handlar om en reducering från uppemot 150 till omkring 50 anställda. Här 
finns det anledning att reflektera över vad som är reellt och vad som är en 
konstruktion. Finns det en organisering av arbetet och ansvaret som inte 
genererar tidsbrist? Eller handlar det om att enhetscheferna väljer att 
prioritera annat, på bekostnad av tid för personalen? 
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3.2.1 Gungorna och karusellerna – fler chefer men färre administratörer  

 
Man kan även använda en metafor om omorganisationen och uttrycka sig 
i termer av att det man vinner på karusellerna förlorar man på gungorna. 
Vinsten i det här fallet består av flera chefer och därmed mindre 
personalgrupper. Förlusten ligger i mindre administrativt stöd till cheferna.  
 
Ett tydligt mönster i utvärderingen är att enhetscheferna upplever sig ha 
för hög andel administrativa arbetsuppgifter. I Arvika erbjuds förvisso 
cheferna administrativt stöd i form av punktinsatser, men detta upplevs 
svårt att utnyttja eftersom administrationen till stor del består av löpande 
arbete som dels är svårt att lagra, dels är svårt att bryta ut delar av och 
överlåta till en administratör vid ett specifikt tillfälle. Det cheferna önskar 
är ett permanent administrativt stöd av en person som finns i deras fysiska 
närhet. En av cheferna ställer en retorisk fråga: ”Är det administrativa eller 
operativa chefer kommunen vill ha?” Det verkar heller inte som om 
cheferna under rekryteringsprocessen har uppfattat att det skulle ingå så 
stor andel administrativa uppgifter i tjänsten.  
 
Det verkar råda oklarhet kring vilken typ av och hur mycket administrativt 
stöd enhetscheferna kan få. Exempelvis har en enhetschef kontaktat de 
centrala enheterna för ekonomi och personal för att be om hjälp och fått 
till svar att det var uppgifter hon själv skulle klara av. Det framkommer 
även att den centrala administrationen har haft bemanningsproblem pga. 
sjukfrånvaro, vilket ytterligare begränsar möjligheten till stöd. En av 
enhetscheferna påpekar att signalerna ”uppifrån” är att cheferna ska vända 
sig till den centrala administrationen, men i praktiken fungerar inte detta 
tillfredsställande.  
 
Det verkar med andra ord saknas samsyn i organisationen kring vilka 
administrativa uppgifter som ska skötas av vem. Risken är att det utvecklas 
ett förhållningssätt som innebär att administrationen ”bara ska” fungera, 
och att det blir vars och ens huvudvärk hur.  
 
Med tanke på att verksamheten finansieras med skattemedel är det 
förmodligen inte heller legitimt att satsa resurser på administratörer – s.k. 
”pappersvändare”. Normen torde istället vara att resurserna ska användas 
till kärnverksamheten – till det man brukar kalla ”fotfolk” – och att 
medborgarna helst ser att administrationen bantas. Administrationen kan 
osynliggöras genom att läggas ut på personal och chefer, en strategi som 
dock leder till att tid och kraft tas från just kärnverksamheten. Inom 
offentlig sektor verkar det i många fall finnas en allmän förhoppning om 
att kunna trolla bort kringverksamheten och dess kostnader genom att 
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förlägga arbetsuppgifterna på anställda ute i kärnverksamheten. Synen på 
nyttan av ”pappersvändare” bör kanske diskuteras. Det krävs en balans 
mellan kring- och kärnverksamheten för att kärnverksamheten ska kunna 
fungera tillfredsställande (jfr Sundgren Grinups m fl. 2004:78-80).  

 

Valet förefaller stå mellan en fungerande administration och fungerande 
relationer, och det gäller för såväl chefer som personal. När cheferna ägnar 
sig åt administration sker det på bekostnad av kontakter med personal, och 
när personalen får högre grad av administrativa uppgifter kan de ägna 
mindre tid åt omsorgstagarna. En uppgift som på senare tid har ställt högre 
krav på personalens såväl administrativa förmåga som samarbetsförmåga är 
schemaläggningen, vilket jag återkommer till.  

 

 

3.2.2 Specialister eller generalister 

 

Ska cheferna kunna utföra de förväntade administrativa uppgifterna krävs 
än mindre personalgrupper för att tiden ska räcka till. Problematiken 
synliggör olika sätt att organisera arbetet på. Det handlar om ett val på ett 
kontinuum mellan specialister och generalister (se t ex Aronsson m 
fl.1995b). Man kan antingen renodla verksamhets- och personalledning 
respektive administration, genom olika befattningar, eller integrera 
administration, helt eller delvis, i chefstjänsterna. Den nya organisationen 
innebär en glidning mot generalist för förste linjens chefer.  

 

En annan möjlig lösning hade varit att behålla den tidigare organisationens 
ledningsstruktur och samtidigt anställt fler första linjens chefer, dvs. en 
organisation med ett stort antal enhetschefer och inga områdeschefer. Då 
hade personalgrupperna kunnat bli än mindre, och enhetscheferna hade 
haft större möjligheter att hantera en större bredd av ansvars- och 
arbetsuppgifter. En sådan organisering hade i än högre grad gjort 
enhetscheferna till generalister. Men en sådan lösning medför samtidigt 
brist på samordning och utveckling över enhetsgränserna. Det närmaste 
”bollplanket” för första linjens chefer blir i så fall avdelningschefen, som 
också hade fått ansvara för det strategiska ledarskapet inom äldre- och 
handikappomsorgen. Huruvida detta hade varit en bättre lösning ska och 
kan utvärderingen inte ge svar på, men det är viktigt att belysa att varje val 
har både för- och nackdelar. 
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3.2.3 Tidsbristen minskar med tiden – individuella strategier eller organisationens 
förtjänst? 

 
Under processutvärderingens gång blir det tydligt hur lugnet till viss del 
infinner sig. Detta blir tydligt i synnerhet hos en av enhetscheferna. Hon 
uttrycker det i termer av att hon har ”landat” och ”inte har så bråttom 
längre”, och berättar att hon numera har börjat tänka i termer av att ”det 
man inte hinner idag får man göra i morgon.”  Denna enhetschef upplever 
också i slutet av utvärderingen att hon hinner med sin personal.  
 
Ligger förklaringen i att hon har hittat ett sätt att hantera kraven och 
arbetsbelastningen, eller är det ett uttryck för att det finns ”luft” i de nya 
chefstjänsterna när man väl har kommit igenom introduktionsfasen? 
Något som kan tyda på att det handlar om hennes egna strategier är att det 
samtidigt i personalgruppen finns ett begynnande missnöje över att 
enhetschefen inte längre ger samma stöd som hon gjorde inledningsvis. 
Enhetschefen har förmodligen medvetet valt att sätta gränser för att inte 
helt uppslukas av personalens behov av stöd, och att hon på så vis fått 
mindre tidsbrist i det dagliga arbetet. Det framkommer att hon, med stöd i 
sin utbildning i lösningsfokuserat arbetssätt, försöker få personalen att inse 
att en del av problemen är deras egna, och att det också är upp till 
personalen att lösa dem. Enhetschefen medger att hon tidigare felaktigt tog 
på sig rollen som problemlösare, vilket uppenbart uppskattades av 
personalen, men som i längden var ogynnsamt för hennes egna 
arbetsvillkor.  
 
 

3.3 Vad menas med ”mer tid för personalen”? 

 
Gemensamt för kommunerna är att organisationsförändringen ska resultera 
i att cheferna ska få mer tid för sina underställda. Härigenom vill man 
åstadkomma en förbättrad arbetsmiljö för såväl chefer som personalen. 
Gemensamt för kommunerna är också att detta är den tydligaste och mest 
efterlängtade förbättringen som organisationsförändringen förväntas leda 
till.  
 
En fråga värd att reflektera över är vilka signaler som ledningen har gett, 
och hur personalen har tolkat dessa. Vad ska det innebära i praktiken att 
chefen får mer tid för sina underställda? Inte heller på denna punkt skiljer 
sig kommunerna åt. Personalen har uppfattat att närmaste chef i högre 
grad ska vara fysiskt närvarande på den egna arbetsplatsen, och i vissa fall 
har man utgått från att chefen ska delta i den dagliga verksamheten. Detta har 
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dock inte infriats, och personalen upplever därför att organisations-
förändringen inte fick de förväntade effekterna.  
 
Ett exempel som kan vara belysande är frågan om i vilka sammanhang som 
närmaste chef ska delta på möten tillsammans med personalen. I en grupp 
har man möten var annan vecka, där man var annan gång diskuterar de 
boende respektive behandlar administrativa och/eller personalfrågor. 
Närmaste chef deltar inte på de förstnämnda mötena, vilket i praktiken 
innebär att personalen får två timmar per månad tillsammans med sin 
chef. Och personalen verkar inte till fullo ha förstått den bakomliggande 
principen. Istället uttrycker man en besvikelse: ”Att diskutera brukarna är 
den viktigaste frågan. Vi hade förväntat oss att det skulle vara i centrum 
även för chefen.” Enhetschefen är trots allt ansvarig inte bara för 
personalfrågorna utan även för hur verksamheten bedrivs och utvecklas. 
Men när verksamheten diskuteras medverkar i regel inte enhetschefen. 
Tilläggas ska att man har dragit ner på antalet arbetsplatsträffar, men att 
man inom den närmaste framtiden hoppas kunna utöka dem igen. Under 
utvärderingens gång sker dock ingen förändring.  
 
Men personalens önskemål sträcker sig längre än till närvaro under möten; 
de har utgått från att enhetschefen i högre grad ska delta i den dagliga 
verksamheten. Man skulle kunna misstänka att det handlar om orealistiska 
förväntningar, ja ett regelrätt önsketänkande från personalens sida. Men 
under intervjun med enhetschefen framkommer att även hon har haft 
föreställningar och ambitioner som ligger helt i linje med personalens.  
 
 

3.3.1 Kontraproduktivt att satsa på ledarskapsutbildning i en ny organisation?  

 
Omorganisationen skulle bidra till att cheferna fick mer tid för sin 
personal, men den parallella satsningen på ledarskapsutbildning bidrar till 
att den önskade effekten låter vänta på sig. Personalen ute i verksamheten 
har sett fram emot en ny organisation där närmaste chef blir mer 
tillgänglig och synlig. När den nya organisationen väl är införd märks 
ingen större förändring ute i verksamheten. Cheferna är fullt upptagna, 
men inte med att tillbringa tid tillsammans med sin underställda personal. 
Istället måste de nya cheferna ägna sin tid åt att såväl sätta sig in i en ny 
organisation som att förstå sin nya roll som ledare. Det sistnämnda 
innebär deltagande i olika typer av ledarskapsutbildningar, däribland den 
stora satsningen på lösningsfokuserat arbetssätt.  
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Tidsbrist uppstår även i relationer mellan över- och underordnade chefer. 
Det finns indikatorer på att enhetschefer är i behov av mer stöd än vad 
områdeschefer förmår ge. Glappet mellan önskat och tillgängligt stöd kan 
med stor sannolikhet förklaras med att det handlar om en fas då mycket 
annat är på gång i organisationen. Att vara ny som chef – och i flera fall 
även vara ny inom organisationen – underlättas om det i omgivningen 
finns kollegor eller överordnade som kan stå för introduktion och stöd. 
Men i Arvika är i princip samtliga chefer – såväl kollegor som överordnade 
– nya på sina positioner i en ny organisation. Möjligheterna till stöd faller 
alltså på de villkor som ger upphov till behovet. 
 
Frågan är vad som är viktigast i ett inledningsskede; att sociala band 
mellan chef och underställda knyts, eller att cheferna utbildas? På lång sikt 
är givetvis tanken att ledarskapsutbildningen ska leda till att cheferna blir 
bättre rustade att stödja, leda och utveckla sin personal. Men på kort sikt 
uppstår en målkonflikt. 
 
Det finns även skäl att reflektera över om det finns en intressemotsättning 
mellan chef och underställda, där underställda vill ha chefens tid, medan 
chefen vill ägna sin tid åt egen utveckling. Exempelvis är en av cheferna 
mycket entusiastisk inför all ledarskapsutbildning som kommunen 
erbjuder, och nämner inte att det skulle finnas någon baksida i form av 
mindre tid för personalen. Det gör man däremot i hennes personalgrupp. 
 
 

3.3.2 Hur skapa mer tid för personal där det finns distans i tid och rum? 

 
En kategori som har specifika villkor är nattpersonalen. De är skilda från 
sin närmaste chef såväl i tid som i rum. Hur kan enhetschefen 
åstadkomma mer tid för denna personalgrupp? Ett av de få verktyg som 
enhetschefen har att laborera med är frekvensen och omfattningen av 
personalmöten. Under utvärderingens gång har man två personalmöten i 
månaden, men enligt vad som framkommer är detta en tillfällig utökning 
under tiden som chefen ska lära känna personalen och även reda ut 
problem som har uppstått i gruppen. När verksamheten har övergått till ett 
normaltillstånd är det tänkt att mötena ska bli färre. Det finns skäl att 
reflektera över hur än glesare möten stämmer överens med målet mer tid 
för personalen; i synnerhet med tanke på att dessa möten inte är 
obligatoriska, vilket alltså innebär att den enskilde anställde riskerar att 
träffa sin chef än mindre frekvent.  
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Efter att ha deltagit på ett antal arbetsplatsträffar i denna grupp talar 
mycket för att det istället skulle behövas fler eller längre möten. Det är ett 
mycket brett spektra av frågor som behandlas under träffarna; allt från 
diskussioner om vilka bensinkort man ska ha och att man är i behov av 
skålade bilmattor, till samarbetet med sjuksköterskor och ogynnsamma 
arbetstider. Mötenas breda innehåll har förmodligen sin förklaring i att 
nattpersonalens villkor i hög grad skiljer sig från andra gruppers. 
Nattpersonalen saknar möjligheter att löpande lösa de mindre frågorna 
tillsammans med enhetschefen under ett arbetspass. Små och stora frågor 
lagras istället till närmaste inbokade möte.  
 
Det händer också relativt ofta att gruppen inte håller sig till dagordningen 
utan kommer in på helt andra frågor som oroar gruppen, något som 
enhetschefen påtagligt upplever som påfrestande. Förmodligen är 
personalens svårigheter att hålla sig till dagordningen ett uttryck för att 
arbetsplatsträffarna är det enda forum som finns för gemensamma 
diskussioner tillsammans med sin chef. Enhetschefen å sin sida upplever 
att nattpersonalen är den grupp som tar mest tid och kraft i anspråk. Det 
händer relativt ofta att någon ur gruppen tar telefonkontakt, även utanför 
enhetschefens arbetstid. Frågan är om sådana kontakter kan undvikas med 
tanke på att personalen jobbar på andra tider och på andra platser än 
enhetschefen. Distansen i tid och rum synliggör paradoxalt nog gruppen 
och deras kontakter på ett helt annat sätt än grupper som enhetschefen ser 
och samtalar med under sin arbetsdag. Här finns uppenbart en risk att 
personalgruppens beteende tolkas i negativa termer av arbetsledningen 
utan att man ser de bakomliggande förklaringarna i personalgruppens 
arbetsvillkor.  
 
Min erfarenhet är att arbetsplatsträffarna har haft ett högt tempo och varit 
stressande för såväl personalgrupp som chef. Flera gånger har träffarna 
också avslutats när personalen har varit som mest upprörda över en 
förestående förändring – som personalen där och då tolkar som en 
försämring. Att avsluta arbetsplatsträffarna med de mest känsliga frågorna 
har också varit en medveten strategi från enhetschefens sida. Syftet har 
varit att inte fastna i långdragna diskussioner, utan istället fortsätta 
diskussionen vid ett senare tillfälle när stämningen är lugnare. För 
personalen däremot innebär denna strategi att mycket tid och energi ägnas 
åt ilska, frustration och spekulationer. Strategin hindrar också att en 
tillitsfull relation uppstår mellan personal och närmaste chef. Istället blir 
man i personalgruppen misstänksamma och ängsliga inför kommande 
träffar, som förbinds med negativa överraskningar.  
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3.3.3 Bättre – men sämre än väntat 

 
I utvärderingen är det inte möjligt att låta vare sig enhetscheferna i Arvika 
eller områdeschefen för hemtjänsten i Årjäng bedöma situationen före och 
efter organisationsförändringen eftersom de är nyrekryterade. De övriga 
första linjens chefer i Årjäng märker ingen skillnad eftersom 
organisationsförändringen i första hand berör hemtjänsten. Däremot kan 
personalen inom samtliga verksamheter göra jämförelsen. Utifrån den kan 
man konstatera att det överlag har blivit bättre, men att det inte stämmer 
överens med de förväntningar man hade. Man har fått mer tid med sin 
chef, men inte i den utsträckning som man hade fått signaler om att 
organisationsförändringen skulle leda till.  
 
För hemtjänsten – i båda kommunerna – finns ett specifikt hindrande 
fenomen, nämligen distans i tid och/eller rum. I Årjäng handlar 
organisationsförändringen om att första linjens chef inte längre utför 
biståndsbedömningar. Ansvars- och arbetsuppgifterna har renodlats, och 
renodlingen innebär att chefen får mer tid ”inne” jämfört med tidigare, 
eftersom biståndsbedömningarna medförde en del tid ”ute” genom 
hembesök. Förändringen borde innebära mer tid för personalen i dubbel 
bemärkelse. Men när jag frågar hemtjänstpersonalen i Årjäng om de efter 
omorganisationen har fått mer tid tillsammans med sin chef utbrister en av 
dem att det är ”ett aprilskämt”. Enligt personalen själva har de utlovats mer 
tid, men att det i praktiken har skett en försämring. ”Det var bättre förr”, 
hävdar de. Då träffade gruppen dåvarande hemtjänstassistent och 
distriktssköterskan varje vecka, en mötesform som har runnit ut i sanden, 
och som det inte verkar finnas några nya rutiner för. Enligt områdeschefen 
har man arbetsplatsträffar en gång per månad, enligt gällande riktlinjer. 
Det har dock varit svårt att hitta tider.  
 
Under utvärderingens gång verkar dock situationen utvecklas i positiv 
riktning även för hemtjänstgruppen, dels genom bättre information om 
när och hur personalen kan nå sin chef, dels genom ändrade mötesrutiner 
för samtliga hemtjänstgrupper. Dessutom har medarbetarsamtalen kommit 
igång igen efter att, enligt gruppen, inte ha fungerat under minst de senaste 
åtta åren. Trots förbättringen kan man säga att gruppen drar ett av de 
kortaste stråna när det gäller möjligheterna att få träffa sin chef oftare. Och 
det beror på det geografiska avståndet till områdeschefen (dvs. deras 
närmaste chef). Detta upplevs som ett problem, inte enbart utifrån 
personalgruppens utan även utifrån områdeschefens perspektiv. Enligt 
områdeschefen finns det en märkbar skillnad mellan de grupper som är 
placerade i hennes närhet och de grupper som är utlokaliserade på de 
mindre orterna. Distansen gör att områdeschefen kan ägna mindre tid i 
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direkta möten med personalen, vilket också bidrar till att dessa 
personalgrupper får mindre möjligheter att berätta om sin situation. Det 
tar längre tid att lära känna personalen på distans. 
 
 

3.3.4 Mer tid för personal – olika innebörder och konsekvenser  

 
Jag vill avsluta detta avsnitt med att i dubbel bemärkelse reflektera vidare 
kring vad mer tid för personalen egentligen innebär. Möjligen lägger 
personal och chefer olika innebörder i uttrycket. Medan personalen syftar 
på en fysiskt närvarande chef, kan chefen tolka uttrycket i termer av den 
tid han/hon ägnar åt personalfrågor. Personalfrågor sett utifrån chefens 
perspektiv tar lika mycket tid i anspråk antingen de sker på distans från 
eller i direktkontakt med de underställda. Detta kan i praktiken innebära 
att chefen ägnat all sin tid åt personalfrågor utan att personalen sett sin 
chef. 
 
Bland personalen finns ett behov av mer tid med sin närmaste chef, något 
som även bekräftas i andra studier (Sundgren Grinups m. fl. 2004). Låt mig 
få ställa några provocerande frågor kring detta. Handlar de uttryckta 
behoven bara om ”prat”, att personalen ”alltid måste ha något att klaga 
på”, eller rör det sig om konkreta och genomtänkta krav? Vad skulle hända 
om äldre- och handikappomsorgen återvände till en tidigare organisering 
där det fanns en arbetsledare i varje personalgrupp? 
 
Sannolikt skulle det leda till att personalen i högre grad blev bekräftade – 
sedda och hörda – av sin närmaste chef. På flera ställen i utvärderingen 
förklarar också personalen chefernas brist på förståelse för arbetsvillkoren 
med att cheferna inte deltar i det dagliga arbetet med omsorgstagarna. Men 
skulle närvaro och medverkan vara ensidigt positivt för personalen? Vad 
skulle ske med personalens inflytande och handlingsutrymme? 
Utvärderingen ska inte, och kan inte, ge några svar på frågan eftersom den 
typen av organisering inte är aktuell, men det kan finnas skäl att lyfta upp 
den till diskussion inför eventuella framtida förändringar. Genom en logisk 
argumentation kan man konstatera att ju mer tid en chef vistas i sin 
personalgrupp desto större möjlighet har denne att utöva kontroll över 
gruppen. Chefen kommer att ha större insyn och det kommer att finnas 
mindre möjligheter att ha informella system. Och personalens inflytande 
minskar.  
 
Även om ingen av enhetscheferna medverkar i personalens dagliga arbete, 
så som flera anställda efterlyser, så visar utvärderingen att cheferna har fått 
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mer tid för sin personal. Och detta steg, tillsynes i ”rätt” riktning, har inte 
upplevts ensidigt positivt i personalgrupperna. Istället finns det indikatorer 
på att det ”har varit jobbigt att chefen har gått in och styrt upp (…) att alla 
ska dra åt samma håll, och att vi även tvingas tänka på att andra kan ha 
rätt”, för att använda beskrivande uttryck från en av grupperna. 
 
 

3.4 Ökat inflytande eller ökade krav? 

 
Under senare tid har allt mer arbete och ansvar delegerats ut till 
personalgrupperna.3 Å ena sidan kan detta ses som ett uttryck för att 
personalens inflytande över arbetsprocessen ökar, men å andra sidan kan 
det leda till ökade arbetskrav, i synnerhet när ramarna parallellt blir 
snävare (se Sundgren Grinups m fl. 2004:79-80). Skillnaden mellan 
inflytande och krav blir hårfin. Det lösningsfokuserade arbetssättet 
förstärker den svåra balansen genom att personalen uppmanas att själva 
hitta lösningar inom befintliga ramar, något jag återkommer till i nästa 
kapitel. En strategi är att cheferna ska bolla tillbaka frågor till personalen i 
syfte att göra dem delaktiga och/eller ansvariga för lösningarna. För att 
låna ett i annat sammanhang använt exempel kan chefen på ett 
personalmöte skarpt konstatera att det inte handlar om huruvida 
personalgruppen ska flytta, utan om vart. Personalen kan inte påverka 
beslutet om att de ska flytta – ramen – men däremot vara delaktiga i att 
hitta en ny lokal – en lösning inom ramen – en lokal som dock ska 
uppfylla kraven inom vissa andra fastställda ramar, som t ex att den ska 
utnyttjas även på dagtid. 
 
Parallellt med organisationsförändringen och utbildningssatsningen 
förändras – i större och mindre omfattning – rutiner som påverkar 
personalens arbete såtillvida att de involveras mer och mer i 
arbetsuppgifter som ligger utanför deras kärnverksamhet. De 
administrativa uppgifterna har ökat, och då på bekostnad av det man anser 
sig vara anställda för, nämligen att ta hand om omsorgstagarna. 
 
I Arvika har man genomfört ett nytt arbetstids- och schemasystem som 
bygger på att personalgrupperna lägger sina egna scheman, först 
individuellt genom ”önskescheman” och därefter gemensamt i 
personalgruppen för att täcka bemanningen. En del av det ansvar som 
                                                 
3 Om man anlägger ett längre historiskt perspektiv kan man dock konstatera att 
planeringen av arbetet har rört sig från individen – hemsamariten eller vårdbiträdet – till 
personalgruppen eller till en högre nivå i organisationen(Eliasson-Lappalainen & 
Szebehely 1998). Idag verkar det dock som om ansvaret i hög grad ligger i gruppen och 
inte högre upp i organisationen.  
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cheferna tidigare hade för att leda och fördela arbetet – och 
konfliktlösningar – har därmed delegerats till personalgrupperna.  

 

När arbetsgivaren genom olika typer av arbetstidsmodeller överlåter till 
personalgruppen att lösa bemanningen internt kan det leda till konflikter i 
gruppen eller skuldkänslor hos den enskilde. Det ligger på arbetsgivarens 
ansvar att leda och fördela arbetet, men det finns en tendens att delegera 
alltmer av detta ansvar till personalen (jfr Huzell 2005, Sundgren Grinups 
m fl. 2004). Att personalen protesterar mot att få alltmer ansvar och alltfler 
arbetsuppgifter kan förstås mot bakgrund av att personalens status och 
löner inte har ökat i motsvarande grad. Det som ofta skapar missnöje är 
upplevelsen av att de ökade ansträngningarna inte belönas i motsvarande 
grad (jfr Siegrist 1996). 

 

I Arvika kommun diskuterar arbetsgivaren och fackförbundet förändringar 
i lönesystemet vilket ska resultera i att det lönar sig att vara flexibel med 
sina arbetstider. Å ena sidan kan man se detta som ett uttryck för att 
personalen får belöning utifrån sina ansträngningar, vilket är viktigt ur 
arbetsmiljösynpunkt (se Siegrist 1996). Men å andra sidan kommer de 
anställdas – och då framförallt kvinnors – villkor utanför arbetet att 
påverka lönen, villkor som inte alltid är så flexibla och förhandlingsbara 
(jfr Bekkengen 2002, Ede 2005a, 2005b, Ede & Strandell 2005, Hanson 
2004, Härenstam m fl. 2000). Det kommer alltså att ske en ökad 
individualisering av lönesättning där flexibiliteten på jobbet kommer att 
löna sig. Hittills har graden av flexibilitet varit individuell medan 
ersättningen har varit kollektiv, dvs. man har fått samma ersättning 
oberoende av hur flexibel man har varit. Den individuella graden av 
flexibilitet, som alltså ska påverka lönen, kommer inte att avgöras av vare 
sig individen eller ledningen, utan bedömas kollektivt i personalgruppen. 
Detta kan ses som ytterligare ett steg i riktning mot att mer ansvar 
delegeras från ledning till personalen. Det kommer alltså inte att löna sig 
att ”fjäska” för chefen. Vad man däremot inte tog upp i diskussionen är de 
informella maktstrukturer som kan finnas i en personalgrupp och som kan 
påverka bedömningen. Även om belöningen för flexibiliteten inte kan 
avgöras genom en förhandling mellan den anställde och dennes chef 
hävdas att individuell lönesättning gäller från våren 2005, en 
lönesättningsmodell som i hög grad torde bygga på just sådana 
förhandlingar. 
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3.5 Inställningen till arbetet 

 
Man kan konstatera att mycket är på gång inom organisationen. En 
majoritet av förändringarna kräver delaktighet från personalen ute i 
verksamheten, parallellt med att de ska sköta sitt löpande arbete gentemot 
omsorgstagarna. För cheferna ingår förändrings- och utvecklingsarbete i 
högre grad som just en del av det löpande arbetet, därför påverkas heller 
inte chefers arbetssituation på samma sätt som en följd av förändringarna 
(jfr Ede 2005a, Gustafsson & Szebehely 2005). Man kan därför anta att 
inställningen till arbetet skiljer sig åt, och med den följer en uppenbar risk 
för att chefer och personal inte förstår varandras villkor och 
förhållningssätt. Och att förstå varandras villkor torde vara synnerligen 
viktigt just vid förändringar. 
 
För att kunna förstå reaktioner och motstånd i organisationen kan det vara 
fruktbart att anknyta till olika personalkategoriers inställning till arbetet. Är 
inställningen instrumentell eller icke-instrumentell (se t ex Eriksson 1998)?  
Är man intresserad av utveckling och karriär, eller utgör arbetet ett medel 
för att nå andra mål i livet, mål som t ex ligger i familjelivet eller på 
fritiden (jfr Lindgren 1992, Jakobsen & Karlsson 1993)? Inställningen till 
arbetet ska givetvis inte förväxlas med arbetstillfredsställelse. Även om man 
inte är intresserad av karriär och utveckling eftersträvar man 
arbetstillfredsställelse.  
 
För personal inom vård- och omsorgsyrken ligger en stor del av 
arbetstillfredsställelsen i mötet med omsorgstagaren (Aronsson m fl. 1995, 
Eliasson-Lappalainen & Szebehely 1998, Gustafsson & Szebehely 1996, 
Lilleaas & Widerberg 2001). Att sträva efter det ”goda” mötet behöver 
dock inte innebära att man som personal är intresserad av att utvecklas i 
jobbet. Istället är målet att utföra ett bra jobb, till omsorgstagarens 
tillfredsställelse, under tiden som man har betalt för det. Det viktiga i livet 
kan ligga utanför arbetslivet. Arbetsuppgifter eller arbetstider man inte har 
betalt för kommer vissa personalkategorier att undvika. Det finns inget 
intresse för att ”visa framfötterna”, att investera tid och/eller uppgifter nu 
för att få utdelning senare, vilket är fallet om man är intresserad av 
utveckling och karriär. Utifrån ett livsformsperspektiv kan man benämna 
de olika inställningarna till arbetet som att personalen lever arbetar- 
respektive karriärens livsform (Jakobsen & Karlsson 1993).  
 
Att lägga över fler arbetsuppgifter till, att berika arbetet för, kategorier som 
inte är intresserade av karriär och/eller som inte har karriärvägar i 
organisationen torde logiskt därmed leda till motstånd. För dessa anställda 
lönar det sig helt enkelt inte att göra mer än vad man får betalt för, vare sig 
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på kort eller på lång sikt. Exempelvis innebär detta att det å ena sidan kan 
betraktas som att personalen får högre inflytande och ett rikare arbete när 
man lägger över administrativa arbetsuppgifter på personalgruppen, men å 
andra sidan kommer personalgruppen att uppleva det som att man gör 
arbete man inte får betalt för (jfr t ex Huzell 2005, Sundgren Grinups m fl. 
2004).  
 
Med tanke på att majoriteten av de anställda inom äldre- och 
handkappomsorgen är kvinnor, samtidigt som kvinnorna befinner sig på 
olika positioner i organisationen är det viktigt att anlägga såväl ett klass- 
som ett könsperspektiv på de processer och fenomen som uppstår i form 
av engagemang och motstånd, konflikter och missförstånd. Kvinnor med 
olika klassbakgrund har olika föreställningar om vad en kvinna bör sträva 
efter i livet. Skillnader i klassbakgrund innebär i regel också olika villkor i 
familjelivet, vilket inverkar på vad som är möjligt på arbetsplatsen. Klass 
och kön är viktiga strukturer för att förstå anställdas inställning till arbetet 
(Lindgren 1992). 
 
Utöver att varje enskild medarbetare vill ha möjligheter att bli bekräftad av 
sin chef, är inställningen till arbetet en relevant bakgrund mot vilken man 
kan förstå personalens krav på en närvarande chef. En platt organisation, 
med få arbetsledare – och kanske än viktigare: med få administratörer – är 
ogynnsamt i en verksamhet som består av personal som har en 
instrumentell inställning till arbetet. Här finns istället behov av en striktare 
arbetsfördelning, och framförallt att den som får betalt för att leda och 
fördela arbetet också utför dessa uppgifter. 
 
 

3.5.1 Att definiera gränser för det egna arbetet 

 
Det verkar som om såväl förhållandet mellan krav och inflytande som 
inställningen till arbetet ska tolkas mot bakgrund av hur man definierar sitt 
arbete. Att betrakta personalgrupperna som ointresserade av sitt arbete eller 
att påstå att de inte vill ha inflytande är missvisande. Det finns önskan om 
inflytande, men då inom ramen för det man definierar som sitt arbete. Var 
man anser att gränsen går för vilka uppgifter man ska utföra, och vilket 
ansvar man ska ta, avgör hur man förhåller sig till såväl utveckling som 
inflytande. Denna bild blir otydlig eftersom det både outtalat, osynligt och 
självklart finns en förväntan om att arbetsuppgifterna ska vidgas – dvs. 
gränserna för det egna arbetet ska utvidgas – men inte utifrån personalens 
egna utan utifrån arbetsledningens önskemål och behov. När detta möter 



   43 

på motstånd ligger det nära till hands att tolka det som uttryck för 
ointresse, eller en negativ inställning till förändring.  
 
Poängen är att det finns såväl intresse för utveckling som önskemål om 
ökad delaktighet och inflytande, så länge det handlar om sådant som ligger 
innanför gränsen för vad man definierar som det egna arbetet i 
organisationen. Detta påverkar även hur man förhåller sig till övergripande 
organisationsfrågor. Ser man inte kopplingen till det egna arbetet kommer 
frågorna att vara ointressanta, något som från ledningens sida riskerar att 
tolkas som brist på intresse för insyn. En pedagogisk utmaning i 
organisationen blir att synliggöra hur pågående förändringar är relaterade 
till olika kategoriers arbete. En annan lösning är att acceptera att ”man är 
sig själv närmast”, och att det bland personalen enbart kommer att finnas 
intresse för det som direkt anknyter till det egna arbetet. Utgångspunkten 
bör hur som helst vara att tydliggöra och diskutera hur var och en 
definierar sitt arbete i relation till andras. Ett sådant tydliggörande kommer 
förmodligen att förhindra missuppfattningar och gynna kommunikationen 
mellan kategorier och nivåer. 
 
 

3.6 Närhet eller distans – inom eller mellan yrkeskategorier? 

 
Begreppsparet närhet och distans har visat sig vara analytiskt fruktbart för 
att förstå organisationsförändringens konsekvenser. När det gäller 
organisation av arbete och relationer får närhet positiva konsekvenser och 
står för det fungerande och gynnsamma, medan det motsatta är fallet med 
distans. Samtidigt finns det en ömsesidig relation mellan närhet och 
distans. Skapas det närhet i ett led eller på en nivå kommer det att bidra 
till distans i ett annat led eller på en annan nivå. Det handlar om det sätt 
på vilket man organiserar inom respektive mellan yrkeskategorier. 
 
Ett exempel är hur biståndsbedömarna får större möjlighet till samsyn när 
de organiseras i en gemensam enhet. En nackdel av samma lösning är att 
distansen till verkställandet ökar. En annan koppling till 
biståndsbedömarnas placering i Årjäng är att en majoritet av 
områdescheferna sitter i samma hus, och har en närmare relation till 
biståndsbedömarna än vad områdescheferna placerade i orterna utanför 
tätorten har, som i kraft av distansen har sämre möjlighet till nära 
kontakter och kommunikation. Exemplen visar alltså på konsekvenser av 
närhet respektive distans i rummet, mellan respektive inom 
yrkeskategorier.  
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Organiserar man i syfte att uppnå närhet i en riktning uppstår i regel 
distans i en annan. Detta är något som bör beaktas vid mindre och större 
organisationsförändringar. En princip som genomsyrar lösningsfokuserat 
arbetssätt är att bygga vidare på det som fungerar, en princip som är värd 
att hålla levande även vid organisationsförändringar. Av de genomförda 
samtalen och intervjuerna i Arvika har det framgått att den tidigare 
organiseringen i ledningsteam fungerade väl ur den aspekten att det fanns 
en närhet mellan olika yrkeskategorier. Teamet bestod av en 
distriktssköterska, en biståndsbedömare, en områdeschef och en 
administratör. Men det fanns också problem. Dels hade varje områdeschef 
– som då utgjorde förste linjens chefer – för många underställda, dels 
lyckades man inte utnyttja sjuksköterskeresurserna på ett effektivt sätt 
inom verksamheten som helhet. Det fanns med andra ord distans mellan 
personal och närmaste chef, och mellan sjuksköterskorna som var 
splittrade mellan olika områden och chefer.  
 
Genom omorganisationen lyckades man skapa högre grad av närhet 
mellan personal och närmaste chef genom att varje chef fick ansvar för 
färre grupper och därmed färre anställda. Några grupper blev dessutom 
extra gynnade genom att få arbeta på det boende där enhetschefen har sitt 
arbetsrum. Från en av grupperna hörs följande positiva uttalanden: 
”Chefen är närmare nu – hon tittar in dagligen. (…) Vi ser till chefen mer 
nu – det är positivt”. Färre grupper möjliggör högre grad av närvaro i 
respektive personalgrupp. Åtminstone när det gäller dagpersonalen. För 
nattpersonalen finns ytterligare en dimension av distans, dvs. inte bara i 
rum utan även i tid; personal och närmaste chef jobbar på olika tider och i 
olika rum, något man inte löser genom fler dagtidsanställda chefer.  
 
Närhet respektive distans till en arbetsgrupp har stor betydelse för 
möjligheterna att utöva ett operativt ledarskap där det ska ingå att leda och 
stödja personalen. Bristen på närhet var ett problem i den tidigare 
organisationen, något som man vill åtgärda genom organisations-
förändringen. Men förändringen gäller alltså inte nattpersonalen.  
 
Distansen mellan personalgruppen och närmaste chef skapar utrymme för 
gruppen att utveckla självständiga arbetssätt och informellt ledarskap. 
Gruppen riskerar att bli självstyrande på gott och ont. Å ena sidan lyckas 
man lösa de problem som uppstår i arbetet, men å andra sidan får de svårt 
att underordna sig en formell chef när denne väl ska utöva sitt ledarskap i 
förhållande till gruppen. Självständiga arbetsgrupper med egna regler och 
rutiner uppstår inte enbart bland nattpersonalen där distansen finns såväl i 
tid som i rum, utan även i grupper som har ett relativ stort geografiskt 
avstånd till sin närmaste chef. Självständiga grupper kan av 
arbetsledningen uppfattas som ”besvärliga” – som förmodligen innebär 
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”starka” – just därför att de är svåra att leda. Här finns behov av att förstå 
bakgrunden till fenomenet för att på så vis öka möjligheterna att anpassa 
åtgärderna.  
 
Av metodkapitlet (se bilagan) framgår att urvalsprincipen har varit att det 
ska handla om grupper där det finns problem att lösa, för att tydliggöra 
eventuella effekter av det lösningsfokuserade arbetssättet. Det är därför 
intressant att notera att fyra av de sex berörda grupperna kännetecknas av 
att det råder distans – i tid eller rum – till närmaste chef.   
 
 

3.6.1 Från heterogena till homogena grupper och tydligare hierarki 

 
Den nya organisationen i Arvika bidrar till närhet mellan sjuksköterskorna 
– dvs. inom yrkeskategorin – genom att de samlas till en organisatorisk 
enhet och underställs en gemensam chef. Detta kan ses som att ett 
sjuksköterskekollektiv har uppstått. På så vis ökar möjligheterna att 
samordna och utnyttja sjuksköterskornas arbetsinsats i organisationen. 
Men på samma gång skapas en ny distans mellan sjuksköterskorna som 
yrkeskategori och andra yrkeskategorier i kommunen. Representanter för 
olika yrkeskategorier ska nu samarbeta kring samma omsorgstagare 
samtidigt som de tillhör olika organisatoriska enheter och är underställda 
olika chefer. Detta skapar samarbets- och kommunikationsproblem i flera 
situationer, i synnerhet när det uppstår problem och oklarheter kring 
omsorgstagare.  
 
I utvärderingen finns det t ex en tydlig koppling mellan en personalgrupps 
arbetsmiljöproblematik och distansen till sjuksköterskorna. Problematiken 
verkar inte finnas enbart i relationen mellan sjuksköterskorna och 
personalen på det aktuella boendet – som alltså befinner sig på samma 
arbetsplats men har olika chefer – utan även mellan de två yrkesgruppernas 
enhetschefer, som i sin tur dessutom är underställda olika områdeschefer. 
Sjuksköterskorna och personalen på boendet har exempelvis inte 
regelbundna och gemensamma möten där man kan diskutera de 
gemensamma omsorgstagarna, utan gemensamma träffar får mer 
karaktären av krismöten. Under sådana omständigheter blir det svårt att 
lösa gemensamma problem.  
 
Enhetschefen för boendet ställs inför ett dilemma. Å ena sidan kan hon 
aldrig ”lägga sig i” det medicinska, bara framföra synpunkter. Å andra 
sidan har enhetschefen, i motsats till sjuksköterskorna, ett 
arbetsmiljöansvar för enheten, som gör att enhetschefen kan se negativa 
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bieffekter av de medicinska besluten, vilket givetvis försvårar det hela. Det 
händer också att omsorgstagarna får ändringar i medicineringen utan att 
personalen förstår varför. Ändrad medicinering påverkar i regel 
omsorgstagaren socialt. Det saknas samsyn, där det medicinska får 
tolkningsföreträde. 
 
De som blir drabbade i det konkreta fallet är personalgruppen på boendet 
som inte förmår hantera en våldsbenägen omsorgstagare, vilket i sin tur 
leder till klagomål från anhöriga. Omsorgstagaren och de anhöriga har inte 
ingått i utvärderingen, men det förefaller som om kommunen inte kan 
erbjuda den omsorg som efterfrågas utifrån deras perspektiv. Ett mer nära 
samarbete, utan organisatoriska hinder, hade förmodligen underlättat att 
hitta en lösning på problemet.  
 
Samtidigt som man renodlar kategorier, dvs. skapar homogena grupper, 
uppstår lätt en rangordning mellan dem. Det handlar alltså om 
isärhållande och hierarkisering (jfr Hirdman 1988).4 När det gäller 
organiseringen av sjuksköterskorna finns det anledning att fundera kring 
vilken position gruppen har i den nya organisationen och vilka 
konsekvenser det får. Funderingen är relevant mot bakgrund av 
återkommande påpekanden om att den tidigare organiseringen i 
ledningsteam var ogynnsam för sjuksköterskorna. Gruppen var splittrad 
och det fanns rekryteringsproblem eftersom villkoren inte var tillräckligt 
attraktiva. Bland sjuksköterskorna har det även funnits problem med 
sjukskrivningar. Det saknades samordning och utveckling, och den tidigare 
situationen beskrivs av en av områdescheferna som en neråtgående spiral 
där sjuksköterskorna tappade kompetens.  
 
Organisationsförändringen har således inneburit en upprättelse för 
sjuksköterskorna och de har höjt sin status genom att bli en sammanhållen 
grupp. Det har också blivit lättare att rekrytera, och det finns nu 
fortbildningsplaner (som t ex möjliggör medverkan på konferenser). En av 
de intervjuade, som själv är utbildad sjuksköterska och som har jobbat som 
distriktssköterska, säger att: ”Det är bra att sjuksköterskeenheten skapades, 
och att de fick en egen chef. De försvann i mängden förr”, och vidare 
”sjuksköterskorna har efterfrågat en egen chef, på det sättet har det blivit 
bra”. Detta och flera uttalanden tyder på att homogena framför heterogena 
grupper gynnar sjuksköterskornas intressen och ställning i organisationen. 
Man kan också uttrycka det i termer av att det numera är 
”sjuksköterskornas marknad”. Sjuksköterskorna utgör en bristvara – 
efterfrågan är större än tillgången – och de kan därmed flytta fram sina 

                                                 
4 Man kan även betrakta processen i termer av differentiering och stratifiering som är fallet 
vid arbetsdelning (Sayer & Walker 1992). 
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positioner. Konsekvensen har dock blivit att distansen till övriga 
yrkeskategorier har ökat. Det finns flera exempel på att personal bestående 
av vårdbiträden och undersköterskor ute i verksamheten upplever en 
tilltagande hierarki där sjuksköterskorna överordnas. I sammanhanget är 
det viktigt att samtidigt reflektera över verksamhetens innehåll, där den 
sociala omsorgen reglerad av Socialtjänstlagen (SoL) står för en betydligt 
större del än vad vården utifrån Hälso- och sjukvårdslagen (HSL) gör 
(Socialstyrelsen 2001). 
 
I Arvika är förändringen tydlig genom att sjuksköterskorna i och med den 
nya organisationen bildar en enhet. I Årjäng har förändringen skett mer i 
det dolda och inte uppmärksammats på samma sätt. 
Organisationsförändringen i Årjäng innebär ett särskiljande – dvs. distans – 
mellan biståndsbedömning och verkställandet. I det sammanhanget fanns 
inget uttalat om hur sjuksköterskorna skulle påverkas organisatoriskt. 
Under hösten 2004 sker dock en förändring. Från att ha tillhört tre olika 
områden samlas nu samtliga sjuksköterskor under kommunens medicinskt 
ansvarig sjuksköterska (MAS) som blir deras chef. I likhet med vad som är 
fallet i Arvika handlar det dels om att samla gruppen sjuksköterskor till en 
enhet, dels om att sjuksköterskorna blir underställda en chef som tillhör 
samma paradigm, dvs. har en medicinsk bakgrund, 5 ett resonemang jag 
återkommer till nedan.  
 
En annan homogen grupp man skapar genom att splittra ledningsteamen i 
Arvika är biståndsbedömarna. Genom organisationsförändringen samlar 
man biståndsbedömarna i en egen enhet. Även om det handlar om olika 
förändringar finns det gemensamma drag mellan kommunerna. I Årjäng 
skiljer man biståndsbedömning från personalansvar – dvs. upprättar en 
distans – genom att inrätta olika befattningar, medan denna uppdelning 
har funnits sedan början av 1990-talet i Arvika6. Det som däremot sker i 
Arvika är att det blir ett mer distanserat samarbete när ledningsteamen 
upphör. För såväl Årjäng som Arvika innebär det att närheten ökar inom 
biståndsbedömningen, både som personalkategori och funktion. 
Möjligheterna att diskutera och likrikta bedömningarna inom respektive 
kommun ökar, samtidigt ökar även distansen till andra kategorier och 
funktioner i verksamheten. I likhet med vad som gäller för 
sjuksköterskorna har biståndsbedömarna en annan organisatorisk 

                                                 
5 I Arvika har MAS inget personalansvar utan utgör en stabsfunktion direkt underställd 
socialchefen. MAS ska finnas för omsorgstagarnas säkerhet. I den tidigare organisationen 
var MAS samordnande och blev tillika sjuksköterskornas informella chef. Det finns en 
inbyggd auktoritet i tjänsten och en del sjuksköterskor vänder sig fortfarande till MAS.  
6 Det gjordes dock ingen utvärdering av denna förändring i Arvika. Årjäng kan således inte 
ta lärdom av eventuella för- eller nackdelar i Arvika. Mig veterligt finns heller ingen 
utvärdering på nationell nivå.  
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tillhörighet och även en annan chef än vad ansvariga för verkställandet 
och verkställarna har. För omsorgstagarna kan detta innebära en större 
rättsäkerhet,7 men det kan också innebära svårigheter som till syvende och 
sist påverkar omsorgstagarna negativt. 
 
Vad man kan konstatera är att man inte ska förringa betydelsen av fysisk 
närhet när man organiserar arbete och personal. Man måste diskutera för- 
och nackdelar vid vad som får representera närhet respektive distans. Ska 
man organisera utifrån rumsliga/geografiska områden eller utifrån 
yrkeskategorier, funktion eller matris, utifrån heterogena team eller 
homogena enheter? 
 
 

3.7 Förhållandet mellan vård och omsorg – en motsättning? 8 

 
Även om frågan ligger utanför syftet med utvärderingen och därför inte 
har varit föremål för granskning, så finns det skäl att fråga sig om klyftorna 
mellan sjuksköterskor och omsorgspersonal kan härledas till en 
övergripande motsättning mellan två paradigm: det naturvetenskapliga 
eller medicinska och det humanistiska eller ”socialvetenskapliga”. Det 
naturvetenskapliga paradigmet har historiskt sett haft högre status (jfr 
Sandlund 2005). 9  
 
En hypotes är att sjuksköterskornas missnöje över att tidigare vara 
splittrade mellan olika enheter kan förstås i termer av att de samtidigt 
underordnades chefer som inte tillhörde det naturvetenskapliga 
paradigmet. Helt klart finns det värden man vill värna om genom att hålla 

                                                 
7 Jfr Eliasson-Lappalainen & Szebehely (1998) som påtalar att standardiseringen av 
bedömningar utgör ett hot mot omsorgstagarna. 
8 Här finns behov av fördjupning som inte har varit möjlig inom ramen för utvärderingen. 
Fördjupningen borde handla om förhållandet mellan SoL och HSL, och hur detta i så fall 
kan bidra med förklaringar till de identifierade motsättningarna. En enhetschef tar också 
upp motsättningen mellan lagarna; det finns alltså en medvetenhet om problematiken. En 
annan lag som borde infogas i jämförelsen är Arbetsmiljölagen (AML). En grundligare 
analys av fenomenet består, som jag ser det, av att undersöka hur tillämpningen av dessa 
lagar är förenlig inom ramen för samma verksamhet. Men det är ett annat projekt.  
9 Denna analytiska tråd kan dock problematiseras. Även undersköterskor utför HSL-
insatser, och deras utbildning befinner sig till viss del inom samma paradigm som 
sjuksköterskornas. Ett annat analysspår är att betrakta relationen mellan omsorgspersonal 
och sjuksköterskor utifrån ett klass- och könsperspektiv, som dock inte motsäger att det 
handlar om olika paradigm. Med utgångspunkt i Lindgren (1992) skulle man kunna säga 
att det vi bevittnar är motsättningen mellan ”flickorna” och ”systrarna” inom organisationen. 
Att synliggöra motsättningen och rangordningen mellan det natur- och det 
socialvetenskapliga paradigmet skulle därmed ha störst förklaringsvärde för att analysera 
förhållandet mellan enhetschefer (med undantag för de med sjuksköterskebakgrund) och 
sjuksköterskor. 
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ihop kollektivet framför att splittras och integreras med andra 
yrkeskategorier utifrån verksamhets- och/eller geografiska områden. Det 
blir viktigare att hålla ihop och avgränsa sig som yrkesgrupp och särskilja 
sig i organisationen än att integreras och samarbeta med andra 
yrkeskategorier, där avgränsade grupper av omsorgstagare är den 
organiserade principen.  I det här fallet kan man alltså se hur närhet mellan 
sjuksköterskor ökar distansen till andra yrkeskategorier.  
 
Integreringen av det medicinska och det sociala, mellan vård och omsorg, 
verkar vara en ”oknäckt” nöt inom äldre- och handikappomsorgen, en nöt 
som torde ha blivit mer iögonenfallande när det medicinska ansvaret 
överfördes till kommunal nivå och man förväntades ha ett nära samarbete 
inom ramen för samma organisation. Trots att medicinsk vård och social 
omsorg har funnits sida vid sida inom kommunen i åtskilliga år – för 
äldreomsorgen sedan ÄDEL-reformen 1992 – kan jag utifrån utvärderingen 
konstatera att det fortfarande finns friktioner mellan yrkeskategorierna. 
 
Sjuksköterskeenheten ingår inte i utvärderingen, vilket innebär att ett 
avgörande perspektiv saknas för att till fullo belysa problematiken. 
Däremot finns det all anledning att uppmärksamma förhållandet eftersom 
samarbetsproblem, där sjuksköterskor på ett eller annat sätt är inblandade, 
utgör ett framträdande mönster i utvärderingen. 
 
En av områdescheferna i Årjäng bekräftar resonemanget om motsättningen 
mellan paradigmen genom att ge uttryck för att det finns ett inneboende 
problem i förhållandet mellan Hälso- och sjukvårdslagen (HSL) och 
Socialtjänstlagen (SoL). Hon talar i termer av att det råder en vilsenhet, 
och att det i själva verket handlar om att ÄDEL-reformen inte ”lagt sig”. 
Efter ÄDEL var det många som fortsatte att jobba som man alltid hade 
gjort, säger hon som själv har en bakgrund som just sjuksköterska. Som 
hon ser det fick man en ny arbetsgivare, utan att det skedde några 
förändringar i övrigt; det fanns ingen som lärde ut SoL.  
 
Det ligger nära till hands att anta – vilket även bekräftas av uttalanden i 
materialet – att det var en statusförlust för sjuksköterskorna och annan 
vårdpersonal att ta steget från landstinget till kommunen, där man 
dessutom riskerade att organisatoriskt bli underställda chefer tillhörande 
ett annat och lägre rangordnat paradigm – t ex genom att få en 
hemtjänstassistent som chef. Att få bilda en egen enhet, och att få en chef 
med rötterna i det naturvetenskapliga paradigmet måste mot denna 
bakgrund ha uppfattats som en upprättelse. Det resonemanget bekräftas i 
utvärderingen. En av områdescheferna talar i termer av att 
”hemvårdsassistenterna” inte såg sjuksköterskornas kompetens, 
”hemvårdsassistenterna” förstod inte att det handlade om avancerad 



   50 

sjukvård, och det uppstod ofta ”krockar med hemvården”. Det finns ett 
stort behov av att sjuksköterskorna får stärka sin roll inom verksamheten, 
enligt den aktuelle områdeschefen. 
 
Problemet att integrera vård och omsorg kan inte relateras till relationer 
mellan enskilda individer utan det handlar om ett strukturellt problem, i 
synnerhet inom äldreomsorgen. Handikappomsorgen ingår i utvärderingen 
med två case10, men här verkar det inte råda några större svårigheter att 
samarbeta kring vård och omsorg. 
 
 

3.7.1 Att befinna sig inom och utom paradigmen 

 
Att det finns olika paradigm och att det finns en rangordning mellan dem 
är förmodligen relativt osynligt för de flesta av dem som befinner sig inom 
verksamheten. Vissa är märkbart missnöjda över hierarkin mellan 
sjuksköterskor och omsorgspersonal, men de för inga resonemang om vilka 
orsakerna bakom skulle kunna vara. Men det finns exempel på 
synliggörande inifrån verksamheten, och det görs av en nyrekryterad 
person, som inte har sin bakgrund inom vare sig vård- eller 
omsorgsparadigmet. Det kanske krävs ett ”utifrån-perspektiv” för att 
upptäcka förhållandet, såvida man inte har tillägnat sig kunskapen på 
annat sätt, t ex genom en teoretisk utbildning. 
 
Att personen ifråga både är medveten om rangordningen och bryter mot 
den framkommer såväl i intervjun med personen själv som i andras 
berättelser om tidigare situationer där personen har brutit mot normen om 
sjuksköterskornas tolkningsföreträde. Det berättas om hur personen ”tar 
för sig gentemot sjuksköterskorna” och vidare hur denne får 
”sjuksköterskorna att känna sig nedtryckta och överkörda”. Den aktuella 
personen är också den ende som öppet och tydligt uttalar att 
sjuksköterskorna har tappat status efter ÄDEL-reformen, och att en del inte 
har accepterat sin förlorade auktoritet.  
 
Att ha denna inställning och samtidigt stå utanför såväl den gamla 
ordningen som den pågående kampen om tolkningsföreträdet bidrar till att 
utmana strukturerna. Utifrån den aktuella personens perspektiv är det 
problematiskt att sjuksköterskorna inte har förstått sin roll, som enligt 
personen är att vara medicinska konsulter i organisationen. Personen lutar 
sig mot berättelser från personalgrupperna och påpekar att ÄDEL-
reformen välkomnades av hemtjänstpersonalen, som tidigare närmast hade 
                                                 
10 Begreppet förklaras i metodkapitlet, se rapportens bilaga.  
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inget nytt eller svårt, men jättebra att bli påmind”, och ”det krävs träning”. 
Vore man redan lösningsfokuserad som person skulle man givetvis redan 
befinna sig i rätt spår och inte behöva påminnas. Dessa och liknande 
uttalanden tyder på att det krävs en medveten och aktiv process för att det 
lösningsfokuserade arbetssättet ska få fäste och överleva. Lösningsfokus 
kräver tid och kraft eftersom det inte är förenligt med, utan utmanar, 
befintliga kommunikationsstrategier och tanke- och handlingsstrukturer. 
 
Tilläggas ska att det inte finns någon garanti för att en person som 
betraktar sig som lösningsfokuserad aktivt använder sig av utbildningens 
konkreta metoder – men det underlättar. Möjligen är det mot den 
bakgrunden man ska förstå de till synes motsägande utsagorna; att det å 
ena sidan handlar om personliga egenskaper, å andra sidan om konkreta 
metoder för kommunikation. 
 
 

4.4.4 Individ och kollektiv – olika innebörder av lösningsfokus 

 
Det finns alltså en viss skillnad mellan de mönster som framkommer bland 
chefer respektive bland personalen. Cheferna refererar i högre grad till sig 
själva som – redan – lösningsfokuserade personer, medan personalen 
lägger tonvikten vid att arbetets utförande – redan – kräver 
lösningsfokusering. En gemensam nämnare blir därmed att man inom båda 
kategorierna upplever att utbildningen egentligen inte handlar om något 
nytt.  
 
En delförklaring till skillnaden mellan kategorierna kan finnas i den metod 
jag har använt. Det är lättare att på tu man hand under en intervju påstå 
att man är lösningsfokuserad framför att göra det i ett gruppsamtal där det 
kan finnas andra som har en annan uppfattning om ens personliga 
egenskaper.  
 
Men man kan också analysera olikheterna mot bakgrund av att personal och 
chefer har olika typer av arbeten, där chefernas kännetecknas av att vara 
individbaserade medan personalens arbete kan betraktas vara 
kollektivbaserade (Bekkengen 2002:71-75). När arbetet är kollektivbaserat 
är det flera på arbetsplatsen som har samma eller likvärdig kompetens. I 
det vardagliga arbetet samarbetar man i hög grad, och man har kunskaper 
och färdigheter att utföra varandras arbetsuppgifter. Arbetsgruppen – eller 
kollektivet – blir centralt i arbetets utförande. Ett individbaserat arbete 
däremot vilar på att den anställde har en specifik kompetens. Det medför 
att det i den omedelbara närheten inte finns någon annan som kan utföra 
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den anställdes arbetsuppgifter, och i det vardagliga arbetet går man inte in 
på varandras arbetsområden. Här står istället individen i fokus och det 
ligger nära till hands att se de personliga egenskaperna som viktiga. 
 
 

4.4.5 Att fokusera på det möjliga eller att avväpna motstånd? 

 
Det cheferna har uppskattat av utbildningens innehåll är huvudbudskapet 
att blicka framåt och fokusera på problemens lösning, istället för att titta 
bakåt och söka efter problemens orsak. Detta är en av grundtankarna i det 
lösningsfokuserade arbetssättet, och innebär att även om man lyckas 
komma fram till vad som orsakade problemet så säger det lite eller inget 
om hur man ska lösa det. Eller annorlunda uttryckt: vad som förorsakade 
problemet ger inte svar på hur man ska komma till rätta med detsamma. 
 
Detta är ett tilltalande resonemang och vid närmare eftertanke även logiskt 
eftersom vi inte kan ändra på det som redan har hänt, dvs. ”gjort är gjort”. 
Men det har visat sig att personalen kan ha svårt att känna sig motiverade 
till förändring om de inte får diskutera de bakomliggande orsakerna. Det 
verkar uppstå brist på förståelse för den process personalen bör vara en del 
av för att åstadkomma förändring. Som jag ser det ligger det nära till hands 
att uttrycka det i termer av att personalen upplever låg grad av begriplighet 
(se Antonovsky 1991). För personalen är det inte bara viktigt att veta att 
något ska hända, utan även varför. För att ta ett exempel så nöjer sig 
personalen inte med att känna till att de måste byta samlingslokal, utan 
tankarna och frågorna kretsar i hög grad kring orsakerna bakom att de 
måste flytta. I försöket att utröna orsakerna bakom finns även en 
förhoppning om att man inte ska behöva flytta, dvs. att en förändring inte 
är nödvändig. Ur ledningens perspektiv ligger det nära till hands att 
betrakta diskussionen om bakomliggande orsaker som ett uttryck för 
ältande av problem som inte leder någonstans.  
 
Detta synliggör olika intressen på olika positioner. Personalen ser det som 
ett försök att förstå bakgrunden, att göra det hela begripligt, medan 
ledningen betraktar det som problemorientering och rädsla för 
förändringar. En av cheferna uttrycker det slagkraftigt: ”gå framåt – titta 
inte bakåt”. Men när orsakerna bakom inte får diskuteras ägnar personalen 
istället mycket tid och energi åt spekulationer – i synnerhet när chefen är 
frånvarande. Personalen menar att det råder brist på diskussion och att 
chefen ger order och ”kör över”. Trots att det lösningsfokuserade 
arbetssättet i hög grad är en kommunikationsstrategi kan det i vissa fall bli 
kontraproduktivt för just kommunikationen; dialogen saknas. Detta gäller 
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när den ena parten inte förstår bakgrunden och/eller när det råder brist på 
samsyn och gemensamma mål.  
 
Att inte tillåta en diskussion om bakomliggande orsaker ligger nära ett 
annat kännetecken vid lösningsfokuserat arbetssätt, nämligen att man ska 
hitta lösningarna inom ramarna. Ramarna utgör det som inte kan förändras 
och måste lämnas därhän. Som jag redan har påpekat tolkar ofta cheferna 
personalens protesterar mot tagna beslut, eller rådande förhållanden inom 
verksamheten och organisationen, som uttryck för ett negativt 
förhållningssätt och ett ältande av problem. För att komma till rätta med 
detta passar budskapet om att hitta lösningen inom givna ramar som hand 
i handske. Ramarna är fasta och kan inte förändras, därför ska man inte 
ödsla energi på att diskutera dem, vilket även det är ett tilltalande och 
rationellt resonemang. Men ofta är det just ramarna som personalen har 
invändningar emot. 
 
Ett exempel på ramar kan vara tillgången till personal, dvs. antal 
årsarbetare i tjänst inom en enhet. Inte sällan upplever personalen att det 
råder brist på arbetskraft för att kunna utföra arbetet på ett 
tillfredsställande sätt. Det handlar både om att tillgodose omsorgstagarnas 
behov och att värna om den egna hälsan. Men sådana diskussioner bör 
man utifrån det lösningsfokuserade arbetssättet undvika. Istället för att 
fastna i en diskussion om för låg bemanning måste diskussionen fokusera 
på att klara av verksamheten med den personalstyrka som finns, dvs. lösa 
problemet inom givna ramar. 
 
Å ena sidan kan man betrakta detta som ett sätt att spara tid och kraft. 
Man ska inte ödsla energi på sådant man inte kan förändra. Men å andra 
sidan kan man tolka detta som ett effektivt sätt att tysta protester och 
avväpna motstånd. Det i sin tur kan betraktas som ett sätt att förhindra 
personalens inflytande över de egna arbetsvillkoren, något som 
arbetsmiljöforskningen har visat är ogynnsamt för de anställdas hälsa (se t 
ex Aronsson 1995, Aronsson, Gustavsson & Dallner 2000, Karasek & 
Theorell 1990, Theorell 2003, 2004).  
 
Det motstånd som ibland finns hos personalen mot det 
lösningsfokuserade arbetssättet, mot strategierna och modellerna, kan 
därför vara ett uttryck för en frustration över att inte ha möjlighet till reellt 
inflytande. Detta har blivit tydligt när jag har bevittnat diskussioner mellan 
chef och personalgrupp, där chefen mycket tydligt markerade att det inte 
är någon idé att diskutera förutsättningarna/ramarna. 
 
Ett uttalande från en av cheferna, som handlar om hur avdelningschefen 
använde sig av det lösningsfokuserade arbetssättet i en diskussion med 
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personalen om bemanningscentralen, visar tydligt hur det handlar om att 
styra och avväpna motstånd: ”Han använde lösningsfokus och tog udden 
av det, tog udden av det arga.”   
 
Sett i ett vidare perspektiv, där verksamheterna ställs under allt hårdare 
krav, som inte sällan innebär försämringar för personalen, kan ett 
lösningsfokuserat arbetssätt vara ett legitimt effektivt sätt för ledningen att 
bemöta personalens reaktioner. Kritisera inte ramarna utan se 
möjligheterna inom ramarna! Samtidigt finns det skäl att reflektera över 
vilka effekter detta i sin förlängning kan ha på den psykosociala 
arbetsmiljön. 
 
Det är viktigt att vara medveten om att personal och chef ofta har olika 
mål; personalen vill förändra ramarna/förutsättningarna, medan det är 
både enklare och mer realistiskt för chefen att tvinga fram en lösning inom 
ramarna. En av cheferna säger att ”när det inte fungerar lägger personalen 
orsakerna utanför sig själva. Det handlar om brist på sjuksköterskor, ont 
om läkare, dålig information, vården fungerar inte som den ska”. Indirekt 
påstår chefen att personalen skyller ifrån sig, att de inte ser sin egen roll 
och det egna ansvaret för de problem som uppstår. Samtidigt kan de 
faktorer som personalen lyfter upp mycket väl vara bakomliggande orsaker, 
eftersom arbetet är relationellt och utförs inom en verksamhet i form av ett 
öppet system. Det torde handla om en balansgång mellan att inte göra 
andra till syndabockar och att inte ta på sig all skuld själva. Men utifrån 
chefens perspektiv är det att föredra om personalen själva ser lösningar 
trots brist på såväl sjuksköterskor och läkare som information.  
 
Ett uttryck som förekommer bland personalen i olika versioner är att ”det 
är svårt att se framåt när det handlar om försämring”. Det som från 
chefernas sida kan tolkas som ett uttryck för motstånd mot förändringar 
kan från personalens perspektiv vara ett motstånd mot försämringar – där 
försämringen innebär en förändring av ramarna, ramar som inte får 
ifrågasättas. Ett exempel kan vara att inleda ett samarbete med ett annat 
distrikt som innebär försämrade arbetstider. Personalen bedömer inte de 
nya villkoren mot bakgrund av andra personalgruppers villkor utan mot 
bakgrund av hur de egna villkoren ser ut idag. Att ta till sig slagordet ”se 
framåt” blir problematiskt när detta innebär försämringar, när lösningen 
går stick i stäv med egna intressen. 
 
I regel har varken personalgrupp eller närmaste chef kontroll över ramarna, 
utan de sätts högre upp i organisationen utifrån politiska mål och 
ekonomiska resurser. Närmaste chef utgör därför ingen motpart till 
personalen, även om hon/han är en representant för arbetsgivaren. På sätt 
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och vis ”sitter man i samma båt”, och att utgå från att ramarna är rigida 
kan vara den mest realistiska och effektiva strategin.  
 
Men det finns även exempel på hur en chef kan utöva sitt 
tolkningsföreträde och hävda att man inte kan förändra ramarna, för att 
vid ett senare tillfälle förändra ramarna utifrån personalens tidigare 
önskemål och behov. Detta skapar frustration och osäkerhet i 
personalgruppen eftersom det blir tydligt att diskussionen – om ramarna är 
rigida eller flexibla – helt och hållet sker på chefens villkor. I sådana 
situationer förstärks bilden av lösningsfokuserat arbetssätt som ett verktyg 
för att avväpna motstånd. 
 
En annan teknik hämtad från utbildningen som flera av cheferna har tagit 
fasta på är att man som chef inte är den som ska ta emot alla frågor och 
vara problemlösaren. Istället ska frågan bollas tillbaka till avsändaren, dvs. 
den anställde, så att den anställde själv blir delaktig i, eller ansvarig för, 
problemlösningen. Analyserar man detta utifrån ett arbetsmiljöperspektiv 
kan man identifiera en vinnare och en förlorare. Den som bollar tillbaka 
frågan, dvs. chefen, håller samtidigt en distans till avsändarens bekymmer 
och kan sätta gränser för sitt ansvar och arbete. Avsändaren, dvs. den 
anställde, kan däremot känna sig frustrerad eftersom han/hon inte sällan 
har behov av socialt stöd och någon som kan lätta på bördan.   
 
Tilläggas ska att det inte enbart är i relationen personal – chef som 
frustrationen blir tydlig. Även några av cheferna ger uttryck för liknande 
känslor, och då är det i regel i relation till en överordnad som bollade 
tillbaka frågorna. Mycket tyder på att lösningsfokuserat arbetssätt i den 
form som är föremål för utvärdering består av ett antal metoder som 
effektivt kan användas i syfte att styra underordnade och avväpna 
motstånd underifrån.  
 
Om det lösningsfokuserade arbetssättet av samtliga involverade parter ska 
upplevas som en fruktbar och framåtdrivande kommunikationsstrategi 
måste parterna ha gemensamma mål. En förutsättning är att det finns en 
samsyn, något som ligger på ledaren att skapa. Det lösningsfokuserade 
arbetssättet bygger på att man inte ska söka orsakerna till problemet, utan 
istället söka lösningarna utifrån vart man vill nå, och då är det givet att 
man måste ha samma målbild.  
 
Hur krasst det än kan framstå så är det, som jag ser det, naivt att utgå från 
att personal och ledning har gemensamma intressen, även om båda parter 
har som mål att brukarna ska få tjänster av hög kvalitet. Man måste 
analytiskt hålla isär relationerna omsorgsgivare–omsorgstagare och chef–
underställd om man ska kunna förstå vad som äger rum i organisationen. 
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Utifrån de samtal jag har haft med såväl personal som chefer på olika 
nivåer förefaller relationen omsorgsgivare–omsorgstagare vara relativt 
oproblematisk.  
 
Det är främst i relationen chef-underställd som motsättningarna uppstår, 
motsättningar som mer eller mindre finns inbyggda i organisationen som 
en social arena. Hur man bäst ska konstruera relationen beror förmodligen 
på vilket perspektiv man anlägger, personalens eller ledningens. Ur 
ledningens perspektiv är det lösningsfokuserade arbetssättet tilltalande, 
medan det ur personalens perspektiv ligger närmare till hands att hitta 
lösningar som utgår från arbetsmiljöforskningens resultat som lägger vikt 
vid inflytande, stöd och belöning (Karasek & Theorell 1990, Siegrist 1996). 
 
 

4.5 Vad är en effekt av vad? 

 
I Arvika har man genomfört tre åtgärder. För det första handlar det om 
organisationsförändringen, som innebär att ledningsstrukturen har utökats 
med en nivå genom tillsättningen av enhetschefer. För det andra har 
tillsättningen inneburit nyrekryteringar på såväl områdes- som 
enhetschefsnivå. Och för det tredje har avdelningen satsat på en personal- 
respektive ledarskapsutbildning i lösningsfokuserat arbetssätt. Även i 
Årjäng handlar det på vissa områden om tre förändringar, och det är där 
som införandet av biståndsbedömare har medfört att personalgrupperna 
har fått en ny närmaste chef (i det fallet områdeschef). Under dessa 
omständigheter är det svårt att uttala sig om vilka effekter man kan härleda 
till vilken åtgärd. Är de förändringar som personalen märker av en 
konsekvens av att närmaste chef har fått mindre personalgrupper och 
därmed mer tid för sin personal? Eller handlar det om att den nya chefen 
har andra ledaregenskaper än den tidigare chefen? Eller har chefen 
påverkats av utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt? Låt mig få belysa 
problematiken genom några exempel. 
 
En personalgrupp upplever att de efter omorganisationen har gjorts mer 
delaktiga i förändringar (dock förändringarna som i hög grad upplevs som 
försämringar). Å ena sidan kan det handla om att personalen själva ska 
hitta lösningar inom givna ramar och tolkas som en effekt av utbildningen 
i lösningsfokuserat arbetssätt. Å andra sidan kan förändringen vara en 
effekt av att den nya chefen har insikt om arbetsgivarens ansvar för de 
anställdas psykosociala arbetsmiljö och i kraft av sina ledaregenskaper 
lägger stor vikt vid personalens inflytande.  
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En annan nyrekryterad chef inför, till personalens uppskattning, 
gruppansvariga och ändrar mötesrutinerna i syfte att effektivisera 
kommunikationen mellan chef och personalgrupper. Å ena sidan kan detta 
vara en effekt av omorganisationen genom att områdeschefen har fått mer 
tid för strategiska personalfrågor efter att biståndsbedömningen lyftes bort 
från tjänsten. Å andra sidan kan åtgärden bygga på områdeschefens 
kompetens inom personal- och organisationsfrågor.   
 
Flera av enhetscheferna i Arvika är sysselsatta med att förtydliga 
verksamhetsplanen och personalens åtagande ute i grupperna. Detta är ett 
led i att tydliggöra verksamhetens mål, som också var ett av syftena bakom 
organisationsförändringen. Huruvida detta arbete har underlättats av att 
organisationen så att säga har fått nytt blod genom nya tjänster och ”nya” 
personer är även det en fråga som inte låter sig besvaras.  
 
Överlag kännetecknas de nyrekryterade chefernas intåg i organisationen av 
struktur och handling. Inte minst visar detta sig genom att arbetet med 
medarbetarsamtalen återupptas. Men om förklaringen ligger i att 
organisationen fått nya chefer, att cheferna har fått mer tid för sin personal 
eller om det är ett resultat av utbildningssatsningen går inte att uttala sig 
om. En ny chef innebär genomgripande förändringar av såväl relationer 
som arbetssätt. Att skapa ordning och reda, att strukturera, är ambitioner 
som nämns frekvent, och behöver alltså inte vara en effekt av den nya 
organisationen, utan en bieffekt som stämmer väl överens med 
organisationsförändringens mål. 
 
Det finns ytterligare en åtgärd som sannolikt påverkar processerna i 
organisationerna, nämligen det att vara föremål för en utvärdering. 
Vetskapen om att man ”har ögonen på sig”, och att det som dessa ögon ser 
också kommer att dokumenteras och presenteras för ledningen påverkar 
givetvis hur man agerar, både som personalgrupp och som chef. Såväl 
personalgrupperna som cheferna kan se sin chans att göra sina röster hörda 
via utvärderaren. Personalen får möjlighet att framföra sina klagomål utan 
att man behöver gå vägen genom sin chef, och cheferna är måna om att 
visa en positiv sida av sitt ledarskap, något som är viktigt inte minst för de 
nyrekryterade. Man vill visa vad man går för.  
 
Det finns flera exempel på hur personalgruppen överraskas positivt av att 
närmaste chef – och då handlar det inte om de nyrekryterade – plötsligt tar 
tag i konflikter och problem i organiseringen av arbetet som har pågått 
under en längre tid. Strategin blir mer strukturerad och handlingsinriktad. 
Förändringarna kan vara en effekt av det lösningsfokuserade arbetssättet – 
även om dess metoder inte tydliggörs i det som återberättas – men de kan 
också vara ett resultat av mina återkommande besök, där vissa problem har 
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synliggjorts. Exemplen är många, och svårigheten att härleda effekterna 
likaså. Däremot kan man konstatera att det pågår en hel del processer 
under utvärderingens gång, processer som uppenbart tolkas som positiva.  
 
Även den personalenkätundersökning, som Årjängs kommun har 
genomfört före (2004) respektive efter (2005) organisationsförändringen 
och satsningen på utbildningen i lösningsfokuserat arbetssättet visar på 
positiva förändringar.  
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Figur 1: Arbetstagares bedömning av arbetsmiljöfaktorer – jämförelser mellan 2004 och 
2005, medelbetyg. Årjängs kommun. 
 
Som framgår av figuren ovan är det framför allt de faktorer som handlar 
om relationen mellan chefer och personal som har fått störst ökning vad 
gäller medelbetyg. Överlag kan vi se att arbetsvillkoren i Årjäng har blivit 
bättre eller oförändrade, med undantag från stöd från arbetskamrater och 
möjligheterna att påverka arbetets uppläggning, där det har skett 
marginella försämringar. Detta indikerar att de genomförda åtgärderna i 
Årjäng har gett positiva effekter. I Arvika har 
personalenkätundersökningen genomförts före25 men inte efter 
förändringarna, och en jämförelse utifrån samma mått som i Årjäng är 
därför inte möjlig. 26  Utifrån processutvärderingen kan jag dock konstatera 
att organisationsförändringarna har varit mer omfattande i Arvika, vilket 
också leder till större konsekvenser, såväl positiva som negativa, och att 

                                                 
25 Tilläggas kan att resultatet av denna före-mätning visar att medelbetygen för de olika 
faktorerna i de två kommunerna i det närmaste är identiska. 
26 Se ”En kompletterande före- efterutvärdering – med vissa förhinder” i rapportens bilaga. 
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utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt verkar ha gjort ett tydligare 
avtryck i Arvika jämfört med i Årjäng.  
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5 Sammanfattande slutsatser 

 
En önskad effekt av omorganisationen var att cheferna skulle få mer tid för 
sin personal. Det är genom mer tid för personalen som man hoppas kunna 
tydliggöra organisation, styrning och målbild, samt förbättra relationen till 
de anställda. Effekten har dock försenats av att man samtidigt valt att satsa 
på utbildning av cheferna. Om effekten kommer att utebli, eller bli svagare 
än förväntat, kan jag inte uttala mig om utifrån utvärderingen eftersom 
situationen under datainsamlingen i hög grad kännetecknas av att cheferna 
är i full färd med att introduceras i organisationen och i chefsrollen. Detta 
gäller i synnerhet för Arvika, men även till viss del i Årjäng. Den 
gemensamma nämnaren är att cheferna är nyrekryterade, något som jag ser 
som en tredje förändring i sammanhanget. I Årjäng finns chefer som inte 
är nyrekryterade, och för dem och deras personalgrupper innebär 
omorganisationen inga större förändringar. Valet att satsa på utbildning i 
övergången till en ny organisation har medfört att cheferna inte har varit 
tillgängliga i den grad som personalen hade sett fram emot, vilket hos 
personalen leder till uppfattningar om att organisationsförändringen inte 
förbättrade situationen, åtminstone inte i den grad de hade förväntat sig. 
Det har blivit bättre, men sämre än förväntat. En fråga som utvärderingen 
ger upphov till är hur få anställda en chef måste ha för att uppleva att det 
finns tillräckligt med tid för personalen. Eller är det en utopi?  
 
Ett problem som många tar upp, såväl chefer som i personalgrupperna, är 
att man tvingas utföra för mycket administrativa uppgifter. Personalen 
upplever att deras tid borde ägnas åt omsorgstagarna, inte åt administrativa 
uppgifter, och i många fall menar de att de egentligen sköter uppgifter som 
borde ligga på chefernas ansvar. Cheferna menar att de själva ägnar tid åt 
arbetsuppgifter som egentligen borde ligga på en specifik administratör 
eller skötas centralt. En fråga som borde diskuteras är valet mellan att ha 
flera/många chefer och att anställa administratörer. Såväl chefer som 
personal är intresserade av att utföra det de anser ligga inom ramen för sitt 
arbete (jfr gränsdragning nedan), och administrationen faller utanför för 
båda kategorierna. Frågan kan även diskuteras i termer av om man vill ha 
generalister eller specialister, där administratörer skulle bli en kategori av 
specialister.  
 
I min analys har begreppsparet närhet och distans blivit centralt för att 
förstå för- och nackdelar med den nya respektive gamla organisationen. 
Genom omorganisationen har man i vissa hänseenden skapat distans och 
därmed sämre relationer medan det på andra områden har uppstått närhet 
och förbättrade relationer och en bättre fungerande verksamhet. Det är 
viktigt att vara medveten om att närhet och distans står i ett ömsesidigt 
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förhållande till varandra, dvs. att skapad närhet åt ett håll leder till ökad 
distans åt ett annat. I utvärderingen diskuteras närhet och distans inom 
och mellan yrkesgrupper. I en organisation där man har team bestående av 
olika yrkeskategorier skapar man närhet mellan olika yrkeskategorier men 
distans inom yrkeskategorin genom att den splittras mellan olika team. Att 
renodla grupper, dvs. skapa närhet inom en yrkeskategori, innebär en 
differentiering och ökar risken för hierarkisering. Varje lösning har sina för- 
och nackdelar, och dessa bör beaktas vid en organisationsförändring. Och i 
synnerhet i det här fallet då ett av syftena – förvisso med det 
lösningsfokuserade arbetssättet – var att främja teamarbetet. Här finns ett 
praktiskt problem som bör diskuteras ytterligare, och det är hur 
sjuksköterskorna ska organiseras. Det har nu bildats en enhet för att 
resurserna ska kunna utnyttjas bättre, men samtidigt har det uppstått 
klyftor mellan sjuksköterskorna och övrig personal. 
 
Kopplat till begreppet distans finns i analysen tid och rum. Specifika 
förhållanden har de personalgrupper som är placerade långt ifrån eller som 
arbetar på andra tider än sin närmaste chef. Personalgrupperna blir i mångt 
och mycket, på gott och ont, självstyrande, men står under ledning av en 
chef, en chef de mer sällan än andra har kontakt med. Det finns tendenser 
som tyder på att dessa grupper upplevs som svåra att leda. Svårigheterna 
bör, som jag ser det, bland annat analyseras i termer av distans i tid eller 
rum, och inte begränsas till att tolkas som motstånd och låg grad av 
förändringsbenägenhet. De grupper som har en rumslig distans till sin 
närmaste chef kan uppnå högre grad av närhet till densamme genom att 
det anställs fler chefer. Fler chefer ger mindre arbetsbelastning på varje 
enskild chef, och ökad möjlighet att oftare åka till perifera personal-
grupper. De personalgrupper som jobbar på andra tider än sin chef, dvs. 
nattpersonalen, blir inte så mycket hjälpta av att flera chefer anställs. Mer 
tid tillsammans med närmaste chef skulle kräva att chefen delvis 
förändrade sin arbetstid, dvs. arbetade natt.  
 
Vad man heller inte ska förringa är relationerna på det personliga planet. 
Genom en omorganisation finns det personer som får andra befattningar. 
De formella relationerna till andra personer i organisationen förändras 
därmed. Men på det personliga och informella planet kan de tidigare 
relationerna bestå, vilket påverkar hur man lyckas handskas med de nya 
kraven och förväntningarna på den nya befattningen. T ex kan en chef 
som har övergått från en operativ till en strategisk chefsposition få svårt att 
avvisa direkta kontakter från tidigare underställd personal, något som kan 
tolkas som ett övertramp gentemot nuvarande operativa chef. På ett 
jämförbart sätt kan övergången från att vara hemtjänstassistent med 
personalansvar till att vara biståndsbedömare leda till oklarheter kring 
personalens inflytande över biståndsbedömningen när biståndsbedömaren 
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får ansvar för samma område där han/hon tidigare har varit 
hemtjänstassistent. Man bör därför vara observant på vad det innebär att 
byta befattning inom samma organisation. Att byta befattning är lätt, att 
förändra relationer är svårare.  
 
Det har i olika sammanhang lyfts fram att personalen är 
förändringsobenägna. Motstånd mot förändring måste synas närmare i 
sömmarna. En orsak till motståndet kan vara att förändringen stavas 
försämring. Men det kan också ligga på ett djupare plan. Som jag ser det är 
det viktigt att förstå de anställdas inställning till arbetet för att kunna förstå 
hur de bemöter krav och förväntningar. I detta avseende är såväl klass som 
kön relevanta strukturer att ta hänsyn till. Kvinnor har andra villkor än 
män, och villkoren skiljer sig åt mellan kvinnor beroende på 
klassbakgrunden (Lindgren 1992, 1999). Arbetarklasskvinnnor, som i 
huvudsak finns bland undersköterskor och vårdbiträden, lever ofta ett 
familjeliv med en traditionell könsarbetsdelning. Kvinnan har 
huvudansvaret i hemmet, något som oftast är relativt oproblematiskt för 
henne själv. Det viktiga i livet blir också hemmet, med barn och man. 
Arbetet kommer i andra hand, så även en förändrad organisation och ett 
lösningsfokuserat arbetssätt. Bland områdes- och enhetschefer och 
sjuksköterskor finns det ett större intresse av att utvecklas i arbetet; det 
ligger mer eller mindre i arbetets innehåll. Detta är kvinnor som har satsat 
på utbildning, och som befinner sig på en högre nivå i organisationen. 
Men dessa kvinnor har i regel inte samma oproblematiska inställning till 
förhållandet mellan arbete och familj. Här finns istället kvinnorna som 
dras mellan de olika sfärernas krav. Även om det finns ett stort 
engagemang för både förändrad organisation och förändrat arbetssätt så 
kan engagemanget bli problematiskt att kombinera med livet utanför 
arbetet. Det talas i olika sammanhang om att det har varit en stor 
omsättning på chefer, och under datainsamlingens gång slutar ett flertal av 
de nyrekryterade cheferna, något som bör analyseras utifrån ett klass- och 
könsperspektiv. Som ett viktigt sidospår ska tilläggas att dessa chefer var 
anställda inom LSS-området i Arvika, och utvärderingen visar att detta 
område borde ägnas särskild uppmärksamhet i den nya organisationen.  
 
En annan aspekt av inställningen till arbetet är hur man drar gränsen för 
det egna arbetet. Gränsdragningen är intimt förknippad med 
föreställningen om vad man är anställd för att utföra. Och gränserna 
påverkas av arbetsbelastningen. I en tid då arbetsbelastningen är hög 
kommer det att bli viktigt att dra så snäva gränser som möjligt, för att göra 
situationen hanterbar, vilket givetvis påverkar samarbetet och flexibiliteten 
i verksamheten. Detta är ytterligare en faktor att ta i beaktande för att 
förstå personalens förändringsobenägenhet, som t ex motstånd mot att ta 
på sig nya arbetsuppgifter. 
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Utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt synliggör att det utifrån 
personalens perspektiv finns två kategorier av bra personalutbildningar: 
nytta eller nöje. Föreläsningen i lösningsfokuserat arbetssätt kunde inte 
placeras i någon av de två kategorierna. Den var inte så rolig som andra 
personalutbildningar hade varit, och man såg inte den konkreta nyttan av 
utbildningen i sitt eget arbete. När ledningen ska satsa på 
personalutbildning kan det vara fruktbart att reflektera över i vilket syfte 
utbildningen ska ges: för att roa eller för att personalen ska utföra sitt 
konkreta arbete på ett bättre sätt. I fallet med lösningsfokus blev den en i 
raden av föreläsningar och föll allt eftersom i glömska. 
 
Även bland vissa chefer rinner utbildningens innehåll relativt snabbt ut i 
sanden, och det är bland dem som begränsar sig till att prata om 
lösningsfokus. Bättre lyckas de som försöker tillämpa det i direkta 
kontakter med personalen. Ska man införa ett nytt förhållningssätt verkar 
man dra klar fördel av att vara ny som chef i relation till 
personalgrupperna. Har man inarbetade relationer kan det 
lösningsfokuserade arbetssättet kännas konstlat; man känner att man 
förställer sig. En förutsättning som underlättar kulturförändringar i 
organisation är just inflödet av nya chefer (Kaufman & Kaufman 2005). 
 
För många av cheferna har utbildningen varit en källa till stress. 
Utbildningen äger rum under en tid då mycket annat är på gång. Närvaro 
på utbildningen innebär frånvaro som chef, och andra arbetsuppgifter 
måste arbetas in före eller ikapp efter. Arbetsbelastningen ökar och 
förutsättningarna för att kunna ta till sig utbildningens innehåll försämras. 
Exempelvis är det svårt att hitta tid för att läsa in kurslitteraturen. Och här 
finns det en tydlig koppling till inställningen till arbetet. Har man en 
tydlig gräns mellan arbete och familj är det i det närmaste uteslutet att 
tänka sig att man ska läsa kurslitteraturen på fritiden. Är gränsen däremot 
diffus kan fritiden ägnas åt att förkovra sig, något man har nytta av i 
arbetet. Här finns det skäl att återigen påminna om att det kan råda olika 
villkor utanför arbetet.  
 
I Arvika och Årjäng har man alltså valt att göra en bred satsning, där såväl 
chefer som personal utbildas i lösningsfokuserat arbetssätt. Men den 
utbildning som riktades till personalen var för kort för att den skulle leda 
till ett förändrat förhållningssätt. Stort ansvar lades därmed på cheferna att 
de skulle implementera arbetssättet inom sina enheter. Vad många har 
saknat är metoder för detta. Om omsorgspersonalen ska kunna bemöta 
omsorgstagarna på ett lösningsfokuserat sätt, om det lösningsfokuserade 
förhållningssättet ska kunna genomsyra hela vård- och 
omsorgsförvaltningen, så räcker det inte att enbart cheferna kan teknikerna 
och har anammat förhållningssättet. För att kunna överföra kunskapen till 
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personalen krävs tid och forum för att mötas. Under tiden som 
datainsamlingen pågår finns det inte tillräckligt av detta. Risken är att när 
organisationen väl har ”satt sig” och ett lugnare tempo har uppstått, och 
det finns fler tillfällen för chef och personal att mötas, så har kunskapen 
från utbildningen runnit ut i sanden. En central fråga blir således hur 
lämpligt det var att förlägga utbildningen under en tid av stora 
förändringar. 
 
Att kunskapen i så hög grad finns bland cheferna förstärker upplevelsen av 
att lösningsfokuserat arbetssätt blir ett verktyg för den överordnade att 
styra den underordnade. Å ena sidan kan man betrakta metoderna som att 
fokusera på det möjliga istället för att ödsla tid och kraft på att penetrera 
problem och dess orsaker. Å andra sidan kan lösningsfokus ”uppifrån och 
ner” vara ett effektivt sätt att avväpna motstånd, dels genom att frågorna 
bollas tillbaka till personalen för att göra dem delaktiga, dels genom att 
lösningarna ska hittas inom befintliga ramar, ramar som personalen 
kritiserar.  
 
Till en utvärdering hör att avge ett värdeomdöme om den verksamhet eller 
intervention som utvärderingen gäller. Till dels har sådana värderande 
utsagor gjorts i rapporten tidigare och speciellt i denna sammanfattning. 
Jag bedömer - som en sammanfattande värdering av de förändringar inom 
vård och omsorg i Arvika och Årjängs kommuner som studien omfattar - 
att ambitionerna bakom förändringarna endast uppnåtts i begränsad 
omfattning. Orsakerna härtill kan sökas dels i att flera 
samtidigt genomförda förändringar skapade ett alltför stort tryck på 
organisationerna, dels i att analysen av förutsättningarna för att införa det 
lösningsfokuserade arbetssättet inte var tillräckligt djupgående. Min 
värdering är dock även att både organisationsförändringarna och arbetet 
med lösningsfokus påverkat organisationerna i önskvärd riktning. 
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Bilaga – Metod 
 
I detta kapitel kommer jag att beskriva hur jag har genomfört 
utvärderingen. Syftet är att läsaren ska få en inblick i min arbetsprocess, 
och därmed bättre förutsättningar för att kunna förstå och bedöma mitt 
resultat.  
 
Utvärderingen har sträckt sig över perioden maj 2004 till augusti 2005. 
Huvuddelen av datainsamlingen skedde under perioden september 2004 
till april 2005. Utvärderingens budget har i arbetstid medgett en 
omfattning på motsvarande knappt 6 heltidsmånader.  
 
 

En utvärdering – två metoder – ett fokus 

 
Ur uppdragsgivarnas perspektiv består utvärderingen i själva verket av två 
delar. Dels handlar det om något som kan jämföras med en enkel före - 
efterutvärdering (se Vedung 1998:160-163, jfr även Eriksson & Karlsson 
1998:kap 11) som baseras på kvantitativ metod, dels om en 
processutvärdering (se Vedung 1998: 166-167, Patton 1987: 23-24) som 
genomförs med kvalitativ metod.  
 
Att genomföra före - efterutvärderingen har inte ingått i mitt uppdrag utan 
skulle enligt planen genomföras internt inom vård- och 
omsorgsavdelningen i respektive kommun. I mitt uppdrag ingår däremot 
att presentera och förhålla mig till resultaten från denna undersökning, 
vilket gör det nödvändigt att nämna något om den. 
 
En enkel före - efterutvärdering innebär att man för samma grupp gör en 
mätning före och en mätning efter en genomförd åtgärd. I Arvika och 
Årjängs kommuner handlar det om att man skulle undersöka hur 
personalen upplever organisationen och arbetsvillkoren före respektive 
efter organisationsförändringen och utbildningssatsningen. ”Före” och 
”efter” utgör således ögonblicksbilder av förhållanden i organisationen. 
 
I Arvika ingår personalenkätundersökningen som en del av 
socialförvaltningens kvalitetsplan och har genomförts under åren 1999, 
2001 och 2003, varav den sistnämnda mätningen utgör ”före”-mätningen. 
I Årjäng inleddes mätningarna först 2003 i syfte att användas just i före- 
eftervärderingen. Man valde då att kopiera den enkät som hade använts i 
Arvika för att möjliggöra en jämförelse mellan kommunerna.  
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Enkäten består av två delar som baseras på samma frågeområden. I den ena 
delen ska man rangordna påståenden, dvs. ange hur viktiga man anser att 
de olika faktorerna är i förhållande till varandra, medan man i den andra 
ska ta ställning till påstående, dvs. ange i vilken grad de olika faktorerna 
stämmer för den egna arbetsplatsen. Frågeområdena handlar i huvudsak 
om relationen till chefer och arbetskamrater, trivsel, inflytande, arbetets 
utförande, samt om mål och regler som styr verksamheten. Som jag ser det 
mäter enkäten i hög grad de klassiska arbetsmiljöfaktorerna krav, kontroll 
och socialt stöd (se t ex Karasek & Theorell 1990).  
 
Den kvantitativa delen av utvärderingen baseras alltså på en 
enkätundersökning där – per definition – såväl frågorna som vilka svar som 
är möjliga är förutbestämda. Poängen är att mäta hur vanligt 
förekommande och/eller hur starka vissa utvalda faktorer är. Kvantitativa 
undersökningar vilar således på föreställningar och hypoteser, som i regel 
baseras på vedertagna teorier, om samband och orsaker. I min del av 
utvärderingen ligger däremot fokus på att identifiera faktorer, inte på att 
förutbestämma dem, genom valet att genomföra en processutvärdering. 
 
 

En kompletterande före - efterutvärdering – med vissa förhinder 

 
Genomförandet av före - efterutvärderingen kom dock att avvika från 
planen och begränsar därmed vad som är möjligt att förhålla sig till i 
rapporten. Avvikelsen består av att man i Arvika inte genomförde den 
uppföljande mätningen under våren 2005. Närmare bestämt finns det 
ingen ”efter-mätning” i Arvika.  
 
Den bakomliggande förklaringen är att vård- och omsorgsförvaltningen i 
kommunen under denna period genomförde en annan enkätundersökning 
bland personalen i samband med ett så kallat Sunt Liv-projekt.27 Denna 
enkätundersökning hade en relativt låg svarsfrekvens vilket tolkades som 
att det rådde ”enkättrötthet” i organisationen. Mot denna bakgrund 
beslutades att ställa in den planerade personalenkäten som skulle ha 
utgjort ”efter”-mätningen i utvärderingen. Man befarade att personalen 
skulle uppleva att man redan hade besvarat liknande frågor inom ramen 
för Sunt Liv-projektet och därmed avstå från att besvara personalenkäten, 
med än lägre svarsfrekvens och ökad enkättrötthet och missnöje som följd.  
 

                                                 
27 Ett projekt som genomförs i samarbete med AFA-försäkring, och som har till syfte att 
kartlägga och förbättra arbetsmiljö och hälsa och minska sjukskrivningarna.  
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Trots att frågorna i de två olika enkäterna behandlar samma områden har 
det inte varit möjligt att jämföra resultaten. För att kunna använda 
resultaten från Sunt Liv-enkäten som en ”efter-mätning” krävs dels tillgång 
till rådata, dels nya beräkningar för att göra värdena jämförbara, något som 
inte har varit möjligt inom ramen för mitt utvärderingsuppdrag. Före - 
efterutvärderingen är alltså genomförd enbart i Årjängs kommun medan 
processutvärderingen är genomförd i båda kommunerna. 
 
 

Processutvärdering – den aktuella innebörden 

 
Begreppet processutvärdering signalerar att det är processer som ska 
utvärderas. Men processer kan, som jag ser det, vara av olika karaktär i en 
utvärdering. Det kan å ena sidan handla om att man som utvärderare ska 
följa planerade händelser, t ex i ett projekt där det finns vissa på förhand 
bestämda kronologiska aktiviteter och åtgärder som ska genomföras (se t ex 
Ede 2005, Rudqvist 2004). Å andra sidan kan det handla om att identifiera 
processerna, och det är så man ska förstå processer i min utvärdering.  
 
Utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt består förvisso av olika faser, 
men det är inte utbildningen i sig jag har utvärderat, utan vad som händer 
i organisationen när man satsar på en sådan utbildning. När det gäller 
organisationsförändringarna kommer jag in i organisationerna efter att de 
är genomförda, även om det sker smärre korrigeringar under 
utvärderingens gång. Detta innebär att jag som utvärderare ställer mig 
frågan ”vad händer?”; jag följer inte förutbestämda händelser för att 
undersöka vad de i sin tur leder till.  
 
Typen av utvärdering – processutvärdering – har i hög grad avgjort 
metodvalet – kvalitativ metod. En processutvärdering är till sin karaktär 
flexibel och induktiv, och ska fånga både det väntade och oväntade. Hur 
det går till blir viktigare än hur det blev. Det är själva förloppen som är det 
centrala (se t ex Eriksson & Karlsson 1998: 129-134, Patton 1987: 23-24).  
 
I utvärderingen har jag inte nöjt mig med att identifiera processerna, utan 
jag har även försökt förklara och problematisera, något som kan jämföras 
med det Vedung (1998: kap 12) benämner just förklarande 
processutvärdering, eller processanalys med Eriksson och Karlssons (1998: 
kap 16) begrepp.  
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Att kombinera två utvärderingsmetoder 

 
Tanken bakom att kombinera före - efterutvärderingen med en 
processutvärdering var att fånga såväl två ögonblicksbilder som 
utvecklingen däremellan.  Man kan också betrakta kombinationen som ett 
försök att såväl dra enkla men generella slutsatser om förändringar utifrån 
totalundersökningen som baseras på personalenkäten, som att identifiera 
enstaka men mer komplexa fenomen och processer genom närstudier av 
ett fåtal enheter (jfr Starrin 1994, Patel & Davidson 2003). Det handlar 
alltså om både resultat och vägen dit. Däremot ska förtydligas att 
personalenkäten (den kvantitativa delen) inte har varit styrande för 
processutvärderingen (den kvalitativa delen). Processutvärderingen har inte 
utförts i syfte att förklara förändringarna i mätningarna, utan har varit 
bredare och mer förutsättningslös; den berör frågor som ligger utanför de 
områden som täcks in av personalenkäten. Den ena utvärderingen ska 
alltså inte förklara den andra, utan tillsammans ska de förhoppningsvis ge 
en tydligare bild av de genomförda åtgärderna och dess konsekvenser.  
 
Fortsättningsvis kommer metodbeskrivningen endast att handla om 
processutvärderingen. 
 
 

Urvalsprocessen 

 
Enligt utvärderingsplanen skulle ett fåtal enheter/arbetsgrupper vara 
föremål för så kallade närstudier. Tanken var att ett fokus på få enheter 
skulle bidra till ett djup i processutvärderingen. Men samtidigt krävdes ett 
tillräckligt stort urval för att möjliggöra dels en jämn fördelning av enheter 
mellan kommunerna, dels en jämförelse mellan likvärdiga enheter över 
kommungränserna. Därutöver fanns önskemålet att ett antal 
verksamhetsområden skulle vara representerade. Utifrån dessa 
bevekelsegrunder har sex arbetsgrupper medverkat i utvärderingen. Inom 
vardera kommunen finns hemtjänsten, särskilt (demens-) boende och LSS-
verksamheten representerade med var sin enhet/arbetsgrupp. På så vis blev 
det möjligt att jämföra såväl olika verksamheter inom respektive kommun 
som likvärdiga verksamheter mellan kommunerna. 
 
Principen för att välja ut dessa sex enheter/arbetsgrupper fastställdes 
utifrån gemensamma diskussioner med projektledarna från Arvika och 
Årjängs kommun. Urvalsprincipen blev att det skulle handla om grupper 
där man förväntade sig – eller hoppades på – att se tydliga förändringar 
som en följd av satsningen på det lösningsfokuserade arbetssättet. Vilka 
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grupper som bäst uppfyllde dessa kriterier bedömdes tillsammans med 
områdescheferna i de två kommunerna.  
 
Urvalsprincipen är att jämföra med vad Patton (1987:54) benämner som 
kritiska fall, som kan beskrivas i termer av att om det händer/fungerar här 
så händer/fungerar det överallt, om dessa förstår så förstår alla, om dessa 
inte förstår så förstår ingen. Att hitta kritiska fall kräver logisk 
argumentation. I den aktuella utvärderingen gick resonemanget i termer av 
att hade det lösningsfokuserade arbetssättet fått positiva effekter i dessa 
(valda) grupper kunde man betrakta utbildningssatsningen som lyckad. En 
gemensam nämnare för grupperna var att det fanns problem som krävde 
sin lösning och/eller att man arbetade med specifika frågor. Problemen var 
dock av olika karaktär, som t ex svårigheter att handskas med krävande 
brukare och/eller anhöriga, besvär att få schemaläggningen att fungera eller 
relationsproblem i arbetsgruppen.  
 
Urvalet är alltså i hög grad anpassat till att synliggöra konsekvenserna av 
utbildningssatsningen. Det har lagts mindre vikt vid att välja ut grupper för 
att synliggöra omorganisationen på bästa sätt. Detta ledde till 
metodproblem i Årjäng, där omorganisationen endast berör hemtjänsten, 
och då genom att biståndsbedömning och arbetsledning skiljs åt. Inte 
heller den grupp som representerar hemtjänsten i kommunen speglar 
omorganisationen på ett tydligt sätt eftersom såväl antal omsorgstagare 
som omsorgstagarnas behov av insatser i stort sett förblev oförändrade 
under utvärderingsperioden. Däremot fick gruppen i och med 
omorganisationen en ny chef.  
 
Även i Arvika visar sig urvalets fokusering på utbildningssatsningen få 
konsekvenser för analysen. Här kom resultatet av omorganisationen att 
handla en hel del om sjuksköterskornas roll och villkor i organisationen, 
men utan att sjuksköterskorna ingår bland informanterna. När man som 
läsare tar del av vad jag har skrivit om sjuksköterskorna och deras enhet är 
det mycket viktigt att vara medveten om att en stor del av det som 
framkommer är endimensionellt, trots att det oftast handlar om relationer. 
Att bortse från det är också att bortse från att det finns andra och minst 
lika giltiga perspektiv på samma situationer och fenomen. En stor brist är 
alltså att sjuksköterskornas egna perspektiv saknas i utvärderingen. Dock 
har områdeschefen för sjuksköterskorna intervjuats, och även andra 
informanter med tidigare erfarenheter av att själv tjänstgöra som 
sjuksköterska.  
 
Av utvärderingsplanen framgår att det är personalgrupper som ska utgöra 
informanter i processutvärderingen. Jag valde dock att utvidga urvalet till 
att även omfatta arbetsgruppernas chefer. I Arvika innebar 
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organisationsförändringen att en ny chefsnivå infördes. Varje 
arbetsgrupp/enhet har därmed både en enhetschef, som är gruppens 
närmaste arbetsledare, och en områdeschef, som har ett övergripande 
ansvaret för flera enheter. Mot bakgrund av det urval av arbetsgrupper som 
gjordes föll det sig så att grupperna har olika områdeschefer. Det innebär 
att informanterna i Arvika utöver de tre arbetsgrupperna/enheterna 
hemtjänst, särskilt boende och LSS-gruppboende består av tre enhetschefer 
och tre områdeschefer. I Årjäng förblev organisationen plattare än i Arvika 
och här benämns arbetsgruppernas närmaste arbetsledare för 
områdeschefer. Detta innebär att informanterna i Årjäng består av 
motsvarande tre arbetsgrupper och tre områdeschefer.  

 

Processutvärderingen bygger därmed på intervjuer med sex arbetsgrupper 
och nio chefer. Dessa utgör sex case, tre i vardera kommunen, men casen 
skiljer sig alltså åt mellan kommunerna pga. organisatoriska skillnader. I 
Årjäng består ett case av personalgruppen och deras områdeschef, medan 
ett case i Arvika består av personalgruppen, enhetschefen och 
områdeschefen. Därutöver tillkommer samtal med de två projektledarna.  

 

Bakgrunden till att jag valde att utvidga urvalet till att även omfatta 
cheferna är karaktären på de genomförda förändringarna jag skulle 
utvärdera. Jag bedömer det vara svårt att uttala sig om vilka processer som 
äger rum i en organisation i samband med en organisationsförändring om 
man enbart får tillgång till processerna genom personalens perspektiv; i 
synnerhet när förändringarna i så hög grad handlar just om 
ledarskapsstrukturen. På samma sätt är det näst intill omöjligt att få en bra 
bild av konsekvenserna av satsningen på det lösningsfokuserade 
arbetssättet utan att låta cheferna få göra sina röster hörda, inte minst med 
tanke på att satsningen i första hand var en ledarskapsutbildning. Tittar 
man närmare på de önskade effekterna av åtgärderna är det svårt att bortse 
från att mycket handlar om relationer: mellan personal, mellan personal 
och brukare, mellan personal och ledning. Relationer kan inte analyseras 
endimensionellt, och cheferna utgör nyckelinformanter i sammanhanget.  

 

Jag följer dock inte den relationella principen fullt ut; det ingår inga 
brukare bland informanterna. I de fall relationen till och/eller 
konsekvenserna för brukarna omnämns i rapporten bygger resonemangen 
på information från personalen och/eller cheferna. Avsaknaden av 
brukarperspektiv kan givetvis kritiseras, men det har inte varit möjligt att 
integrera ytterligare ett perspektiv i utvärderingen.  
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Datainsamlingen 

 
Ovan har det framgått att utvärderingen bygger på intervjuer med personal 
och chefer. Men datainsamlingen är bredare än så. Eftersom en viktig del 
av mitt uppdrag har varit att utvärdera satsningen på det 
lösningsfokuserade arbetssättet har jag även varit närvarande under en del 
av utbildningen. Vidare har jag deltagit på ett uppföljningsmöte i Arvika 
kommun där enhets- och områdescheferna tillsammans med 
avdelningschefen diskuterade hur förändringsarbetet fortlöpte. För båda 
kommunerna har jag även kunnat ta del av interna utvärderingar, och i 
Årjängs kommun deltog jag på ett möte där en av enheterna skulle 
genomföra en sådan utvärdering. Med på mötet var även en representant 
från Vårdförbundet och en arbetsgivarrepresentant från ett annat område. 
Mötet fick dock avbrytas eftersom det inte kom någon representant från 
personalgruppen. 
 
 

Utbildningen i lösningsfokuserat arbetssätt 

 
Syftet med min närvaro under utbildningsdagarna var främst att få 
kunskap om det jag skulle utvärdera, men även att knyta de första 
kontakterna med chefer och personal. Under utbildningsdagarna har jag 
löpande fört anteckningar om vad jag har hört, sett och tänkt.  
 
Jag inledde mitt arbete med att delta på en upptakt den 17 maj 2004 i 
Arvika där utbildarna presenterade upplägget på utbildningen och gjorde 
en första introduktion till det lösningsfokuserade förhållningssättet. På 
konferensen deltog de två kommunernas projektledare och chefer. Under 
dagen fick jag presentera mig själv och i grova drag utvärderingens syfte.  
 
Den 13 och 14 september 2004 deltog jag tillsammans med projektledarna 
och cheferna på ett utbildningsinternat i Sunne. Under de två dagarna 
lyssnade jag till utbildarnas föreläsningar samt gick runt bland grupperna 
när de jobbade med sina uppgifter. Vid den här tidpunkten var 
urvalsprincipen bestämd, och under loppet av dessa två dagar gjorde 
projektledarna tillsammans med områdes- och enhetscheferna ett 
preliminärt urval av enheter/personalgrupper. 
 
Relativt kort tid därefter deltog jag på två av de utbildningstillfällen som 
vände sig till personalen: ett eftermiddagspass på IOGT-NTO-gården i 
Årjäng den 22 september och ett förmiddagspass på Taserudsgymnasiet i 
Arvika den 24 september 2004. Även vid dessa tillfällen presenterade jag 
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mig själv och utvärderingens syfte. De utvalda personalgrupperna var nu 
vidtalade och några representanter tog kontakt med mig under dagen.   
 
Den 10 november 2005 hade cheferna och projektledarna en 
uppföljningsdag tillsammans med utbildningskonsulterna på Hagegården i 
Arvika. Under dagen återför jag resultatet av min utvärdering av det 
lösningsfokuserade arbetssättet. Utbildningskonsulterna avstår dock från 
att närvara av hänsyn till att det kan hämma kursdeltagarnas frispråkighet. 
Detta till trots var det relativt få som valde att öppet reagera på mina 
resultat. Jag uppmanade därför åhörarna att skriftligt, och om önskvärt 
även anonymt, delge mig sina reaktioner. Även denna metod gav lite feed-
back. Tre av de fyra som valde att svara gjorde det relativt utförligt, och 
visade att utvärderingsresultatet såväl bekräftade och överraskade som gav 
upphov till både eftertanke och positiv feed-back. 
 
 

Projektledarna  

 
Under utvärderingen har jag haft löpande kontakt med projektledarna i de 
två kommunerna, i syfte att ta beslut, bolla idéer och följa upp gjorda 
överenskommelser. Successivt har jag fått ökad kunskap om och förståelse 
för de genomförda åtgärderna och de organisationer de har implementerats 
i. Men för att få mer ingående och systematisk information intervjuade jag 
projektledarna (var för sig) i samband med ett möte i Arvika den 6 
september 2004. I fokus stod bakgrunden till åtgärderna (dvs. varför), en 
beskrivning av åtgärderna i sig (dvs. hur), samt de förväntade resultaten av 
åtgärderna (dvs. vad).   
 
Som jag nämnde ovan anordnade projektledaren i Arvika ett 
avdelningsmöte där organisationsförändringarna diskuterades. Under tiden 
som grupparbetena avhandlades hade jag ett uppföljande samtal med 
projektledaren. Det ska tilläggas att jag under utvärderingens gång överlag 
hade mer kontakt med projektledaren för Arvika jämfört med 
projektledaren för Årjängs kommun.  
 
 

Personalgrupperna 

 
Jag har besökt varje personalgrupp vid fem tillfällen, vilket innebär att 
totalt 30 träffar med personal har ägt rum. Det är 12 fler än vad som 
fastställdes under planeringsstadiet. Bakgrunden är att jag i ett tidigt skede 
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upptäckte att tre träffar per grupp inte skulle ge tillfredsställande 
information om vilka konsekvenser utbildningssatsningen och 
organisationsförändringarna fick bland personalgrupperna i 
organisationen. Som utvärderare kan man inte ”kliva rakt in” i en 
personalgrupp, ställa frågor och hoppas på fylliga svar. Istället krävs att 
personalgrupperna får information om, och förhoppningsvis förstår, hur 
och varför utvärderingen ska genomföras. Det tar tid att etablera en så pass 
förtroendefull relation mellan informanter och utvärderare så att 
informanterna blir delaktiga i de samtal som krävs för att utvärderaren ska 
få svar på sina frågor.  
 
Träffarna med personalgrupperna ägde rum från slutet av september 2004 
till början april 2005. Innan jag besökte respektive grupp för första gången 
hade jag kontakt med gruppens närmaste chef. På så vis fick jag både första 
träffen bokad och en förhandsinformation om den aktuella 
personalgruppen och deras situation utifrån chefens perspektiv. 
 
 

Datainsamling i olika kontexter 

 
Träffarna med personalgrupperna har varit av olika karaktär. Jag har 
försökt variera sammanhangen efter behov och möjligheter. Det har 
handlat om tillfällen där jag har träffat enbart personalen; andra gånger har 
jag deltagit på personalmöten där närmaste chef medverkat. I ett fall har 
jag varit närvarande på ett så kallat stormöte i Årjäng där områdeschefen 
träffade samtliga underställda personalgrupper. Min tanke har varit att 
bredda perspektivet genom att få tillgång till olika kontexter. Jag har varit 
intresserad av att t ex. ta reda på om och hur personalgrupperna påverkas 
av chefers närvaro, hur interaktionen mellan personalgrupp och chef ser 
ut, och om en deltagande personalgrupp är avvikande i förhållande till 
andra personalgrupper inom samma område. Det har alltså inte enbart 
handlat om samtal i personalgruppen utan även om observationer i olika 
kontexter. Den största delen av datainsamlingen har dock ägt rum genom 
att jag har träffat personalgruppen utan närvaro av vare sig chef eller andra 
grupper.  
 
Tilläggas ska att det också har funnits situationer lämpade för 
datainsamling som jag av olika skäl har gått miste om, t ex när en ny och 
av personalen omtyckt mötesform infördes och när en grupp skulle 
diskutera en ny omsorgstagare. Jag har även försökt få personalgrupperna 
att föra dagboksanteckningar utifrån en enkel mall, dock utan framgång. 
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Ett problem under datainsamlingens gång har varit att det vid upprepade 
tillfällen har varit svårt för grupperna att fokusera på mina frågor. Våra 
träffar har varit utsatta för olika störande moment. Ibland har det handlat 
om boende som har varit oroliga och krävt extra tillsyn, andra gånger har 
det varit anhöriga som har krävt uppmärksamhet, vid något tillfälle har 
man glömt att jag skulle komma, och det har hänt att tiden har varit för 
knapp för att hantera mina specifika frågor. Å ena sidan kan det tyckas att 
jag har varit för försiktig med att kräva avsatt tid i personalgrupperna för 
utvärderingen, men å andra sidan skulle jag enligt utvärderingsplanen 
träffa och följa grupperna genom informella möten. Jag har därför i hög 
grad låtit personalen avgöra när och var vi skulle ha våra möten. Ibland har 
det handlat om att jag har fått ta tid av deras arbetsplatsträffar, andra 
gånger har grupperna bestämt en tid där de har bedömt att verksamheten 
tillåter samtal. Det ska dock förtydligas att jag aldrig har upplevt att 
personalen har varit avvisande, istället har det handlat om att den dagliga 
verksamheten inte har varit anpassad till den upphandlade utvärderingen.  
 
 

För- och nackdelar med att intervjua grupper 

 
De intervjuer jag har genomfört i personalgrupperna är att jämföra med att 
använda fokusgrupper som datainsamlingsmetod (se t ex Patton 1987: 135-
136, Westlund & Edvardsson 1998: 85-89). I fokusgruppen samtalar man 
kring olika teman/frågor som bestäms av fokusgruppsledaren, i det här 
fallet utvärderaren. På så vis kan jag som utvärderare samla in information 
från många informanter under en relativt kort intervjutid. Att skaffa sig 
data genom enskilda intervjuer skulle ha varit mycket tidskrävande.  
 
I fokusgruppen får varje enskild deltagare möjlighet att värdera sina åsikter 
och erfarenheter i förhållande till andras. Detta har både för- och 
nackdelar. Fördelarna är att de extrema åsikterna slipas bort och man kan 
undvika skevheter i analysen. Nackdelen är risken att det finns personer 
som inte vågar dela med sig av sina tankar.  
 
När man medvetet använder fokusgrupper som datainsamlingsmetod är i 
regel de deltagande personerna rekryterade utifrån vissa kriterier. Så har 
inte varit fallet i den föreliggande utvärderingen. Istället utgör grupperna 
befintliga personalgrupper. Detta innebär att deltagarna känner varandra 
relativt väl, och det finns en uppenbar risk att rådande makt- och 
dominansförhållanden bland personalen påverkar samtalen i gruppen. I de 
flesta fall har fokusgruppen på respektive enhet haft varierad 
sammansättning under de olika besöken, vilket minskar risken för att 
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dominanta och utåtriktade personer präglar resultaten. Jag har dock inte 
helt kunnat undvika detta problem, men jag har hanterat problemet på 
näst bästa sätt, nämligen genom att vara medveten om det. Att undvika 
makt- och dominansförhållanden och konflikter i fokusgrupper är svårt i 
utvärderingssammanhang eftersom utvärderingar per definition bygger på 
att deltagarna har en relation till varandra (jfr Patton 1987:136). 
 
 

Cheferna 

 
Den första intervjun med cheferna genomfördes under perioden slutet av 
november 2004 till slutet av januari 2005, medan uppföljningsintervjuerna 
fördelades över tiden från slutet av mars till mitten av april 2005. En av 
cheferna fick förhinder vid uppföljningsintervjun, vilket innebär att jag 
totalt har gjort 17 intervjuer med chefer.  
 
I efterhand kunde jag konstatera att det var synd att det inte gick längre tid 
mellan (första och andra) intervjuerna eftersom det skulle visa sig att det 
hade funnits möjlighet att senarelägga uppföljningsintervjuerna. På grund 
av att det blev problem med enkätundersökningen i Arvika beslutades att 
utvärderingens slutdatum skulle flyttas fram för att möjliggöra en 
jämförelse mellan före - efterutvärderingen och processutvärderingen. 
Tyvärr togs det beslutet först efter att uppföljningsintervjuerna var 
genomförda.  
 
 

Frågornas karaktär 

 
Som redan har framgått har jag valt ett relativt förutsättningslöst 
förhållningssätt i processutvärderingen. Ett sådant förhållningssätt är som 
jag ser det nödvändigt om man ska kunna identifiera processer. Det handlar 
om att ställa sig frågan ”vad är det som händer?” Letar man efter 
förutbestämda processer finns risken att det uppstår blinda fläckar. Mitt 
angreppssätt är influerat av principerna och teknikerna i grounded theory 
(se t ex Guvå & Hylander 2003, Strauss & Corbin 1998).  
 
Men att jag har varit förutsättningslös innebär inte att jag har låtit bli att 
styra intervjuerna, inte heller har jag frågat om vad som helst. De 
genomförda åtgärderna i form av utbildningssatsning och 
organisationsförändringar har givetvis utgjort ramen. Redan inledningsvis 
kom jag till insikt om att det finns en tredje åtgärd/förändring invävt i det 
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som ska utvärderas, nämligen nya chefer. Processer handlar om händelser 
över tid, vilket också innebär att jag under den/de följande 
intervjun/intervjuerna har följt upp vad som har sagts under den/de 
föregående. Av den anledningen har jag inte haft en fast intervjuguide, 
utan frågorna har anpassats till grupp/chef och tillfälle.  
 
 

Personalgrupperna 

 
I personalgrupperna har jag ställt frågor om hur man upplever 
förändringarna så här långt, dvs. om och hur organisationsförändringen 
och utbildningssatsningen har blivit synlig och påverkar personalens 
arbetssituation. För de grupper det har varit aktuellt har jag även ställt 
frågor om effekterna av att ha fått en ny chef.  
 
När det gäller utbildningssatsningen har jag försökt fånga såväl hur 
personalen själva har mottagit och anammat förhållningssättet som om och 
hur de upplever att utbildningen har påverkat deras chefer.  
 
Med tanke på att det är en processutvärdering har jag lagt fokus på att 
försöka fånga förändringen över tid. Låt mig få visa några konkreta 
exempel ur en intervjuguide från andra träffen. Under temat 
”Lösningsfokuserat arbetssätt” ser några av frågorna ut så här:  
 

• Om ni jämför med för en månad sedan, har X (chefen) ett tydligare 
lösningsfokuserat arbetssätt i dag? 

o När och hur då? 
• Om vi backar till den utbildning och det material ni har fått om 

lösningsfokuserat arbetssätt, i vilket grad kan ni använda er av detta 
i det dagliga arbetet 

o I vilket situationer och på vilket sätt? 
 Relationen till chefen 
 Relationerna i arbetsgruppen 
 Relationerna till de boende 
 Relationerna till de anhöriga 

o Om det inte är tillämpbart, eller i liten grad, vem eller vad är 
hindret? 

• Har ni börjat tänka mer och mer i termer av lösningsfokuserat 
arbetssätt, eller känns det som om utbildningsdagen faller mer och 
mer i glömska? 

o Resonera kring varför det går åt det ena eller andra hållet 
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Några av frågorna under temat ”Att få en ny chef” lyder som följer:  
• Har den nya chefen påverkat  

o Hur ni hanterar relationerna i gruppen, dvs. till 
arbetskamraterna? 

 På vilket sätt? 
o Hur ni hanterar relationerna till de boende? 

 På vilket sätt? 
o Hur ni hanterar relationerna till de anhöriga? 

 På vilket sätt? 
• Vad är en bra chef? 

o Realistiska krav? 
o Finns hinder i organisationen? 

• I vilken grad kan utbildning i lösningsfokuserat arbetssätt bidra till 
ett bra ledarskap? 

 
Under temat ”Organisationsförändringen” finns bl. a följande frågor:  

• I vilken grad har ni märkt av att det genomfördes en 
organisationsförändring förra året? 

• Varje chef ska ha fått ett mindre antal anställda att ha 
personalansvar för – vilka effekter har det fått ute i verksamheten? 

 
I andra sammanhang har jag även använt mig av mer öppna frågor, i 
termer av ”Det är en månad sedan vi träffades, vad har hänt under tiden?”, 
och ”Berätta hur det fungerar med bemanningscentralen.” 
 
 

Cheferna 

 
Datainsamlingsmetoden har bidragit till att personalen har varit intressanta 
som grupper och kollektiv medan cheferna i högre grad har fått framstå 
som individer, men även som representanter för sin position i 
organisationen. Frågorna som har riktats till cheferna har därför varit av en 
annan karaktär än dem personalen har fått besvara.  
 
Under den första intervjun har jag ställt frågor kring följande teman: 
bakgrund, utbildning och yrkeserfarenhet; upplevelsen av nuvarande 
organisation och arbetssituation, och hur dessa ser ut i förhållande till 
förväntningarna; uppfattningar om omorganisationens syfte; beskriva hur 
organisationen fungerar, arbets- och ansvarsfördelning, styrkor och 
svagheter; hur relationen till underställda, kollegor, omsorgstagare, 
anhöriga och överordnande chefer ser ut; önskade förändringar, vilka och 
varför; beskriva innehållet och upplägget av utbildningen i 
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lösningsfokuserat arbetssätt, vad har man gått igenom så här långt, vad 
återstår; egen bedömning av utbildningen, i jämförelse med annan 
utbildningserfarenhet och egna behov och intressen; om och hur 
utbildningen omsätts i praktiken, konkreta exempel, eventuella hinder, 
mer eller mindre tillämpbart på vilka områden, utvecklingen över tid, hur 
tillämpningen bemöts i olika relationer; förutsättningarna för ett bra 
ledarskap; (om informanten är ny som chef och/eller i organisationen) 
trivsel som chef, med kollegor, med chefer; upplevelsen av 
introduktionen; hur det vardagliga arbetet fungerar. 
 
Uppföljningsintervjun har, som sig bör, inriktats på att följa upp vad den 
enskilde chefen berättade i den första intervjun. En konkret fråga har varit 
vad som har ägt rum inom ramen för utbildningssatsningen sedan sist vi 
sågs. Vidare har jag försökt utläsa eventuella förändringar i tillämpningen 
av det lösningsfokuserade arbetssättet, t ex ”i vilken omfattning använder 
du lösningsfokuserat arbetssätt idag?”, ”vad i det lösningsfokuserade 
arbetssättet använder du?”, ”i vilka sammanhang?” 
 
Jag har också ställt frågor utifrån den kunskap jag fått om respektive 
arbetsgrupp, deras situation, händelser och förändringar – positiva och 
negativa – som har ägt rum under hösten och våren. För att få en bild av 
de utvalda grupperna i förhållande till övriga personalgrupper har jag t ex 
frågat ”fungerar lösningsfokuserat arbetssätt på samma sätt gentemot alla 
grupper?”, ”tankar om eventuella skillnader?” Vidare har jag försökt fånga 
chefernas uppfattning om lösningsfokuserat arbetssätt inom avdelningen 
som helhet: ”upplever du att andra tillämpar lösningsfokuserat arbetssätt – 
kollegor, chefer, underställd personal?”, ”vilka effekter bedömer du att 
satsningen har fått inom organisationen?”, ”vad skulle krävas för att 
lösningsfokuserat arbetssätt skulle få större genomslagskraft?”  
 
När det gäller organisationsförändringen har uppföljningsfrågorna givetvis 
anpassats till respektive kommun, vilket också innebär att jag har lagt 
större vikt vid detta område i intervjuerna i Arvika. En fråga har t ex varit 
”hur fungerar ansvars- och arbetsfördelningen mellan enhets- och 
områdeschefer?” I Arvika där cheferna rekryterades i samband med 
införandet av den nya organisationen (gäller även en av cheferna i Årjäng) 
lades även vikt vid att fånga om och hur deras arbetssituation hade 
förändrats; har man blivit varm i kläderna och kommit in i vardagslunken?  
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Projektledarna 

 
Projektledarna har jag intervjuat i syfte att förstå vad som föranledde 
åtgärderna, hur åtgärderna var utformade, dvs. vad som hade och/eller 
skulle äga rum och vilka de önskade effekterna var. T ex vilka svårigheter 
har funnits inom verksamheten som försvarar satsningen, varför väljer ni 
att genomföra två åtgärder samtidigt, hur såg den tidigare organisationen 
ut, vad innebär förändringen, varför valde man just utbildningen i 
lösningsfokuserat arbetssätt, och hur förklaras fördelningen av 
utbildningstid mellan personal och chefer. Vidare handlade intervjun om 
reaktioner på förändringarna så här långt, samarbetet mellan de två 
kommunerna och upplägget på utvärderingen. En del av det jag redovisar i 
inledningskapitlet är hämtat från dessa två intervjuer. 
 
 

Andra aktiviteter, annat material 

 
Den 25 november 2004 deltog jag på ett möte på vård- och 
omsorgsavdelningen i Arvika. Syftet med mötet var att avdelningschefen 
skulle ha en dialog med områdes- och enhetschefer kring 
organisationsförändringen och det lösningsfokuserade arbetssättet. 
Huvudfrågeställningen var hur cheferna upplevde arbetssituationen; vad 
hade hänt sedan organisationsförändringen. Här framkom också att det 
lösningsfokuserade arbetssättet betraktas som ett verktyg för att utveckla 
verksamheten. Cheferna fick under mötet möjlighet att diskutera följande 
frågeställningar i mindre grupper: har syftena med organisations-
förändringen uppnåtts, hur har det första året varit, vad fungerar bra, vilka 
behov av förbättringar finns på kort och lång sikt? Resultaten redovisades i 
storgrupp. Enhets- och områdescheferna fick, enligt min bedömning, 
ingen eller svag respons på de erfarenheter, åsikter och förslag som 
redovisades. Jag har följt upp detta under datainsamlingen och vad jag kan 
förstå skedde aldrig någon konkret återföring.   
 
Inom Årjängs kommun har man använt sig av snarlika frågor för att 
utvärdera organisationsförändringen ute på de olika enheterna. Detta 
skedde vid årsskiftet 2004/2005. Tanken var att områdeschefen utifrån 
dessa frågor skulle diskutera organisationsförändringen med respektive 
underställd personalgrupp, sammanställa resultatet och återföra till 
avdelningschefen. Det var ett sådant möte jag skulle delta i, men som fick 
avbrytas. Flera andra personalgrupper har dock genomfört utvärderingen, 
och från ett område har jag kunnat ta del av det sammanställda resultatet. 
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Även i Arvika kommun har man gjort en utvärdering bland personalen för 
att få in synpunkter på den nya organisationen. Den genomfördes i början 
av november 2004, och i likhet med vad som var fallet i Årjäng 
genomfördes den enhetsvis och jag har fått ta del av resultatet. 
Personalgrupperna ombads ange vad som har blivit bättre, sämre och vad 
som kan förbättras. 
 
Jag har även haft tillgång till en del skriftligt material utöver de ovan 
nämnda sammanställningarna av interna utvärderingar (inklusive före -  
efterutvärderingen). Materialet är av varierad omfattning och dignitet. Det 
består av konsultrapport från Ernst & Young (Joelsson & Odin 2002); skiss 
över den nya organisationen i Arvika (060315) respektive i Årjäng; 
anbudet, utbildningsmaterial riktat till personalen (Johansson & Persson 
2004) och inbjudan riktad till cheferna från utbildningskonsulterna; en 
utvärdering (svaren, ej sammanställning) av utbildningen från enhets- och 
områdescheferna i de två kommunerna; minnesanteckningar från ett 
”krismöte” på en av enheterna i Årjäng; underlag från avdelningschefen för 
äldreomsorgen i Årjäng till socialnämnden gällande förslag till ny 
organisation; utdrag från sammanträdesprotokoll 2004-01-27 
Socialnämnden i Årjäng, ”Ny organisation, äldreomsorgen och 
handikappomsorgen”; en sammanställning av en utvärdering av 
organisationsförändringen inom sjuksköterskeenheten med rubriken 
”Vårdförbundets medlemmars åsikter om den nya organisationen [i 
Arvika]”; dokumentet ”Förslag på förändringar i SVEA-avtalet” daterat 
2004-11-16; arbetsmaterialet ”Samarbets- och mötesstruktur” från en av 
områdescheferna i Arvika; Sunt Liv-undersökningen i Arvika, inbjudan till 
seminarium om budget inom vård och omsorg för personalen i Arvika; 
och sist men inte minst utvärderingsplanen (Eriksson 2004) som har varit 
vägledande för mitt arbete.  
 
 

Bearbetning och analys 

 
Som redan har framgått har datainsamlingens omfattning ökat under 
utvärderingens gång. Jag har därför fått sänka ambitionsnivån på andra 
områden. Ett sådant är inläsning av litteratur, vilket innebär mindre 
möjligheter till jämförelser med andra studier. Ett annat område är 
bearbetningen av de genomförda intervjuerna. Jag har avstått från att skriva 
ut de inspelade intervjuerna. Att detta är ett medvetet val pga. tidsbrist är 
dock inte hela sanningen, istället handlar det om ett beslut som växte fram 
under arbetets gång till följd av villkoren under datainsamlingen. Det har 
nämligen inte varit möjligt att spela in samtliga intervjuer. I de flesta fall 
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har det handlat om etiska hänsyn till brukare och anhöriga. Boenden med 
demenssjukdom eller utvecklingsstörning har varit närvarande i 
personalgruppen under intervjun, eller intervjun har ägt rum i en lokal där 
anhöriga rört sig och kommunicerat med personalgruppen. Vidare har det 
under vissa möten förekommit samtal med känsligt innehåll, som inte 
direkt har berört utvärderingen (snarare indirekt genom sättet det hanteras 
på) och som har berört personalen djupt känslomässigt. Ibland har jag själv 
gjort bedömningen, andra gånger har personalen bett mig att avstå från att 
spela in samtalen. Inte heller har samtliga chefer tillåtit att intervjun har 
bandats. Det ska dock tilläggas att jag har ingått sekretessavtal med både 
kommunerna vilket har möjliggjort min närvaro under möten där känsliga 
uppgifter har diskuterats. 
 
Om jag under dessa omständigheter ordagrant hade skrivit ut de bandade 
intervjuerna så hade de kommit att prägla utvärderingen i högre grad än de 
intervjuer där det enbart finns anteckningar. Detta är inte att behandla 
informanterna rättvist. Därför valde jag – med insikten om tidsbristen – att 
bygga analysen av samtliga intervjuer på de förda anteckningarna. 
Anteckningarna är detaljerade, och innehåller även observationer och 
reflektioner från datainsamlingstillfället. 
 
Att föra detaljerade anteckningar blev från början en rutin. Under de 
inledande ”lära-känna-träffarna” valde jag att inte använda bandspelare. 
Bakgrunden var att jag bland personalen kunde avläsa en viss 
misstänksamhet inför att bli utvärderade på uppdrag av arbetsgivaren. 
Under utvärderingens inledningsskede deltog jag även på ett antal 
utbildningsdagar där jag samlade information genom anteckningar.  
 
 

Analysprocessen 

 
De förda anteckningarna har jag renskrivit i word-programmet i direkt 
anslutning till respektive intervjutillfälle. På så vis har jag haft det som har 
sagts, det som har hänt, och mina reflektioner i färskt minne, något som 
har underlättat att tyda de egna anteckningarna.  
 
När jag har renskrivit anteckningarna har jag använt mig av två kolumner, 
där jag i den vänstra har skrivit av anteckningarna medan jag i den högra 
har gjort egna kommentarer till dessa. Kommentarerna handlar om allt 
från frågor och kategoriseringar till associationer och möjliga kopplingar 
till teori och annan forskning. Utifrån den högra kolumnen har jag sedan 
ställt mig frågor ”vad handlar detta egentligen om?”, ”vad kan detta bero 
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på?” Som svar på dessa frågor har jag skapat nya kategorier i nya word-
dokument. I nästa steg har jag försökt samla de olika kategorierna under 
mer sammanhållna teman. Därefter har jag utifrån dessa teman påbörjat 
skrivande av sammanhängande texter, vilket i sig har resulterat i nya teman 
och en mer fördjupad analys.  

 

Mitt arbetssätt innebär att analysen påbörjas vid utskriften och avslutas 
först när texten kan presenteras för läsaren. I min analys har jag inte utgått 
från någon bestämd teori, utan processen har rört sig från empiri till teori 
(jfr t ex Guvå & Hylander 2003, Strauss & Corbin 1998).  

 

Det som skulle fördjupa analysen ytterligare, och därmed höja den 
vetenskapliga kvalitén, vore fler och grundligare jämförelser med andra 
studier samt fördjupade teoretiska förankringar. Inom ramen för 
utvärderingen finns dock inga möjligheter att fullfölja detta arbete, utan 
jag får nöja mig med att presentera en rapport som i hög grad är empirisk 
och analytisk, och i lägre grad teoretisk. Att såväl teorikopplingar som 
diskussioner mot bakgrund av andra studier i hög grad kvarstår har sin 
förklaring i att analysen har varit induktiv, dvs. att jag relativt 
förutsättningslöst har gått från det empiriska materialet till analytiska 
resonemang, och inte utgått från en teoretisk ram mot vilken jag har 
analyserat mitt material. Detta innebär att jag först i slutskedet av 
analysarbetet känner till vilka jämförelser och teoretiska kopplingar som är 
möjliga och intressanta. De analytiska resonemangen borde alltså ha 
bearbetats ytterligare ett steg. Analysen är heller inte ”färdig” om man 
skulle hävda det egna teorigenererandet utifrån grounded theory (Guvå & 
Hylander 2003, Strauss & Corbin 1998). Analysen presenteras inte i form 
av en teoretisk modell, inte heller finns någon identifierad kärnkategori.  

 

Det hade givetvis varit fullt möjligt att genomföra utvärderingen genom ett 
deduktivt förhållningssätt, dvs. att det insamlade datamaterialet hade 
analyserats utifrån en teoretisk ram. Den teoretiska ramen hade t ex. 
kunnat konstrueras utifrån teorier om organisationskultur och 
förändringsarbete. Utifrån dessa teorier hade jag förmodligen kunnat 
presentera många intressanta förklaringar. Samtidigt skulle den teoretiska 
ramen ha begränsat seendet, och allt det som hade fallit utanför ramen 
skulle ha förblivit osynligt.  
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Etiska ställningstaganden 

 
I rapportens resultatredovisning går det inte att utläsa vare sig vilken 
specifik grupp som representerar de olika verksamheterna i de två 
kommunerna, eller vilka problem de olika grupperna har att tampas med. 
Överhuvudtaget går det inte att systematiskt följa grupperna genom 
presentationen, istället disponeras analysresultatet tematiskt. Detta görs 
främst av etiska hänsyn, dvs. för att i så hög grad som möjligt undvika att 
peka ut grupper och/eller personer. Men det handlar också om att 
förtydliga att det inte är grupperna, utan verksamheten och vad som 
händer när man vidtar vissa åtgärder, som är föremål för utvärdering. Jag 
har försökt identifiera och följa processer genom att se vilka uttryck som 
blir synliga i några valda personalgrupper. Min förhoppning är också att 
denna dispositionsprincip ska förhindra tråkiga upprepningar och därmed 
göra analysresultatet mera lättillgängligt för läsaren.  
 
Under tiden som jag har arbetat med utvärderingen har jag haft principen 
att inte sprida information mellan informanterna, vare sig vertikalt eller 
horisontellt. Informanterna informerades om principen redan 
inledningsvis. Jag har alltså medvetet undvikit att i en personalgrupp 
berätta vad man har sagt i en annan, och har heller inte överfört till 
personalgruppen vad chefen har anförtrott mig, eller vice versa. Principen 
har använts av etiska skäl, men också i syfte att skapa ett förtroende hos 
informanterna som skulle gynna datainsamlingen och därmed ge ett bättre 
underlag i utvärderingen.  
 
Jag är dock medveten om att jag inte kan garantera någon fullständig 
anonymitet. Även om jag i rapporten inte redovisar vare sig vilka 
personalgrupper och chefer som utgör informanter eller presenterar 
vem/vilka som har uttalat vad, så känner många, inom de två 
avdelningarna i allmänhet och av informanterna i synnerhet, till vilka 
informanterna är, och givetvis kommer många av informanterna att känna 
igen både sig själva och andra. I vissa fall kommer det heller inte att råda 
den minsta tvekan om vilken person det handlar om, och det gäller när det 
finns enbart en person i en viss befattning. Här försöker jag gå en 
balansgång mellan kunskapsintresset och individskyddet.  
 
Andra etiska ställningstaganden som jag har gjort, och som framkommer 
ovan, är att i vissa situationer avstå från att använda bandspelare. 
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