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Forord

Funktionsstédsférvaltningen 1 Malmé stad har under tre 4r medverkat i ett
forskningsprojekt finansierat inom ramen f6r Fortes program for tillimpad
vilfiardsforskning. Syftet med projektet har varit att identifiera faktorer som
paverkar moijligheter att tillgodose behoven hos personer med intellektuell
funktionsnedsittning vars beteende upplevs som utmanande. Petra Bjorne,
FoU-koordinator i f6rvaltningen, har forskat i ndra samarbete med
medarbetare och chefer. Denna FoU-rapport redovisar resultaten fran den
intervjustudie som ingétt som en del av forskningsprojektet.

Uppdraget att tillgodose behoven hos personer med intellektuell
funktionsnedsittning stiller stora krav pd att organisation, organisering och
ledarskap ger stdd till de medarbetare som arbetar nirmst personer som tar
emot stéd. En upplevelse av trygehet och goda relationer i en dndamalsenlig
organisation kompenserar for den sarbarhet som ér en del av vardagen i
minniskostédjande yrken. Intervjuerna visar pa behovet av att ta tillvara det
engagemang och den kunskap som finns 1 verksamheterna, bade hos
medarbetare som arbetar nira aktuella brukare och forsta linjens chefer.
Genom att involvera dem med brukarnira kunskap stirks brukarnas roster i
forvaltningens beslutsprocesser.

Forvaltningen har pabérjat ett omfattande utvecklingsarbete som ska
ytterligare stirka mojligheten till ett gott liv £6r de Malmébor med
funktionsnedsittning som har insatser enligt LSS och Sol.. Malet ir att
bygga organisationen runt minniskan kallat Vart kirnuppdrag. Det handlar
om att frimja funktionsférmagan hos personer med en fysisk, psykisk eller
intellektuell funktionsnedsittning genom att férebygga fysisk och psykisk
ohilsa, utanférskap och diskriminering och att bejaka den inneboende
kapacitet som varje manniska har att paverka sitt liv och sin framtid. Vi
arbetar och ger st6d utifran ritten att fungera i samhillslivets alla delar pa
lika villkor.

Den kunskap som finns i denna FoU-rapport ir till god hjilp for att
utveckla stodet till personer med intellektuell funktionsnedsittning.
Resultatet kommer att vara till stor nytta fér forvaltningens utveckling, men
ocksa f6r LSS-verksamheter runt om i landet. Jag vill rikta ett stort tack till
de medarbetare och chefer som sin kraft och engagemang bidragit till
underlaget.

Malmo, 15 november, 2022
Lotta Widén Odder
Férvaltningsdirektor
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Sammanfattning

Direktarbetande personal och férsta linjens chefer i Malmé stads
funktionsstédsforvaltning har deltagit i intervjuer i ett tredrigt
forskningsprojekt som finansierats inom ramen fér Fortes program foér
tillimpad valfirdsforskning. Syftet har varit att identifiera faktorer i
organisationen som underlittar eller hindrar méjligheten att méta behov hos
personer med intellektuell funktionsnedsittning. Fokus f6r projektet har
varit personer vars beteende upplevs som utmanande. Det kan handla om
beteenden som riktar sig utit, sdvil personer som féremal, men ocksa
sjilvskadebeteenden.
Intervjuerna genomfdrdes i grupp med en problem-centrerad metod.
En sidan metod innebir att deltagarna i intervjuerna deltar i att utforma och
utveckla forskningsfridgorna utifrdn sina erfarenheter och det som ér viktigt i
deras vardag. Det medger samskapande genom gemensam férdjupning och
analys, och ger en god mdijlighet f6r deltagarna att formulera sin kunskap
och fér forskaren att férstd det sammanhang som 4r av betydelse.
Forskning har visat att organisatoriska faktorer har stor betydelse f6r
hur brukares behov tillgodoses, och hur stédet ges vid beteenden som
utmanar. Sadana faktorer inkluderar exempelvis ledarskap och
beslutsstrukturer, bemanning och stod till direktarbetande personal,
planering och uppfdljning av stodet. Vidare dr det vil belagt att
minniskostédjande yrken dr férknippade med en hég grad av stress, dir
ridsla for beteenden som utmanar ofta paverkar personalen mer dn den
faktiska férekomsten. En organisation som upplevs som dndamélsenlig,
tryge och stédjande minskar den sarbarhet och upplevelse av utsatthet som
annars kan leda till personalomsittning, sjukskrivningar och utbrindhet.
Personalen berittar i intervjuerna om en vardag som priglas av
hinvisningar till ekonomi. Den paverkar exempelvis mojligheter till fysiska
anpassningar, personalkontinuitet och utveckling av kompetens och
verksamhet. Samtidigt har personalen ingen 6verblick 6ver ekonomin, och
kan dérfor inte bidra till 6verviganden och prioriteringar utifrdn sin kunskap
om vardagen. I denna vardag kindes organisationen och dven forsta linjens
chef som franvarande. Personal menade att stod ofta saknades, och att ett
fokus pd ekonomi och beslutsstrukturer som inte gick att paverka gjorde att
brukares behov upplevdes underordnade organisationens strukturer.
Cheferna menade att de hade en otydlig roll som de pa flera sitt fick
utveckla sjilva. Generellt var asikten att administrativa rutiner inte bidrog till
kvaliteten, fraimst for att de var alltfér omstindliga. Det vickte frustration
att administrativ kvantitet tycktes prioriteras av organisationen framfor



kvalitet i det brukarnira stédet. Det gjorde att de uppfattade att
beslutsmandatet f6r en chef blev oklart.

Rapporten sammanfattar resultaten i nagra rekommendationer.
Verksamheter som vinder sig till personer med intellektuell
funktionsnedsittning bor ha ett fokus pa att skapa en dndamalsenlig
organisation for att forebygga traumatiska upplevelser bade f6r personal och
brukare. Da krivs en traumainformerad organisation som skapar trygghet,
térutsigbarhet och méjlighet att paverka, och dirigenom stédjer kontinuitet
och lingsiktig hallbarhet. Det skulle underlitta de goda berittelser som
behévs £6r rekrytering, bemétande och verksamhetsutveckling. Chefer som
har tydliga roller och mandat bér ge information och féra en dialog om
verksamhetens (ekonomiska) forutsittningar. Det skulle géra det méjligt att
involvera personal i prioriteringar och langsiktig planering, vilket skulle
innebira att beslut blir begripliga. Stéd boér sittas in tidigt, for att f6rebygga
en eskalering av bekymmer.



Bakgrund

Den hir FoU-rapporten handlar om organisatoriska férutsittningar for att
ge st6d till personer med en intellektuell funktionsnedsittning vars beteende
uppfattas som utmanande. Den rér personer som dr mycket kinsliga for
pafrestningar, och som ir i behov av stdd av personal for att kunna leva ett
gott liv.

Friedman visar i en serie forskningsrapporter (2018; 2020; 2021; 2022)
att personer med intellektuell funktionsnedsittning 4r i behov av kompetent
personal som stannar, och som erbjuder kontinuitet och trygghet.
Personalen i sin tur beh&ver stod i en organisation som ar dndamalsenlig f6r
uppdraget, bl.a. i form av ledarskap och handledning, kompetens och
kompetensutveckling, feedback och tid for reflektion. Det dr visentligt att
strukturer finns pd plats som forebygger korta sdvil som linga
sjukskrivningar och personalomsittning.

Detta giller inte minst i de fall kdnsligheten hos personer med
intellektuell funktionsnedsittning uttrycks genom beteenden som upplevs
som utmanande. I forskningen definieras utmanande beteenden som
beteenden som sannolikt férsitter personen sjilv eller omgivningen i fara,
eller beteenden som begrinsar personens méjligheter att delta i samhillet
(Emerson et al., 2001). Hir ingar dven sjilvskadande beteenden, som ér
vanliga sdrskilt hos dem med mer omfattande funktionsnedsittning (Folch,
et al., 2018; Poppes et al., 2010) och en del genetiska syndrom (Arron, et al.,
2011). Utmanande beteenden ir vanligt férekommande hos personer med
intellektuell funktionsnedsittning, sirskilt hos dem som samtidigt har
autism och ungefir 10-15% utvecklar ett allvarligt beteende (Bowring et al.,
2017; Dworschak et al., 2016; Emerson & Einfeld, 2011; Emerson, et al.,
2001).

Organisatoriska faktorer paverkar i vilken utstrickning personer med
intellektuell funktionsnedsattning utvecklar ett beteende som utmanar
(Olivier-Pijpers et al., 2018). Ddrfor dr strategisk planering och en anpassad
infrastruktur visentlig for att ge ett gott stdd till personer med intellektuell
funktionsnedsittning och férebygga utvecklingen av ett beteende som
umanar (NICE guidline, 2018). Forskning visar ocksa att det 4r viktigt att
organisationen kontinuerligt foljer upp sitt arbete, eftersom férekomsten av
beteenden som utmanar kan leda till att tvangs- och begrinsingsatgirder
anvinds (Fitton & Jones, 2018; McGill et al., 2009; Sturmey, 2018; Webber
et al., 2019). Exempel pa sadana dtgirder dr isolering, inldsning, och
begrinsad tillgang till personlig egendom (Bjérne et al., 2022; Dérenberg, et
al., 2018).



I verksamheter som vinder sig till personer med intellektuell
funktionsnedsittning kan personalen uppleva en hog grad av stress (Hatton
et al., 1999; Mutkins et al., 2011; Robertson et al., 2005), och det tycks som
om forekomsten av beteenden som utmanar 6kar den stressen (ex. Judd et
al., 2017). Sambanden mellan beteenden som utmanar och personalens
stress dr emellertid komplexa (Hastings, 2002; Rose et al., 1998; Ryan et al.,
2021). Det tycks dock sta klart att den personal som upplever hog stress vid
ett beteende som utmanar I6per hégre risk £6r utbrindhet (Kozak et al.,
2013). Det dr alltsd reaktionen pa situationen snarare dn beteendet i sig som
kan péaverka utvecklingen mot utbrindhet (vi anvinder begreppet
“utbrindhet” sa som killorna gér). Forskning har ocksé visat att personal
som dr oroade 6ver att de kan komma att skadas av en person med
intellektuell funktionsnedsittning I6per hégre risk f6r emotionell utmattning
och avhumanisering (Mills & Rose, 2011; Portoghese et al., 2017) och de
kinner sig mindre tillfreds med sin arbetsinsats (Mills & Rose, 2011). En
upplevd kontroll 6ver arbetet fungerar diremot som ett skydd mot stress
hos den som befarar att bli skadad (Moreira & Lucca, 2020; Portoghese et
al., 2017).

Stress uppstar inte enbart vid beteenden som upplevs som utmanande,
utan férekommer i alla yrken ddr uppdraget innebir att ge stéd till
minniskor (Bloom & Farragher, 2011). Langvarig stress leder till intentioner
att sluta, korta sjukskrivningar, och till en f6rh6jd risk 61 utbrindhet, men
péaverkar ocksa direkt kvaliteten pé stddet (Hales & Nochjski, 2019).
Exempelvis anger patienter som behandlas av likare med symptom pd
utbrindhet lingre aterhimtningstid 4n andra (Halbesleben & Rathert, 2008).
Inom skolan visar forskning att elever som undervisas av lirare med tecken
pé stress och utbrindhet upplever en stékigare miljé i klassrummet (Benita
et al., 2019).

Definitionen pa utbrindhet skiljer sig nagot inom mer tillimpade eller
kliniska omraden jimfort med teoribildning inom forskningsomradet, men
utbrindhet innebir vanligen: emotionell utmattning, avhumanisering (eller
distansering och cynism 1 férhallande till arbetet), samt en (sjilvupplevd)
minskad professionell prestation (Ryan et al., 2021; Schaufeli & Buunk,
2003). Férutom tecken pd utmattning sa férekommer olika tecken pa stress,
en kinsla av minskad effektivitet, minskad motivation samt dysfunktionella
attityder och beteenden i arbetet. Stress tar sig kidnslomdssiga och
beteendemaissiga, savil som kognitiva och fysiska uttryck (Schaufeli &
Buunk, 2003).

Organisatoriska faktorer tycks ha stérre betydelse f6r symptom pa
utbrindhet dn egenskaper hos brukare (Broadhurst & Mansell, 2007; Hatton
et al., 1999; Rose et al., 2010, 2013). Diremot dr sambanden mellan brukares
egenskaper, organisatoriska faktorer, personliga egenskaper hos personal,



upplevd stress och hur stédet utformas komplexa (Ryan et al., 2021), dven
om nagra monster tycks framtrdda i litteraturen. En organisation som
upplevs som dndamalsenlig, ddr fysiska och sociala strukturer underlittar f6r
personal att mota brukare vars beteende utmanar tycks férebygga stress och
utbrindhet (Dilworth et al., 2011). Thompson och Rose (2011) drar i sin
forskningsoversikt slutsatsen att oklara roller bidrar till att orsaka stress hos
direktarbetande personal. Arbetsformer som innebir ett personcentrerat
stod upplevs leda till en stérre tydlighet vad giller uppdrag och roller, vilket
ocksa tycks minska risken for arbetsrelaterad stress och utbrindhet. Vidare
menar forfattarna att en stédjande omgivning som motsvarar de krav som
stills pd personalen bidrar till att de dr tillfreds med sitt arbete (Thompson
& Rose, 2011).

Detta ir sdrskilt viktigt ndr personal méter brukare vars beteende kan
upplevas som utmanande. Enligt Chung och Corbett (1998) leder brist pd
stod frin ledningen till emotionell utmattning och avhumanisering, medan
tilloang till socialt st6d frin ledningen bidrar till att motverka utbrindhet
(Klaver et al., 2021). Det sociala stodet fran kollegor eller ledning har ocksa
en paverkan pa om personen Gverviger att stanna kvar eller sluta (Yeh et al,,
2020). Genom handledning och kompetensutveckling kan personalen
bittre méta de utmaningar som finns i métet med brukarna, vilket
motverkar utbrindhet. Detta giller inte enbart direktarbetande personal,
utan stod till medarbetare krivs pd alla nivder av organisationen, for att
motverka arbetsrelaterad stress (Thomson & Rose, 2011).

Utbrindhet ir inte ett tillstind som uppstar plotsligt utan en dynamisk
och férinderlig process som sakta utvecklas och paverkar arbetet under laing
tid utan att den enskilde sjilv 4r medveten om det (Schaufeli & Buunk,
2003). Ett sitt att mita organisationens férméga att méta behoven hos
personer med intellektuell funktionsnedsittning kan ddrfér vara att
undersoka organisatoriska faktorer som paverkar i vilken utstrickning
personal f6rmar hantera sitt uppdrag, och uppmirksamma tecken pd stress
och utbrindhet.

Organisationer fokuserar ofta pa det som i litteraturen kallas ”den
torsta berittelsen”, det vill siga beskrivningen av en akut och avgrinsad
incident. Man kan ocksa forsta ”den forsta berittelsen” som den berittelse
som nar medierna eller den hindelse som leder till en avvikelserapport
(Cook, 2013). ”Den andra berittelsen” beskriver hur arbetet utférs utifran
utfbrarens perspektiv pa situationer och handlingar. Den bygger medvetet
inte pa en teori, utan 4r en beskrivning av arbetets komplexitet, motsigelser
och konflikter och vilka metoder utféraren anvinder for att ta sig an denna
verklighet (Cook, 2013).

Denna rapport handlar om hur direktarbetande personal och f6rsta
linjens chefer beskriver vardagen i gruppbostider och dagliga verksamheter,



dvs., den har ett fokus pa ”’den andra berittelsen”. FOrfattarna drar
slutsatser f6r den framtida utvecklingen av ett gott stéd till den vardag som
delas av personer med intellektuell funktionsnedsittning och den personal
som utfor stodet.

Metod

Intervjuerna i denna rapport dr en del av ett storre projekt dir flera
datakillor gemensamt belyser frigan om organisationens méjligheter att
méta personer med intellektuell funktionsnedsittning vars behov utmanar
verksamheterna. I ett tidigare skede analyserades avvikelserapporter fran
bostad med sirskild service enligt LSS och daglig verksamhet (Bjorne et al.,
2021; Bjorne & Runesson, 2021). Medarbetare, férsta och andra linjens
chefer i de tio boenden respektive dagliga verksamheter som haft flest
rapporter tillfrigades om de ville delta i intervjuer. I projektet har ocksé
enkiter om begrinsande praktiker genomférts (Bjorne et al., 2022).

Syftet med att tillfrdga arbetsgrupper dir avvikelserapporter skrivits
byggde pa antagandet att det i de grupperna pagick en dialog om beteende
som utmanade och behov av férandring och utveckling. Genom
intervjuerna kunde deras erfarenheter tas till vara.

Fragestillningarna for intervjuerna var:

1. Vilka faktorer i organisationen paverkar att beteende som utmanar

uppstar?

2. Vilka faktorer i organisationen férebygger att beteende som

utmanar uppstar?

3. Pavilket sitt behover organisationen utvecklas/forandras for att

kunna méta brukares behov?

Etikprovning och finansiering

Forskningsprojektet dr etikprévat av den regionala etikprovningsnimnden
(nu Etikprovningsmyndigheten, med diarienummer 2018/838.

Projektet 4r finansierat av Forte, bidrag 2018/838, inom ramen for
tillimpad vilfdrdsforskning. Petra Bjorne har genom bidraget forskat pa
halvtid i tre ar. Syftet med bidraget har varit att méjligeéra f6r en disputerad
forskare med tjinst inom socialtjansten att dgna sig 4t praktiknira forskning.
Forskningen har dgt rum i Malmé stads funktionsstédsforvaltning, som
verkstiller insatser fér personer med funktionsnedsittning.
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Rekrytering

Friagan om intervjuer f6ljde chefslinjen, vilket innebar att respektive
avdelningschef fick information om forskningsprojektet for att fora en
dialog i sina ledningsgrupper. Direfter tog Petra Bjorne kontakt med andra
linjens chefer (enhetschefer) for fortsatt information och f6r att boka tider
med personalgrupperna. Vissa enhetschefer bjod in till sina ledningsgrupper,
andra valde att dela ut information varpa Petra Bjorne tog kontakt med
respektive forsta linjes chef (sektionschef) for att svara pa eventuella fragor.
Direfter bjods Petra Bjorne in till personalgrupperna fér att ge information
och dela ut underlag f6r samtycke. Sektionschef medverkade ibland vid den
gemensamma informationen for att sedan limna motet sa att medarbetarna
fritt kunde stilla klargérande fragor. Grupperna utsag en kontaktperson
som sedan bokade tillfllen for intervjuerna.

Sektionschefer gav ocksd besked om de ville delta i en intervju och
Petra Bjérne samordnade dessa.

Enhetschefer intervjuades individuellt for att ge kontextuell
information om organisationen. Dessa intervjuer kommer att analyseras och
presenteras separat.

Begrepp

I rapporten anvinds Malmds chefsbefattningar. Sektionschefer dr forsta
linjens chefer, alltsa de chefer som leder verksamheten nidrmast
direktarbetande personal. Enhetschefer dr andra linjens chefer.
Omsorgspedagoger har en hégre utbildning, och finns biade i boende och
daglig verksamhet. I boende har de en 6vergripande funktion, oftasti tvd
gruppbostider, medan de i daglig verksamhet deltar i det dagliga stédet till
brukarna. Stédpedagoger har viss universitetsutbildning eller utbildning frin
yrkeshégskola. De arbetar i boende, och har ingen motsvarighet i daglig
verksamhet. Personal med en gymnasieutbildning kallas stodassistent i
boenden och aktivitetsledare i daglig verksambhet.
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Forskningspersoner

Tva enhetschefer f6r boenden avbéjde medverkan i sin enhet, da de
menade att det inte var limpligt att intervjua 1 de utvalda verksamheterna.
Ett boende tackade forst ja, men valde sedan att inte boka nagon intervju.
Ett boende pabérjade intervjun, men intervjuaren valde att avbryta, da
gruppen befann sig i en situation dir en intervju inte var mojlig eller limplig
att fullfolja.

Tabell 1
Antal medverkande verksamheter och personer
Medverkande Antal Antal
D Antal . . . .
(tillfragade) ersoner | Itervjuer | intetvjuer
verksamheter | P (grupp) (enskilda)
Medarbetare
Boende 6 (8) 42 6 0
Daglig
verksamhet 10 (10) > 7 !
Sektionschefer
Boende 7 (8) 7 1 1+2
Daglig
verksamhet 10 (10) 7 3 !

Alla medverkande fick information om att de kunde vilja en individuell
intervju efter gruppintervjun. Anledningen kunde exempelvis vara att de
kinde att de ville f6rdjupa ndgon del som kindes mer personlig. Tva
sektionschefer f6r boende valde denna maojlighet. Ut6ver dessa valde en
sektionschef f6r boende och en f6r daglig verksamhet individuella intervjuer
for att gruppintervjuerna inte var mojliga. En medarbetare 1 daglig
verksamhet valde ocksa en individuell intervju utan att delta i gruppintervju
Sammanlagt deltog 96 personer i personalintervjuerna, varav 64
kvinnor och 32 min. Medianaldern var 35. De hade arbetat med personer
med intellektuell funktionsnedsittning mellan 2 ménader och 35 ér, med en
median pa 10 ar. Merparten av deltagarna hade en gymnasieutbildning,
exempelvis underskéterska eller ndgon inriktning mot barn och fritid. Aven
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utbildningar utan direkt relevans for yrket f6rekom, exempelvis inom det
konstnirliga omradet. For tjdnsten som omsorgspedagog krivs en hogre
utbildning. Exempel pd sddana utbildningar var socionom, folkhilsovetare,
fritidspedagog och beteendevetare, men ocksa inom kultur och konst.

Medianéldern f6r de 17 sektionscheferna var 43 ar. Flertalet var
kvinnor. Eftersom gruppen ir relativt liten, redovisas inte dlder eller kén
nirmre. Flera sektionschefer hade mangarig erfarenhet av direktarbete med
brukare, men var relativt nya som chefer. Andra hade inte erfarenhet av
malgruppen sedan tidigare, men hade arbetat som chefer i andra
verksamheter. Erfarenheter av mélgruppen strickte sig frin cirka 2,5 ar till
26 ar. Chefserfarenhet, oavsett malgrupp varierade fran 1 till 20 4r, med en
median pa 10 4r. Alla chefer hade en hégre utbildning. Medan vissa
sektionschefer hade en socionomutbildning var spridningen pa
utbildningsbakgrund mycket varierad.

Intervjuerna

Tillvdgagangssitt

Intervjuerna dgde rum fran oktober 2019 till februari 2020. For alla
intervjuer avsattes tva timmar, och den effektiva intervjutiden var cirka 1,5
timme. De spelades in och transkriberades. Anteckningar férdes under
intervjuerna och kompletterades efter varje tillfdlle.

Intervjuerna inleddes med en upprepning av information om syftet
med forskningsprojektet, att medverkan var frivillig och att enbart forskarna
i projektet hade tillgang till intervjuerna. Intervjupersonerna skrev nu pa
samtycke. Direfter delades intervjuguiden (bilaga 1) ut tillsammans med fyra
korta fallbeskrivningar (bilaga 2) som sammanstillts utifrin de vanligaste
avvikelserna. Gruppen gavs tid att lidsa fallbeskrivningar och féra en dialog
om innehallet och om fragorna.

Intervjuaren pdminde om att intervjun inte handlade om personerna
med stod, utan om medarbetarnas/chefernas arbete. Hon forklarade vidare
att lagens intentioner férverkligas i motet mellan ménniskor, i den relation
som mojliggdr f6r personer med intellektuell funktionsnedsittning att leva
sina liv. Intervjun handlade om faktorer som stéttade den relationen, men
ocksa om vilka faktorer som kunde férsvira. Direfter bestimde
intervjupersonerna hur de ville inleda intervjun, varpé inspelningen

péaborjades.
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Intervjumetod

For intervjuerna anvindes en problem-centrerad metod (Witzel & Reiter,
2012). Problem i detta sammanhang ir inte ett problem 1 betydelsen
svarighet, utan ska ses som en problemstillning (Witzel & Reiter, 2014).
Nirmre bestimt handlar det om en forskningsfriga av relevans f6r den som
har praktisk erfarenhet av omridet (Witzel & Reiter, 2012). Den problem-
centrerade intervjun utgar fran kunskap som finns, biade hos den som
intervjuas och den som intervjuar, fér att tolka och gemensamt skapa
mening for att forstd en forskningsfriga. I en sidan intervju har den
intervjuade ritt att bli f6rstddd, och intervjuguiden syftar dirfor inte till att
(mekaniskt) friga och svara pd Sppna fragor. I stillet f6r parterna en dialog
om ett tema, dir forskaren ror sig som en vilinformerad resendr och skapar
en relation med personerna som bir pd och formulerar vardagens kunskap
(Witzel & Reiter, 2012).

Under en problem-centrerad interviju ér intervjupersonerna involverade
i tolkning och meningsskapande lika mycket som den som intervjuar.
Analysen som sker efter intervjuerna ér en fortsittning pa den gemensamma
analys som pdbdrjats under intervjuerna. Dirfor sammanfattade intervjuaren
regelbundet det som sades, med formuleringar som: ”’Jag tolkar att...” eller
”For att sammanfatta...”. Detta gav intervjupersonerna mojlighet att
korrigera eventuella feltolkningar, men ocksé att férdjupa forstaelsen for
dmnet. I de senare intervjuerna refererade intervjuaren ocksa till tolkningar i
tidigare intervijuer, fOr att pd sd sitt ytterligare bekrifta att dmnet var ritt
tolkat., och ge méjlighet till forstielse och férdjupning av
forskningsfragorna

Denna metod for intervjun anvindes av flera skil. Dels har intervjuaren
god forforstaelse f6r amnet, utifran flera roller: som personal i boende och
daglig verksamhet, som handledare och utbildare, samt som forskare.
Dessutom kidnde manga av intervjupersonerna henne i nigon eller nigra av
dessa roller. Det var ddrfor inte limpligt att vélja en roll som utomstiende
intervjuare. Dirf6r anvindes méjligheten att samskapa och samtolka, och
att vara 6ppen med den processen. I den problem-centrerade intervjun
fordjupar intervjupersonerna, de utvidgar och utmanar ibland intervjuarens
forforstielse genom att dela med sig av sin (ibland implicita) kunskap.
Intervjuaren tar del inte bara av ”fakta” utan av upplevelser som ir av vikt
for att forsta vilka méinniskorna dr i sin vardag, vilket kan férklara hur de
nirmar sig problemstillningen (Witzel & Reiter, 2012).
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Analys

Foér analysen anvindes frimst en narrativ ansats, som tar hinsyn till det
sammanhang som berittelsen befinner sig 1 (Riessman, 2008; Wells, 2011),
och analyserar helheten snarare dn delarna. Intervjuerna genomférdes pi ett
sitt som bejakade de berittelser som intervjupersonerna anvinde for att
aterge, illustrera och férklara sina erfarenheter. Analysen av intervjuerna
utgdr en fortsittning pa de sammanfattningar och tolkningar som gjordes
tillsammans med intervjupersonerna, alltsa en fortsittning av det
gemensamma meningsskapandet. De olika teman som redovisas i
resultatdelen vixte dirmed fram i en iterativ process tillsammans med
intervjugrupperna. Efter att intervjuerna transkriberats listes de av forskarna
var fOr sig och teman justerades och faststilldes gemensamt.

Redovisning av resultat

Citaten i resultatdelen dterges sa noggrant som maijligt. Emellertid har
spraket justerats ndgot vid behov. Dels innebar gruppintervjuerna att
deltagarna ibland pratade i mun pa varandra, bl.a. fér att férklara
innebdrden i det som sades, dels anvindes ibland ord och uttryck som
skulle kunna r6ja identitet pd verksamhet eller de personer med intellektuell
funktionsnedsittning som dsyftades.

Talsprdk har vanligtvis bibehallits i citaten, men utan exempelvis
pauser. I nagra citat har emfas markerats, om denna varit sirskilt
kinsloladdad.

Genomgiende under intervjuerna diskuterades frigor som berérde
térvaltningen i vid bemairkelse. Mdnga tankar kring férindringar lyftes.
Dessa forslag dr ocksa viktiga, men i den hir rapporten redovisas de idéer
som dr relevanta for det 6vergripande dmnet: stéd till personer vars
beteende upplevs som utmanande.

Metodreflektion

Intervjuaren, Petra Bjorne, dr som ndmnts vilkdnd av flera av dem som
intervjuats. Hon har manga drs erfarenhet av personer med intellektuell
funktionsnedsittning vars beteende utmanar. Hon ér dessutom kollega,
handledare och utbildare i den férvaltning ddr intervjuerna dgde rum.

Detta hanterades pa flera sitt. For det forsta anvindes en
intervjumetod som bygger pa interaktion, pa en relation dir
problemstillningen och analysen samskapas av intervjuare och
intervjuperson. Dessutom valdes en analysmetod dir det som sdgs
analyseras 1 sin kontext, 1 en gemensam iterativ process, i stillet for att bryta
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ner intervjuerna i sina bestindsdelar och behandla dem dekontextualiserat.
Pa si sitt kunde vissa tolkningar ta hinsyn till den vidare,
férvaltningsévergripande kontexten.

For att dnda kunna ta ett steg ur intervjuerna och ge utrymme for
intervjupersonerna valde intervjuaren att ta noggranna anteckningar under
intervjun. Detta gjorde att intervjuaren hade fokus pd att skriva, och ldt
deltagarna vara aktiva sinsemellan. Det medférde ocksa att intervjuerna blev
nagot lingsammare, vilket gjorde det enklare f6r personer som hade behov
av tid fOr reflektion att formulera sig. De som upplevde vissa
spraksvarigheter kunde fa férklaringar av kollegorna. Dessutom kunde
grupperna fora en dialog for att fylla i och f6rdjupa det gemensamma
narrativet. I dessa anteckningar gjorde intervjuaren ocksa vissa kommentarer
kring kdnsloldget 1 gruppen vid vissa episoder, som var tydligt pafrestande
att beskriva. Direkt efter intervjuerna gick intervjuaren igenom dessa
anteckningar for att vid behov utveckla eller fértydliga.

En 6ppen och inkluderande forskningsprocess har férhoppningsvis
fangat den vardag dér organisatoriska forutsittningar praglar stodet till
personer med en intellektuell funktionsnedsittning.
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Resultat: personal

Den direktarbetande personalens uppgift var att ge stéd till brukare med
olika behov, och de uttryckte ett stort engagemang i det uppdraget och
mycket empati f6r brukarna. De dterkom till att det som gav deras arbete ett
virde och en upplevelse av meningsfullhet var samvaron med personer med
intellektuell funktionsnedsittning. Personalen kinde ocksa ett stort ansvar
att 16sa ett komplext uppdrag dir manga faktorer paverkade deras arbete.

I ett problem s4 méter du inte ett problem, du méter tusen
andra problem.
Personal, boende

Ekonomi begransar uppdraget

Det dominerande temat i intervjuerna med personal var de hinder som
ekonomin utgjorde. De menade att det var ekonomiska hinsyn som styrde
verksamheten snarare 4n brukarnas behov, och att ekonomin satte snava
ramar. Samtidigt som ekonomin var mycket nirvarande i personalens
vardag, hade de liten eller ingen kinnedom om vilka de ekonomiska
ramarna var, och om det fanns méjligheter att prioritera annorlunda for att
erbjuda en verksamhet med god kvalitet. De stindiga hinvisningarna till
ekonomin skapade dirf6r en stor frustration och oron for att resurser skulle
tas ifran gruppen var pataglig.

Men sen ska man hela tiden tinka pa verksamheten och
budgeten och da fir vi hela tiden, vi far vildigt mycket pd
oss att vi ska jobba med minsta méjliga
personalomsittning, med en stor brukargrupp, och gora s
bra kvalitet som méjligt. Men det handlar egentligen om att
vi gar mer och mer mot férvaring i stillet. Vilket minskar
all inspiration och motivation till att faktiskt gbra ett bra
jobb. Fér man maste tinka pa ekonomin hela tiden.
Personal, daglig verksamhet

Allt arbete beh6vde ske inom givna budgetramar. Eventuella férindringar
som skulle kunna leda till en positiv utveckling befarades kunna ha negativa

konsekvenser f6r resurstilldelningen.

Vi miste alltid jobba med de resurser vi har. Vi kommer
aldrig att f4 nidgonting extra eller ndgonting mer. Om det 4r
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nigonting som funkar bra sa tar man bort grejer. Men man
ldgger aldrig till grejer.
Personal, boende

En sndv ekonomi innebar ocksa att medarbetarna upplevde att det var svirt
att anpassa bemanning pa ett dynamiskt sitt. Behoven varierade med
brukarnas dagsform och generella méende. Den fasta bemanningen
beskrevs som mycket slimmad, vilket medférde svarigheter att tillfalligt
omdisponera resurser si att en brukare kunde fa extra stéd nir hen tillfilligt
behévde det £6r att ma bra. Férdndringar 1 bemanning upplevdes ske pad
nader, och personal menade att dven om resurserna var nédvindiga for
kvaliteten, s kunde de dras in med kort varsel.

Det finns en otrolig tréghet i organisationen kring det hir
med grundbudget och personaltitheten. Hir har ju varit
samma personalbudget i hur mdnga ér tillbaka som helst. Sa
all var extrapersonal som har tillsatts, det dr extra, de dr inte
med i budgeten, de kan ta bort dem imorgon.

Personal, boende

Personal menade att en del begrinsande dtgirder inférdes som en direkt
toljd av ekonomiska forutsittningar och ledde ddrmed till en minskad
kvalitet t&r brukarna. Exempel kunde vara att lds som kunde hanteras
sjalvstindigt av brukare bedémdes f6r dyra att installera; att en dorr inte
kunde hingas om f6r att undvika konflikter i en smal korridor; eller att
bemanningen inte anpassades till brukarnas behov.

Saker, férindringar, kostar. Och det fir inte kosta nigot i
vara verksamheter, kinns det som ibland. S4 det ir oftast
en lang process att fd igenom forandringar.

Personal, boende

Den begrinsade ekonomin medférde ocksa att tjanster inte tillsattes med
fast personal, utan med vikarier, vilket kunde fa flera konsekvenser. Det
ledde till en stor personalomsittning nidr medarbetare enbart blev erbjudna
korta vikariat. De valde att sluta nir mojligheten till fast tjdnst erbjéds pa
annat hall. Det kunde i sin tur innebéra att det var svirt att uppritthélla och
utveckla kompetens. Dessutom ledde det till att vikarierna inte engagerade
sig tillrdckligt 1 arbetet, eftersom de inte visste om de skulle vara kvar. Ett
bristande engagemang kunde ocksé bero p4 att de som arbetade pa vikariat
var unga, med otillricklig erfarenhet, ocksd nir de skulle arbeta med
personer vars beteende utmanade. Manga vikarier férsvarade
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informationsoverforing, eftersom de inte deltog i méten och planeringstid.
Med andra ord, en hég grad av vikarier och omsittning av personal utgjorde
en belastning pd ordinarie personal som upplevde att de inte hann med

planering och uppfoljning, eller sitt uppdrag att bidra till verksamhetens
kvalitet.

Jag tycker det finns en konflikt i det dagliga arbetet mellan
brukarnas behov och dokumentation, avvikelser, scheman,
berittelser, alla de hir pedagogiska grejerna. Brukarna
behéver all min tid, jag har absolut inte tid att sitta och
skriva avvikelser eller dokumentera eller... alltsa, jag maste
ta tid fran brukarna och dd hinder det grejer, akuta grejer,
vill jag siga.

Personal, boende

Samtidigt kunde personal vara medvetna om att en del av ansvaret att sidkra
informationsoverforing i den radande situationen ldg pa dem sjdlva. Om de
inte skotte dokumentation skulle vasentlig information ga forlorad.

Vi idr ju ganska bra pa att dela med oss, men att fa ner det i
[dokumentationssystemet] sd att det finns kvar eller om
nagon slutar, sa man har med sig historien. Vi glémmer,
ordet férsvinner nir vi inte skriver ner det. Dialogen finns
dir, vi dr bra pa att lyfta situationer.

Personal, daglig verksamhet

Det faktum att ekonomin dominerade i vardagsarbetet innebar ocksa att
personalen upplevde att sektionschefen la mycket tid pa budgetarbete, med
administrativa uppfoljningar och planering. Detta bidrog till att
sektionschefen upplevdes som franvarande. Dessutom hade sektionschefen
inte alltid méojlighet att fatta nédvindiga beslut. Om ett beslut innebar en
péfrestning pa budgeten hinvisades till enhetschef, dvs. ett steg bort fran
brukarens vardag, vilket innebar att besluten upplevdes som svirare att
péaverka. Beslut som personalen menade direkt paverkade den enskildes
livskvalitet fattades da langt fran brukaren, av personer som saknade
kunskap om kontexten, och utan nédvindig input frin personalens
kompetens.

Jamen, vad dr viktigast liksom, att [brukaren| ska kunna ma

bra [...] Vad ir det bista liksom? Men det ska hela tiden,

va, det hdnvisas till budget. Vi kommer ingenstans.
Personal, boende
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En bristande forstielse for verksamhetens behov av att utforska 16sningar
bidrog ocksa till oro. Ibland blev investeringar inte bra, en férindring gav
inte det resultat som forvintades. D4 var det viktigt att forvaltningen hade
forstdelse for att kostnaderna inte ledde till 16sningar. I stillet kunde
personalen kidnna att de inte fick dngra sig eller dndra tillbaka. Hade det
satsats medel fick de halla till godo dven nir satsningen inte 16st bekymren
och de hade behovt tinka om.

Forslag pa losningar

Avvikelser identifierades som ett redskap fOr att paverka beslut som hade
ckonomiska konsekvenser. Dessa anvindes for att tvinga ledningen att inse
behoven, alltsa som ett satt att fi resurser och att behilla dem.

Vi har skrivit otroligt manga avvikelser, och det gor att det
syns uppat, och det gér att man madste gora dtgirder.
Personal, boende

Den upplevda stressen 6ver ekonomin medforde ocksa att vissa grupper
skapade sig ett visst handlingsutrymme ndr tillfille gavs. En grupp beskrev
exempelvis att de passade pd att géra vissa f6rindringar vid ett chefsbyte,
nir det radde oklarhet kring beslut. Férst dd kunde de 16sa ett par
bekymmer som varit patagliga under en lingre tid. Andra beskrev att de
gjorde det de tyckte var bist, och hoppades att ingen skulle uppticka det.

Den franvarande organisationen

Aven om personalen gav tydligt uttryck for att de uppskattade sitt arbete
och virdesatte brukarna, upplevde de att de utférde sitt uppdrag utan
tillrickligt st6d 1 organisationen. En faktor som bidrog till denna upplevelse
var att organisationens fokus dominerandes av ekonomin snarare 4n av
brukares behov. En annan faktor var sektionschefer som inte var
nirvarande i verksamheten eller saknade kunskap om brukare, och dérfor
inte var till st6d i vardagsarbetet.

Aven de personalgrupper som beskrev att de hade en bra och kunnig
sektionschef upplevde att hen var upptagen med manga andra
arbetsuppgifter och dirfér inte hade méjlighet att ge det stéd som
behoévdes. De var limnade att 16sa sitt uppdrag sjilva.

Sammantaget uttryckte intervjupersonerna en viss uppgivenhet over att
saker ofta blev komplicerade. Det kunde handla om allt fran att byta en
glédlampa till att fa relevant information om brukare. Arbetet krivde
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navigering i en organisation med komplicerade processer som vissa

uppfattade var slumpmissigt uppbyggda. Det saknades ocksé std fran
sektionschefen att 16sa svarigheter.

Jag upplever att chefen har inte sd mycket koll pa vad som
hinder hir, jag upplever ocksé att man kan fraga chefen
nagonting [och fa till svar att] 'men det dir vet inte jag, det
tar ni kolla upp, ni far ringa’. Sa fragan bollas ganska ofta
tillbaka pd oss.

Personal, daglig verksamhet

De som arbetat linge var de som hade kunskap om verksamheten och fick
ta ett stort ansvar for att vardagen skulle fungera. Det kunde vara sd
grundliggande saker som att géra en felanmilan. Nir erfarna personer
slutade eller hade semester, fanns inte kunskapen kvar, eftersom den inte
var dokumenterad. Darf6r var det viktigt att behdlla personal med

erfarenhet och kompetens, men det upplevdes som svirt att behalla dem
med goda férmagor.

Jag saknar férmégan [i organisationen]| att ta hand om
personal som dr javligt duktiga pa det hir jobbet. Vi har
flera som har férsvunnit hirifran ddr vi har tappat
kompetens, och det, en sin person kan vara tvd personal
for de dr sa fruktansvirt duktiga pa att méta brukarna och
... och bilda sig ... skapa relationer med brukarna. Och
sadana personer forsvinner av ndgon anledning vildigt
mycket littare.

Personal, daglig verksamhet

En dterkommande beskrivning var att organisationen inte hade kunskap om
eller forstaelse f6r det brukarnira arbetet, vilket innebar att personalen inte
tick det stéd som de ansag var nédvindigt 1 ett komplext uppdrag.
Personalen menade att det var viktigt att hela organisationen férstod hur
komplext och viktigt arbetet var.

Jobbar du med minniskor, jobbar du dels med brukare, sen
jobbar du med minniskor, deras anhdriga, andra som ér
involverade, DV, likare, you name it. Vi kretsar ju hela
tiden kring manniskor, d4 maste man ju ha ritt st6d frin en
chef som kan, liksom, smala upp en och ge oss den, jamen
det stéd vi behover.

Personal, boende
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Pa frigan om bristande kunskap dven omfattade administrationen, alltsa de
medarbetare i férvaltningen som har mer férvaltningsévergripande och
strategiska uppdrag, sa var svaret jakande.

Det ar klart att det skulle kunna funka annats ocksi, men
nej, jag tror det dr viktigt. Det 4r sa ldtt att tinka att disk
bara dr att *diska’. D4 ser man inte att vi kanske har ett av
de mest komplicerade arbetena i virlden om vi ska géra det
bra. Ska vi ha kvalitet krivs det mycket, och nir
administratérer pa [huvudkontoret] ska ta beslut behéver
det vara baserat pa kunskap om hur det fungerar. Det ér
brukaren som drabbas i slutindan.

Personal, daglig verksamhet

De nitverk av ledning (chefer pa olika nivder) och professionella (experter
av olika slag, liksom intern och extern hilso- och sjukvardspersonal) som
borde stétta arbetet upplevdes som otillrickliga. Det ledde till brister 1
struktur och langsiktighet och till att det férebyggande arbetet blev lidande,
vilket i sin tur orsakade turbulens. De som didremot gav uttryck for ett bra
samarbete med en sjukskoterska, tyckte att det var till stor nytta f6r dem och
efterlyste darfér samma stéd fran andra professionella.

Konsekvenser av en frinvarande organisation i vardagsarbetet, vilket
inkluderade en franvaro av ledarskap, blev sirskilt patagligt vid 6vergingar
eller brytpunkter, exempelvis nir en ny person flyttade in i boendet eller
bérjade pa daglig verksamhet. En dterkommande berittelse handlade om de
bekymmer som uppstod vid dessa brytpunkter, med ett fokus pd de brister i
processer som ledde fram till en situation som var ohéllbar bide for
personen med intellektuell funktionsnedsittning och for personalen.

Det handlar inte om personen som flyttar in utan det dr hur
de flyttar in och vi sillan kan méta behoven.
Personal, boende

Begrepp som anvindes var att brukaren kastades eller slingdes in utan
nédvindig framfoérhallning och tid £6r férberedelser. Inte sillan sammanfoll
processen med att introducera en ny brukare med personal- eller
chefsférindringar. Det kunde exempelvis handla om att en brukare bétjade
pé daglig verksamhet under sommaren, nir flera nyckelpersoner i
personalgruppen var semesterlediga samtidigt med ordinarie chef. Nir
ordinarie personal kom tillbaka blev det mycket arbete med att sortera i det
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som hint och bygga en fungerande verksamhet och reparera trasiga
relationer.

Nir personalen beskrev sddana hindelser, menade de att de inte hade
tillrickligt med tid att férbereda, men ocksa att de ibland saknade
kompetens eller erfarenhet for att klara uppdraget. Personal menade ocksa
att de fick ett uppdrag att 16sa utan att samtidigt ha tillging till det st6d eller
de resurser som behévdes. Detta bidrog till en kinsla av att de reagerade 1
en kaotisk situation i stillet f6r att kunna planera och férebygga.

Avstandet mellan den direktarbetande personalen och organisationen
tog sig ocksa uttryck i en upplevelse av konstanta kortsiktiga 16sningar,
istillet for en genomarbetad planering. Det ledde enligt personalen till att
kvaliteten pa insatserna inte blev tillrdckligt god, dven om ett beslut hade
verkstillts.

S4 det kinns som om de férsoker slicka sma briander och
bara kasta in brukare lite som de, for att inte 4 vite och inte
alls tinker p4, inte har brukarfokus dven om de tycker det
for att de erbjuder en plats. Men vad dr det de egentligen
etbjuder? Det it ju det. /.../De etbjuder en plats, men vad
ar det for plats man far om man blir inkastad pa ett stille
dir man kanske inte har resurser, rum, méjligheter att gora
négot positivt och bra. Hur paverkar det alla brukare som
redan 4r hir? Personalen med. For det ska inte bara vara
torvaring for att man ska bli erbjuden en daglig verksambhet.
Vad ir det dd man egentligen erbjuder?

Personal, daglig verksamhet

De som arbetat lingre reflekterade 6ver om det var vanligare att personer
vars beteende upplevdes som utmanande och som kunde antas vara kinsliga
for belastningar ocksa var de som oftare utsattes for snabba férandringar
utan tillrickliga férberedelser. Det bidrog ocksa till en kinsla av att
organisationen inte forstod vilket arbete som utférdes 1 vardagen och vad
det arbetet krdvde i form av resurser, kunskap och ledarskap.

Forslag pa losningar

Strukturer f6r gemensamt lirande efterfragades i flera grupper. Och dé inte
bara nitverk inom en enhet eller en avdelning utan férvaltningsévergripande
natverk utifrdn vissa teman.

Jag hade velat ha ett ndtverk mellan olika verksamheter i
férvaltningen, just kring utmanande beteenden. Jag tror vi
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kan ldra jittemycket av varandra. Man har inget system for
att ta del av varandras verksamheter pé ett bittre sitt.
Personal, daglig verksamhet

Sadana nitverk skulle kunna utveckla kunskap exempelvis kring
dokumentation, genomférandeplaner och olika metoder f6r stod.
Nitverken skulle dessutom kunna bidra till en 6kad samsyn, for att minska
upplevelsen av att stédet utformades slumpmassigt, och skulle bidra till en
kinsla av en nirvarande och dndamalsenlig organisation.

Handledning eller ndgon kunnig person att bolla med f6r att hitta
16sningar hade varit virdefullt vid beteenden som utmanar. Ibland kidnde
inte personal i verksamheten till att exempelvis den kommunala
habiliteringen kunde bistd med verksamhetsstéd och handledning, vilket
kanske hade kunnat minska kénslan av att vara 6vergiven av organisationen.

Man har nog inte tinkt pd den sortens stdd. Man har nog
mer tagit hjilp av verksamheternas arbetsterapeuter,
pedagogiskt ansvariga och sa./.../Om man tinker pa hur
mycket bekymmer vi har haft, och sd har detta
[verksamhetsstéd] funnits hela tiden. Det hade kanske inte
hjdlpt, men man hade fatt stod.

Personal, daglig verksamhet

De som arbetade i boenden sig det som positivt att en férindring i
strukturer pagick, med en forstirkning av brukarnira pedagogisk kunskap 1
form av omsorgspedagoger och stédpedagoger. De som hade goda
erfarenheter uttryckte tilltro till f6rdndringen i sirskilt hog grad.
Omsorgspedagogen kunde finga dialog, ta vara pa erfarenheter och
dirigenom skapa ett gemensamt lirande i vardagen. Utvecklingen av en
gemensam och genomtinkt struktur med tydligare roller kunde bidra till att
underlitta nédvindiga samarbeten.

Jag tinker att det finns ett klimat av kanske lite mer

samarbete inom enheten. Det kanske har lite att géra med

den hir pedagogiska strukturen som ska komma ocksa...
Personal, boende

Samtidigt kunde vissa kidnna att rollen som omsorgspedagog var ny i
gruppbostiderna. De som hade goda erfarenheter beskrev ett praktiknira
ledarskap, dir det fanns ett stéd bade i vardagsarbetet och f6r den
langsiktiga planeringen. Det krivde emellertid att omsorgspedagogen kunde
verksamheten, kidnde brukarna och arbetade tillsammans med sina kollegor.
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Detta kunde vara svirare f6r de omsorgspedagoger som var nyutbildade
eller som prioriterade administrativt arbete.

Men sammantaget gav nirvaron av omsorgspedagoger och
stodpedagoger i boendena en relativt ny kidnsla av samhorighet, en
férankring 1 en organisation dér verksamheter hjilptes ét, exempelvis genom
en fordelning av resurser utifrin behov. Den 6kade méjligheten att hjdlpas
at ledde ocksa till att personalgrupper kunde ha ett kunskapsutbyte, och
dirmed inte kinde sig som isolerade verksamheter.

Vem leder arbetet?

Upplevelsen av en franvarande organisation berodde till stor del pa om
sektionschefen var ndrvarande eller frinvarande och hur mycket hen
paverkade hur vilstrukturerat arbetet var. En osikerhet kring
sektionschefens roll och beslutsmandat paverkade ocksa. Den osikerheten
uppstod om sektionschefen ofta angav att hen maste tala med enhetschefen.
Det bidrog ocksa till att aterkoppling kunde dréja, medan personalen skotte
uppdraget i vardagen utan att veta nir en 16sning kunde vara pa vig. Detta
vickte frustration och en kinsla av 6vergivenhet. Vidare menade personal
att det radde oklarheter om vem som hade ansvaret om nagot allvarligt
skulle hinda, trots att de papekat riskerna. De berittade att de kunde
beh6va vara skarpa och sitta saker pa sin spets med (6ver)tydliga exempel,
for att bide sektionschef och enhetschef skulle f6rstd och vidta lampliga
atgirder. Detta ledde till att personal menade att de fick ta individuella
beslut om 16sningar, i stillet for att arbetet leddes pa ett sammanhallet sitt.

Sektionschefens betydelse for att bibehalla grundliggande strukturer i
en verksamhet blev tydlig i intervjuerna. Alla grupper beskrev att de var
organiserade 1 ndgon form av team och med fasta métesordningar, dven om
strukturen kunde se lite olika ut beroende pa verksamhet.
Intervjupersonerna identifierade vikten av att halla i motesstrukturer for att
samordna stédet och utveckla verksamhetens kvalitet. Férutsittningarna for
ett utvecklingsarbete var att medarbetarna triffades regelbundet och ofta.

Foérutom arbetsplatstriffar, dir medarbetarfragor togs upp, férekom
teammoten f6r brukarfragor. Vissa grupper har ocksé verksamhetsmoten,
dir mer 6vergripande frigor kunde 16sas. Vissa grupper beskrev ocksa att
moétestid anvindes £6r kompetensutveckling. Strukturerna uppskattades,
men krivde att nagon holl samman arbetet och f6ljde upp fattade beslut. 1
boenden blev omsorgspedagogens roll viktig f6r detta.
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Jal Och vilket virde det dr i att liksom lyfta boendet ge en

ryggrad. Och verkligen ha nagot att kunna luta sig pa.

Verkligen bara det hir med strukturen, hur viktig den ir.
Personal, boende

Vissa lyfte ocksd att indelning i team kunde bidra till att mindre grupper slot
sig mot Ovriga i arbetsgruppen, och att bristen pd insyn 6kade risken for
begrinsande praktiker. Det kunde drdja innan daliga arbetssitt
uppmirksammades. Indelning i team kunde alltsd bidra till mindre tillit
inom en personalgrupp. A andra sidan skapade teamen méjligheter att stétta
varandra, och f6r brukare kunde det innebira ett mindre antal personer att
torhalla sig till.

Aven om strukturer for team och méten éverlag var uppskattade och
sags som virdefulla, kunde det emellertid vara svirt att hélla i strukturer pa
egen hand om sektionschefen inte bidrog till att halla i arbetet. I ett fall
beskrev en grupp att de inte haft APT eller brukarméten pa tre manader, for
att annat kommit emellan som gjort att chefen behovt prioritera om. De
beskrev ocksd att de klarat sig helt utan sektionschef en médnad, dven om
orsaken var otydlig. Samtidigt menade de att det fanns en formell struktur
dir de skulle triffas en gang i veckan, en struktur de alltsd inte f6rmadde
uppritthdlla ndr det fanns stora oklarheter kring vem som ledde
verksamheten.

Vissa grupper kunde uttrycka att deras chef var mycket bra och kunnig,
men inte nirvarande nog for att stotta direktarbetet. Andra personalgrupper
hade erfarenheter av chefer som inte var ndrvarande mer dn nigon ging i
veckan i verksamheten och de berittade om chefer som kunde lata bli att
svara pa samtal eller e-post. De menade att en sektionschef behévde nirvara
i verksamheten.

Om man ir chef, det ricker inte med att man far till sig
information pappersvigen eller far ett mail om hur saker
och ting dr, man maste nistan se och kinna.

Personal, daglig verksamhet

Oavsett synen pa den nuvarande sektionschefen, si hade alla grupper
erfarenhet av tita chefsbyten. Med chefsbyten féljde avbrott i
kommunikation och kunskap. Nagra grupper hade upplevt flera byten under
ett dr, dir ocksd en eller ett par vikarierande chefer hade tickt vakanser som
uppstod mellan tva ordinarie chefer.

Flera grupper beskrev att det var anstringande med manga chefsbyten.
De tita bytena ledde till oklara roller dir nagon kunde ta pa sig ledarskapet
utan formellt mandat, f6r att I6sa situationen. Information gick férlorad
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vilket kunde leda till beslut som var till nackdel f6r personal eller brukare.
Exempelvis beskrev en grupp i daglig verksamhet att de tillfilligt hade en
extra personal, for att de samtidigt hade fler brukare dn vanligt. Nir en ny
chef tilltridde drog hen in den resursen, for att den inte fanns i budgeten.
Personalen hade forsokt forklara varfor det var en extra resurs, och att
antalet brukare fortsatte vara detsamma.

Lyssna pa oss, och de tyckte *vi hér och ser er’, men det var
fortfarande vi som skulle 16sa det i verksamheten.
Personal, daglig verksamhet

De upplevde att de hade en stor portion tur att det dndd gick bra nir det
saknades personal. Kvaliteten blev inte sa bra som den borde, men det
intriffade inga incidenter. Att behéva lita till tur kunde leda till en kinsla av
utsatthet och att inte vara virdefull som personal.

De sdg boendet, ekonomin och brukarna. Det var det som
var det viktigaste. Vi var lingst ner. Vi skulle bara utfora
och diarmed, liksom.

Personal, boende

Chefsbytena ledde ocksa till en bristande tilltro till kontinuitet i arbetet, nir
grupperna forutsatte att nya chefer inte skulle komma att stanna. Den
nirmsta chefen hade inte alltid tid eller kunskap att ge verksamheten det
stod eller den feedback som personalen behévde, nir fokus lag pa att skéta
administrativa system och f6lja upp ekonomi. Dirfér menade personal att
det fanns en risk att fattade beslut rann ut i sanden. Aven brister pa struktur
och mélstyrning i organisationen upplevdes som besvirlig, och bidrog till att
det malinriktade arbetet tappade i kontinuitet.

...sd sa jag som en av de viktigaste sakerna att vi maste
jobba med dterkoppling, annars si spelar det ju ingen roll
att man gor nagonting, chefen kollar ju dndé inte upp det
eller bryr sig inte, eller alltsa sa, nir allting bara flyter ut. Jag
tyckte det fanns i hela, liksom, i alla leden.

Personal, boende

Personalen beskrev samtidigt att stindigt nya chefer ville sdtta sin prigel pa
verksamheten, vilket kunde leda till en kdnsla av uppgivenhet infor stindiga
férindringar. Personalens kunskap om verksamheten och om brukares
behov togs inte tillvara, och deras synpunkter gick ohérda.
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Som tidigare nimnts, upplevde personal att ekonomin var den faktor
som styrde beslut. Om chefer inte visste hur personalen arbetade, eller
kunde tillrdckligt om brukarnas behov och inte sig vilka insatser vardagen
kravde, kunde personalen kinna att de inte ville prata om I6sningar nir
chefen var nirvarande. Personalen vill inte att chefen skulle uppfatta att ett
problem var 16st, eller kunde 16sas. Om chefen inte forstod arbetet fanns
det en risk att resurser skulle dras in om personalen visade pd att det fanns
16sningar pa det ytliga planet, ndr grundldggande och strukturella bekymmer
inte hade 16sts.

Att fi en syn uppifrdn att ’det hir fixar ni jittebra, det 4r
inga problem.” For att man vill visa att det finns en
problematik.

Personal, daglig verksamhet

Foérutom att personal upplevde att de inte hade stéd f6r sitt uppdrag, hade
bristande chefsnirvaro administrativa konsekvenser. Exempelvis hanterades
inte avvikelser pa ett effektivt eller indamalsenligt sitt. Det kunde dréja
linge innan avvikelser handlades, eller sd uttryckte chefen en oférstaelse
infér det som hade skett, eftersom hen saknade en kinsla for helheten.
Hanteringen uppfattades som meningslés nir avvikelser skulle hanteras
langt efter att de skrivits, ibland ett par manader senare. Da kunde dessutom
sektionschefen skicka 6ver en stérre mingd avvikelser till personalgruppen,
tor att de skulle fylla pa4 med information.

Chefen dr ju inte sirskilt involverad i var
avvikelsehantering./.../Jag forstar syftet med varfor de
[sektionschefen| far det, men det blir lite ur kontext fér en
chef som inte 4r pa plats, vad dr det som har hént.

Personal, daglig verksamhet

Samtidigt menade vissa intervjuade grupper att de blivit uppmanade av
sektionschefen att inte skriva sd manga avvikelser, eftersom det gav
merarbete. Grupperna efterlyste en effektivare och mer relevant hantering
for att avvikelser skulle fungera som en del av kvalitetsarbetet. Detta skulle
torhindra att nédvindiga férindringar fordrojdes.

Forslag pa l6sningar

Berittelsen om sektionschefer som inte var insatta i arbetet stilldes mot
scktionschefer som brydde sig om sin personal, fanns tillgingliga och
svarade pa fragor. Personalen kunde uttrycka att de hade en bra chef,
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eftersom hen kom och var pa plats nir nigot hade hint, 4ven om hen inte
var ndrvarande i vardagen. Det upplevdes ocksd som en férdel nir
scktionschefen hade erfarenhet av att arbeta med mélgruppen.

Ett forslag var att chefen borde kinna till verksamheten, helst genom
att gi in och arbeta med brukarna ett par dagar i méanaden.

Jag tror man skulle kunna fi en bittre férstaelse f6r vad
personalen g6r och lira kinna brukarna och sen 4r det
littare att hinga med i diskussionen, sé jag tror det hade
hjilpt alla.

Personal, daglig verksamhet

En grupp beskrev sina erfarenheter av en sirskilt bra chef. Det var en
petson som var ndrvarande och kunde lyssna pa allvar. Chefen kunde vara
en del av gruppen, ta sig tid och visa att hen brydde sig bide om personal
och brukare. Men som ocksd var tydlig och rak.

Det dr vildigt positivt. Hoppa av chefsrollen en stund och
finnas nirvarande 1 gruppen och sen visa sig vara
handlingskraftig och reda ut problemen.

Personal, boende

Det var en chef som ocksa blev avgérande f6r utvecklingen i verksamheten,
som kunde driva verksamhetens utveckling i férvaltningen och fi till stind
férindring.

Personal i boenden som hade erfarenhet av en omsorgspedagog pa
plats nimnde det som en viktig roll i att leda arbetet, vilket i viss man
kompenserade f6r en frainvarande sektionschef. Omsorgspedagogen stod
for struktur och stéd 1 vardagsarbetet vilket skapade mojligheter till
malinriktat arbete och kontinuitet. Emellertid hade dven de brist p4 tid att
vara nirvarande och omsittningen var si hog att det blev avbrick i
utvecklingsarbetet.

Jag tror det dr vildigt svart for en arbetsgrupp dir ingen
leder samtalet, liksom och faktiskt tar de dar besluten, att
’den idén som [personal A] hade och kanske lite av det
[personal B] sa’, det dr svirt om man inte som leder,
liksom.

Personal, boende

Aven om vissa dagliga verksamheter angav att en av omsorgspedagogerna
hade ett sirskilt ansvar for att leda det pedagogiska arbetet, nimndes inte
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den rollen pa samma sitt som i boendena. Dels var strukturerna eventuellt
mer formaliserade 1 boendena. Dels arbetade vanligen en omsorgspedagog i
tva gruppbostider, medan omsorgspedagogerna i daglig verksamhet var fler,
och dgnade en storre del av sin arbetstid dt direktarbete med brukare.

Delaktighet i beslutsprocesser

Som framkommit uppfattade personalen att de utfdrde sitt uppdrag i en
upplevd isolering. Det medforde att de kinde att deras erfarenheter inte
togs pa allvar, inte heller att deras kompetens i det brukarnira arbetet togs
tillvara. Det kunde gilla vid brukarnira beslut eller vid konsultationer med
externa specialister, exempelvis likare. De menade att de till och med
uppmanades att inte framf6ra sina asikter.

Om inte vi fir vara brukarnas rdst, vem fan ska vara det
dar

Personal, boende

Personalen uppfattade att beslut fattades utan tillrdcklig hinsyn till
vardagens realiteter. Flera grupper menade att de hade kunnat bidra mer om
de blev involverade 1 beslut. De uttryckte en sjilvtillit till sin kunskap om
hur vardagens arbete utférdes och borde utformas, vilka behov brukarna
hade och vilka resurser som dirmed behovdes och vilket stod de borde ha
tillgang till.

Att involvera personalen mer, faktiskt, dom som jobbar

nere pa golvet. Att liksom ta mer hinsyn till vad man

tycker, f6r vi vet hur det funkar. Vi vet, det dr vi som sitter

med kunskapen och allt som behovs.

Personal, boende

Genom tydligare beslutsprocesser skulle personalen kunna erbjuda brukarna
ett stéd som var vil genomarbetat. De identifierade en paradox i att de
forvintades 16sa komplexa situationer, ofta utan tillrickligt stod fran sin
chef eller frin organisationen, samtidigt som deras kompetens inte togs
tillvara i beslut.

Och da har de inte tillit till var kompetens att gora en
bedémning utifrin att vi indd har verktygen att géra det
bista mojliga f6r brukaren i situationen. Da misstror de
oss, att vi antingen Gverdriver eller att vi inte vet vdra
brister i kunskap.

Personal, daglig verksamhet
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De kunde uppleva en misstro fran ledningen, bade frin sektionschef och
Ovriga organisationen, exempelvis nir personalen forsckte diskutera om en
brukare befann sig i ritt miljo. Istillet for att bli tagna pa allvar, beskrev
personal att ledningen kunde antyda att de ifragasatte for att de ville gbra
det enklare for sig sjilva.

Det kinns som att det 4r sa, nir man tar upp sadana saker,
lite automatiskt gar till att ’jamen ni tycker det dr jobbigt, ni
vill géra det enklare for er sjilva.” Ar det det ni tror om oss?
Jag f6rstar inte alls hur det kan vara det forsta man tinker
pé, det dr vi som jobbar som ser, som vill det bésta for alla.
Personal, daglig verksamhet

Samtidigt var det personalen som lirde kdnna brukaren i vardagen, och
dirfor ansag de att de kunde gbra en helhetsbedémning pé ett sitt som
varken eller chefer eller administratorer kunde.

Eftersom chefen och andra som beslutar inte 4r pa plats,

vet de inte, de kan inte inse den riktiga situationen. De kan

inte fa en riktig bild. D4 dr det svirt att Gvertyga om det.
Personal, daglig verksamhet

Nir personalens roll i beslutsprocesser var begrinsad, sa paverkade det dven
brukarnas ritt att fatta egna beslut. Samverkan med anhériga och andra
verksamheter kunde bli bekymmersamma nir organisatoriska beslut fattades
med kort varsel eller inte involverade vare sig personalens eller brukarnas
kunskap. Exempelvis togs inte tillricklig hinsyn till att en gruppbostad
innebar en boendeform dir brukarna paverkar varandra, vilket ibland kunde
skapa bekymmer.

Men just att man liksom 4nda tittar pa sidana hir obvious,
sdna tydliga. Sitt inte, alltsd, hursomhelst. Blanda dem inte
hursomhelst, fér det kommer bli problem.

Personal, boende

Nir personalens kunskap inte togs pa allvar, kunde det vara svart att fi
gehor £6r behov av férindringar. Det kunde ta mycket ling tid f6r
medarbetare att paverka. Ett verktyg som dé kunde anvindas var systemet
for att registrera avvikelser. Genom att skriva manga avvikelser, sa tvingades
organisationen att se att nagot behévde hinda.
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Bara man anvinder systemet si kommer det ju till slut

fram, och till slut hinder det. Men ibland kinns det...man

maste kimpa och sldss for att bli hérd i saker ibland.
Personal, daglig verksamhet

En ihirdig registrering av avvikelser kunde leda till resurser f6r
ombyggnation i en gruppbostad, extra personalresurser, eller tillgang till
handledning. Samtidigt som personalen var néjda med utfallet, tyckte de att
deras kunskap om vardagen och firdigheter i att tillgodose brukarnas behov
genomgiende borde fa stérre genomslag dn ekonomin.

Erfarenheter fran genomférda fordndringar tycktes emellertid inte tas
tillvara pa ett systematiskt sitt. Ingen av de intervjuade hade exempelvis
deltagit i en utvirdering av en ombyggnation. De visste ddrfor inte om
lokalansvariga eller nigon annan hade dokumenterat processen for att
kunna dra lirdom av deras erfarenheter.

Tva specifika beslutsprocesser dterkom i intervjuerna. Den ena rérde
hur brukare blev erbjudna en plats i boende eller daglig verksamhet. Den
andra gillde brister pa framférhéllning nir personen skulle flytta in eller
péborija sin sysselsattning. Personalen ansig att de hade god kinnedom om
brukarna, men att den kunskapen inte virderades vid beslut om erbjudande
av plats. Personal med ling erfarenhet upplevde att deras kinnedom om
brukare inte togs tillvara, utan brukare placerades utan hinsyn till tidigare
misslyckanden.

Exempelvis kunde personal kidnna till att relationen mellan tvd brukare
redan tidigare varit besvirlig, men eftersom den kunskapen inte fanns hos
dem som fattade beslut om placering, erbjéds de plats i samma boende eller
dagliga verksamhet. Personalens protester horsammades inte, och ur
personalens perspektiv fanns det beslutsstrukturer de inte kunde paverka.
Det interna samarbetet med forvaltningens arbetskonsulenter, som
ansvarade for fordelning av platser i daglig verksamhet, beskrevs som
komplicerat.

Vi har jittesvirt att paverka arbetskonsultenterna just det
hir med placerings, hur de placerar brukarna.
Personal, daglig verksamhet

Sammantaget beskrev personalen en vardag dir de fick 16sa problem utan
att ha mojligheter att férindra grundférutsittningarna. P4 samma sitt kunde
personal i boenden stilla sig frigande till vilken information motsvarande
funktion f6r placering i boenden, det s.k. BoLSS, anvinde f6r sina beslut.
Forutom de sociala aspekterna, kunde det ocksa innebira att en brukare
placerades i en verksambhet, trots att personal papekade att miljén inte var
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anpassad for brukarens behov. Personalen kunde ibland f6rsoka fa till en
dialog kring limpligheten i en placering eller en diskussion om hur manga
personer det fanns plats for 1 lokalerna med bibehillen kvalitet 1
verksamheten.

Da blir jag jattenervos, for att det blir ju jittekonstigt nér
det ir folk med olika behov som behéver egna rum fast
som kanske till slut maste dela rum med tre.

Personal, daglig verksamhet

Bdde personal i boende och daglig verksamhet aterkom till att brukare kom
till verksamheten med kort varsel. I ett boende flyttade en person in utan att
personalen hade haft tid att férbereda sig utifrdn brukarens specifika behov.
De menade att organisationen haft kinnedom om brukaren en lingre tid, att
hen skulle komma att flytta och troligen till det aktuella boendet, men att
dialogen inte natt dem, med bristande férberedelse som resultat. Det hade
lett till en turbulent tid f6r bade personal och brukare.

Aven om personalen i boenden beskrev den korta framforhéllningen,
nimndes overgangen fran skola till daglig verksambhet 1 stérre utstrickning.
Denna sammanfoll inte sillan med semestertider i verksamheten, nir
nyckelpersoner var lediga, inklusive sektionschefen. Brukarens start kunde
bli turbulent till f6ljd av £6r kort varsel, bristande information och
samarbete med skolan, men ocksa pga. ovan personal och tillfillig
sektionschef.

En personalgrupp i daglig verksamhet berittade att de fatt besked
mindre 4n en vecka innan brukaren bétjade. Det limnade inget utrymme f6r
kontakter med dem som kinde personen eller f6r de férberedelser som
personalen menade att bdde de och brukaren behdvde. Personalen limnades
att 16sa konsekvenserna och att organisationen bortsig fran den belastning
hela processen medférde bade pa personal och brukare.

Och si far personalen 16sa det och ér de inte villiga att 16sa
det fir de vil siga upp sig. Sa tar man in nigon som inte
vet hur det kunde varit innan, som inte vet bittre, si fir de
hantera det. S4 lir de sig acceptera det och leva med det
och brukaren fir anpassa sig. S4 16ser det sig med tiden.
Och sa ser man att det var ju mycket gnill dir, med den
brukaren for tre 4r sen, nu har det blivit sa bra. Ja, men det
kanske ocksa dr en hel personalgrupp som hunnit sluta pga.
stress. Brukare, man ser inte effekterna av det for brukarna.
Saker 16ser sig med tiden om man bara ignorerar dem.
Personal, daglig verksamhet
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Efter en turbulent tid brukade det alltsd lugna ner sig, men det tycktes inte
finnas nagon aktiv planering, vare sig i boende eller daglig verksamhet, fér
att forebygga att motsvarande situation skulle upprepas.

Forslag pa l6sningar

Flera grupper hade erfarenhet av att de hade involverats i planering och
beslut, och att resultatet dd blivit bittre. Exempelvis hade vissa varit
delaktiga i rekrytering av nya kollegor, planering av lokalanpassning och
torindring av verksamheten. En person hade positiva erfarenheter fran en
verksambhet, dir en brukares inflyttning planerades noga och nédvindiga
anpassningar gjordes 1 férvig. Enligt den medarbetaren var det annars
vanligt att brukaren flyttade in och nédvindiga anpassningar gjordes i
efterhand. I det hir fallet hade man istillet kunnat arbeta férebyggande,
vilket hade gett en mycket positiv effekt.

Det tycktes emellertid vara mer tillfalligt eller sSlumpmassigt 1 vilken
utstrickning personalen involverades i beslut, och inte nigot de kunde
forlita sig pd.

Verksamhetens utformning

Personal i bade boende och daglig verksamhet nimnde lokalers utformning
och placering som en bidragande faktor i méjligheter att utforma stédet.
Det kunde handla om att tringa passager bidrog till att det var svart fér
brukare att métas pa ett sitt som inte bidrog till konflikter. I andra fall
kunde en nirbeligen storre vig orsaka bekymmer. Vissa I6sningar som da
vidtogs, som att lasa dorrar, eller minska brukares tillgang till vissa delar av
verksamheten, innebar allvarliga begrinsningar i brukares sjilvbestimmande
och delaktighet. Flera grupper nimnde ocksa att f6rindringar i den fysiska
milj6n, bl.a. i form av ombyggnation hade hjilpt dem i att utforma en
verksamhet som bittre motsvarade brukarnas behov.

Aven om problematiken delvis var gemensam, var nigra berittelser
specifika f6r daglig verksambhet, vilket troligen berodde pa skillnader i
uppdraget. Daglig verksamhet utférde sitt stéd under en avgrinsad tid pa
dagen och syftet var att brukaren skulle vara engagerad i meningsfull
sysselsittning. Dessutom definierades antalet brukare inte pa samma sitt av
den fysiska utformningen. En gruppbostad ir byged med ett visst antal
ligenheter, vilket avgrinsar antalet brukare, medan utrymmet i en daglig
verksamhet angavs vara mer flytande. Det ledde till att personalen i vissa
dagliga verksamheter berittade att de upplevde att f6r manga personer
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vistades 1 lokalerna, vilket férsvarade mojligheterna att ge ett individuellt
anpassat stod.

Brukares rittigheter underminerades pa flera sitt enligt
intervjupersonerna. Dels var lokalerna tranga, vilket ledde till konflikter och
till att brukare madde daligt. Dels saknades personal, sd att vissa aktiviteter
som brukaren skulle vilja ha 1 sin genomférandeplan inte kunde
genomforas. Vidare beskrev personal att vissa brukare fick alldeles for lite
tid pa daglig verksamhet i férhallande till vad de hade énskat, men inda
ansags beslutet verkstillt. Detta medférde att personalen uttryckte en
bristande tilltro till ledningen.

Men vi har inget att kroka upp det pd. Vi har f6rsokt att
argumentera vid en tidigare placering att ’dé kan vi inte
jobba en till en vilket innebdr att den och den inte kan géra
de aktiviteterna som 4r centrala i deras genomférandeplan
och f6r deras mdende’ men det har ju fallit helt platt dnda.
Personal, daglig verksamhet

En grundliggande orsak till bekymmer i daglig verksamhet ansdgs vara
lokalbrist. Den ledde ofta till ddliga beslut, eftersom brukare placerades 1
verksamheter utan att personalen hade tillrickliga mojligheter att méta de
individuella behoven. Det kunde krivas stora anpassningar av verksamheten
med betydande paverkan ocksé pa 6vriga brukare.

Flera personer placeras hir bara. Och varje gang det kastas
in en person sd forstar man inte och vi maste dndra om
hela schemat, vi miste anpassa hela verksamheten till den
hir brukaren. Och sen gar det tre manader och sda kommer
det en brukare till som vi ska ta emot och vi har inget val
utan den hir brukaren ska placeras.

Personal, daglig verksamhet

Nir personal férklarade vad det innebar att de var f6r manga personer i
lokalerna kunde det handla om konkreta faktorer, som for fa toaletter. Det
kunde ocksa handla om svirigheter att undvika att brukare stétte pa andra.
Brister 1 ljudisolering eller enskilda lokaler gjorde att det inte fanns utrymme
for brukarna att hitta en lugn och ostérd plats f6r dterhdmtning. I vissa
verksamheter hade brukarnas behov lett till att antalet personal 6kat, vilket
yttetligare 6kade det totala antalet personer pa en yta som redan upplevdes
som for trang. Férutom risken fér konflikter mellan brukarna bidrog ocksé
trangseln till att personalen upplevde att det inte var mojligt att arbeta i
enlighet med uppdraget, att stotta sjdlvstindighet och sjilvbestimmande.
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... det forsvinner lite det totala sjilvstindiga hos brukaren
for att man hela tiden méste ha uppsikt och koll {6r att det
kan bli en incident i en korridor eller i ett mote./.../ Man
blir lite en 6vervakare i de hir situationerna, for brukare
som annars kunde bara gd.

Personal, daglig verksamhet

Samtidigt som de flesta dagliga verksamheter lyfte bekymmer som innebar
att de hade svirt att erbjuda en daglig verksamhet av god kvalitet, kinde de
en press pd sig att ta emot fler brukare. Via e-post fick de regelbundet en
lista pa hur manga som stod 1 k6. De visste inte varfor de fick listan och
kinde att den bidrog till att de inte kunde argumentera mot att ta emot fler
brukare. De upplevde att de varken kunde ge den nya brukaren en bra
verksambhet eller bibehalla en god verksamhet f6r de brukare som redan
fanns 1 verksamheten.

Personalen i daglig verksamhet menade att det var arbetskonsulenter
som fattade beslut om placering, men att de inte hade nog med kunskap om
verksamheten och inte tycktes anvinda personalens kompetens for sina
beslut. Denna uppfattning bidrog till upplevelsen av att behovet att
verkstilla gick fére arbetsmiljé f6r savil brukare som for personal

Sammantaget gav framfor allt personal i daglig verksamhet uttryck f6r
en stor press dir intentionen med daglig verksamhet inte kunde férverkligas
med god kvalitet.

Det dr en resursfraga. Daglig verksamhet blir ofta en
avlastning fér personalen, for att boendeverksamheten ska
fungera, snarare dn att det dr nigot som ar meningsfullt for
brukaren.

Personal, daglig verksamhet
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Forslag pa l6sningar

Bdde i boende och daglig verksamhet menade personalen det hade betytt
mycket f6r dem om de var sidkra pa att enhetschefer och avdelningschefer
drev den f6rdndring som behévdes. Med andra ord, att alla delade
problembild.

Nigra intervjupersoner menade att de behévde relevant information
om sadant de kanske skulle behéva veta for att hitta 16sningar, exempelvis
budgetramar for reparationer eller installationer.

I en annan verksamhet fick man vildigt tydliga svar, sd
snabbt som mdijligt. Den chefen var duktig och fixade det
snabbt. Tydlighet dr det man vill ha i stillet for att 4 fler
saker att fundera 6ver.

Personal, daglig verksamhet
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Resultat: Sektionschefer

Precis som personalen, uttryckte sektionscheferna en stor vilja att bidra till
att personer med intellektuell funktionsnedsittning skulle fi ett gott stod.
Uppdraget som sektionschef var omfattande, men det gav ocksd méjligheter
till paverkan, helhetssyn och utveckling. Uppdraget krivde ett stort
engagemang och att sektionscheferna bar kirnuppdragets virderingar i olika
sammanhang.

Engagemang, alltsa, det beh6vs, och att man tycker vildigt
mycket om att jobba f6r att brukare ska fd meningsfull
sysselsittning, gott stod, det méste chefen nagonstans
férmedla i alla méjliga tillfillen, och pé alla mojliga sitt.
Praktiskt och i ord och i handling.

Sektionschef, daglig verksamhet

Och pa samma sitt som personalen menade de att det fanns stora
organisatoriska utmaningar. Fokus 1 intervjuerna lag pa administrativa
uppgifter, ekonomi, behovet av stéd frin en engagerad organisation for att
kunna utveckla kvalitet och utmaningar i att leda verksamheten.

Sektionschefens oklara roll

Flertalet sektionschefer upplevde att de hade ett stort ansvar och att det
fanns goda moijligheter att paverka, men att rollen emellandt kunde kinnas
oklar. Samtidigt som de hade stora frihetsgrader att utforma sitt arbete,
upplevde de ocksd stora krav pd att fokusera pa administration och
ekonomi. Detta innebar att de hade litet utrymme att leda arbetet pa det sitt
de menade behévdes, vilket ledde till en upplevd rollkonflikt och brist pd
stod 1 visentliga delar av chefsrollen. Erfarna chefer menade att detta ledde
till att nya kollegor ofta méddde daligt och ifrdgasatte sitt beslut att bli chef
under sitt férsta dr. De drog slutsatsen att fokus kanske inte skulle vara pa
brukare vars beteende utmanar, utan pa att fa till en fungerande
grundstruktur.

Vi pratar om spetskompetensen och stédet till de hir
utmanande situationerna pi boendet, men faktum dr att
ndgonstans brister det i det grundliggande stédet. Sa frigan
ar var man ska borja arbeta forst.

Sektionschef, boende
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Erfarna sivil som nya chefer kunde uppleva att ansvarsomraden kindes
oklara. A ena sidan skulle de leda en verksamhet av god kvalitet for
brukarna, vilket krivde hantering av budget och personalfrigor. A andra
sidan kunde de uppleva att de inte fick stod frin ekonomer och HR-
konsulter att faktiskt fatta beslut utifrin verksamheternas behov.

Det som dr gemensamt for det ni siger dr att ni ska vara
chefer, men ni fir inte lov att vara chefer. Det 4r det. /.../
man far inte riktigt lov att, liksom, ta de hir stora besluten,
man har en ganska liten, sniv, ibland en ganska luddig
avgrinsning pa vad man egentligen fir ta beslut om. Far
man egentligen ta sirskilt minga beslut som chef eller ska
man bara hantera det?

Sektionschef, boende

For att 16sa situationen fattade de ibland beslut som eventuellt inte rymdes
inom deras mandat. Dessa oklarheter kunde leda till att sektionscheferna
ibland kinde att de befann sig i ett ingenmansland med oklara mandat. Nir
de forsokte forsta hur de skulle ta ansvar f6r det som lag inom deras
uppdrag, upplevde de bristande avgrinsningar, framfor allt nir det uppstod
svira situationet.

Det tycker jag dr vildigt intressant, fOr jag har ett ansvar
men ingen kan svara nir det vil dr kritiskt lige f6r var
grinsen fOr mitt ansvar gar.

Sektionschef, boende

En otydlig ansvarsférdelning ledde alltsa till att sektionschefer kinde sig
hindrade av stabsavdelningarna att fatta limpliga beslut, samtidigt som de
paradoxalt nog kunde uppleva for stora frihetsgrader.

Sektionscheferna uttryckte frustration 6ver det administrativa arbetet
som skulle hanteras, och som de upplevde tog tid och kraft fran
kirnuppdraget. De beskrev formella strukturer f6r ekonomi och
personalfragor med omfattande mallar som angav férvintningar pa hur
arbetet skulle genomféras men de menade att det saknades stdd och
resurser. Det var inte enbart omfattningen pa administration som gjorde att
arbetsuppgifterna fick stort fokus, utan flera uttryckte att de kinde en
osikerhet, frimst for att de fitt ldra sig pd egen hand. De ansdg att det
saknades en relevant introduktion. En sektionschef menade att hen inte fick
négon introduktion alls.
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Utan jag fick ga bredvid davarande chef, titta lite i
verksamheterna, och sen fick jag tillging till ett ging
datasystem. Sen fick man ga pé en kurs, och sen fick jag
ldra mig att fylla i poster i HRutan, sen skulle man in och
kora pa, liksom. Det dr klart att det inte funkar speciellt bra.
Sektionschef, boende

For en ny sektionschef var det mycket att sitta sig in 1, dels de tekniska
systemen, dels det som krdvdes bade péd kortare och lingre sikt.
Sektionscheferna menade att de administrativa arbetsuppgifterna gjorde att
de fastnade vid sina datorer, vilket var till men for deras arbete i
verksamheten. Férutom att administrationen var omfattande sd sammanfoll
olika processer ocksa vid vissa tidpunkter.

Exempelvis l6nerevision i februari, och det ar klart,
kommer di maélarbetet i [digitalt system] precis samtidigt
och sa krockar det dessutom med négot annat och sa ska vi
inventera ovanpi det.

Sektionschef, daglig verksamhet

De upplevde dirfor att organisationen som helhet inte prioriterade
kirnuppdraget, och att det fanns en bristande f&rstdelse f6r
verksamheternas behov. Da kunde det vara visentligt att ha st6d frin sin
enhetschef, for att kunna hélla i de frigor som rérde brukarna. Aven om de
kunde f3 visst stod av enhetschefen, menade vissa sektionschefer att aven
enhetscheferna hade brist pd tid. Om ett bekymmer dék upp tog det f6¢
lang tid innan de kunde fa ett méte. Aven nir de fick stod i sina
prioriteringar av respektive enhetschef, menade de att forstdelsen i resten av
organisationen saknades, och att den tryckte pa utan att se till resurserna
som togs i ansprak.

Och det hir ir triffande f6r mycket i férvaltningen, menar
jag. Det hir att man har krav pd sig att géra saker, men far
man ritt forutsittningar f6r det resultatet férvaltningen
forvintar sig?

Sektionschef, boende

Diremot hade vissa chefer erfarenhet av exempelvis riskanalyser och
samverkan mellan verksamheter fér att gemensamt planera nir en brukare
skulle flytta in i ett boende, och menade att det stédet kunde fungera
mycket bra.
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Forutom en omfattande administration som tog mycket tid fran
verksamheten nimnde dven sektionscheferna ekonomin. De menade att for
scktionschefen var organisationens krav pa dem tydligt, att de skulle hélla

budgeten.

Du har ju stora krav pa dig att kunna alla de hir
datasystemen, hur du gor, f6r annars kommer det ett samtal
som undrar vad du haller pa med. Det 4r samma sak, det ér
det storsta trycket som finns for en forsta linjens chef, det
ar att halla budget.

Sektionschef, boende

Vissa sektionschefer kunde uttrycka att budgeten inte gick att halla, d4 skulle
de behéva vidta olagliga dtgirder.

Om jag haller budget s bedriver jag en fullstindigt olaglig
verksamhet. Sd det gar ju inte ihop, va.
Sektionschef, boende

Framf6r allt sektionschefer f6r boenden tycktes kimpa med sin budget, och
de uttryckte en tydligare konflikt mellan brukarnas behov och den budget
som fanns f6r verksamheten. De menade ocksi att det var besvirligt att
hantera personaldrenden, exempelvis f6r att kunna avsluta en medarbetare
som agerat olampligt.

Ledningsgruppen var inte alltid det sjilvklara stdet for att klargbra
roller och ta sig an arbetsuppgifter. Alla ledningsgrupper upplevdes inte som
tillrdckligt prestigelésa och stéttande, och kollegorna hade inte alltid
kunskap om malgruppen. Rédslor f6r att medge svérigheter eller misstag
ledde till att ett Gppet kunskapsutbyte blev lidande.

Men det som ir tecknet pa att man 4r ridd for att gora fel,
det dr ju att det blir icke-transparent, arbetet, tinker jag.
Om man inte berittar om misstagen och det inte tas upp pa
ledningsmoten. Vi gor ju mindre fel hela tiden, nir vi
undrar hur vi ska gbra, sa gbr vi nagot, sd blir det bra eller
det blir dligt.

Sektionschef, boende

Framfor allt f6r nya sektionschefer f6r boenden kunde stédet fran kollegor
bli lite slumpmissigt, beroende pa vem de rdkade hitta i organisationen att
samspela med. Inom daglig verksamhet hade man 16st det genom att
utveckla ett uttalat partnerskap, dér tvd chefer samarbetade.
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Sektionscheferna inom daglig verksamhet hade ocksa avsatt tid for triffar,
dir de hjilpte varandra med aktuella frigor.

Den sammantagna bilden av sektionschefens vardag var att det var ett
uppdrag som stressade, fraimst for att roller och mandat var oklara.
Samtidigt uttryckte vissa sektionschefer att det férvintades av dem att
kunna hantera stress.

Jag upplever att just i forsta linjens chef ligger en liten
machostimpel 6ver det. Man maste palla, liksom, méste
palla trycket, maste palla stressen, man méste palla att jobba
extra utan att fa betalt fr det.

Sektionschef, boende

Vissa menade att fokus riskerade att hamna pa en sjilvbild av nigon som
kunde hantera en stressig vardag som krivde snabba beslut, eller att vara
ndgon som ’stod ut’ med en ’tuff’ arbetsmiljs. I ett sidant narrativ menade
sektionscheferna att de ibland glémde att prata om hur roligt arbetet var,
hur tillfredsstillande det kunde vara att ha goda méjligheter att gora avtryck.

Forslag pa l6sningar

Det fanns sektionschefer som nimnde att administration och ekonomi
krivde sitt, men att det som drev chefsarbetet 4ndd maste vara brukarnas
behov. Da underlittade det att ha en enhetschef med samma fokus och det
skapade en tydlighet i uppdraget.

Vidare nimnde en del sektionschefer, frimst inom daglig verksambhet,
att de arbetade i partnerskap, dvs. i fasta par. De menade att en sidan
struktur, dir de hade mojlighet att stotta varandra gav mycket. 1
partnerskapet besokte de ockséd varandras verksamheter, vilket gav utrymme
for reflektion och 6kad kunskap. Sektionschefer i boenden som hade
erfarenhet av partnerskap kring ett specifikt uppdrag menade att det var en
arbetsform som borde utvecklas, fér att bryta den upplevda ensamheten och
utsattheten.

For de sektionschefer som inte arbetade i partnerskap kunde ett
nitverk med chefskollegor och andra vara virdefullt. Ibland upplevde
sektionscheferna att de hade det stddet i sin ledningsgrupp, ibland fick de
bygga egna nitverk.

Det ligger vildigt mycket pa ett eget ansvar, att kunna
nitverka och hitta sina — den personen har kompetens i det
och den personen. ..

Sektionschef, boende
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Emellertid var férvaltningen stor, sa det kunde upplevas som svart att hitta
ritt person, framfor allt som ny sektionschef.

Administration fore kvalitet

I intervjuerna reflekterade sektionscheferna kring hur deras arbetsuppgifter,
med ett stort fokus pd administration, bidrog till kvalitet. De menade att de
inte sdg en tydlig koppling mellan, 4 ena sidan, den administration och det
budgetarbete som férvintades av dem fran olika delar av organisationen
och, 4 andra sidan, utvecklingen av kvalitet i stodet till brukarna.

Jag tycker inte vi dgnar oss at funktionsstéd 1 den
omfattning vi maste géra. Vi har helt fel perspektiv. Vi
miste komma till jobbet varje dag och fraga oss sjilva:
varfor dr vi hdr? Vi dr hir £6r brukarnas skull, ingenting
annat.

Sektionschef, boende

Kraven pa att administrativa uppgifter skulle utféras, som att hantera olika
digitala system och redovisa hantering av budget, ledde till upplevelsen att
andra uppgifter 4n kvalitet till brukarna var prioriterade. Sektionscheferna
forstod att olika delar av organisationen behdvde ha olika fokus, och att
ansvariga pa olika nivaer har olika perspektiv utifran sina uppdrag.
Emellertid borde organisationen som helhet fortfarande ha gemensamma
prioriteringar. Exempelvis menade sektionscheferna att uppféljningar
handlade om kontroll snarare 4n om avstimning och stdd, vilket ledde till
en kinsla av att kvantitet prioriterades framfér kvalitet.

Jag tycker hela foérvaltningen lider av ett kvantitativt

problem. Man vill liksom bocka av och kvantifiera och

mita, men det hinder sillan nagot kvalitativt med det.
Sektionschef, boende

Ett administrativt omrdde som kridvde mycket tid, och som borde vara
direkt kopplat till kvalitetsutveckling var hanteringen av avvikelserapporter.

Administrationen, den knicker oss. Och framfor allt sa tar
den mycket av var tid. Jag brukar siga sa hir: praktiskt sa
hanterar jag avvikelsen pa fem minuter. Teoretiskt tar det
mig en halvtimme att hélla pd med det hir dragspelet. Det
Oppnas bara nya flikar hela tiden. Men ska jag ut och
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atgirda nagonting sd tar det mig fem minuter, eller ldt oss
sdga tio. Men virdet av de hir tio minuterna dr si mycket
storre dn det jag sitter och haller pd med i en halvtimme.
Jag hade 6nskat att systemet pa ndgot sitt varit mycket mer
effektivt. For att ingenting tas bort ifrin oss, det bara liggs
pa oss, hela tiden.

Sektionschef, daglig verksamhet

P4 samma sitt som personalen menade sektionscheferna att méinga
verksamheter var isolerade, utan nimnvird kontakt med andra eller insyn
fran forvaltningen. Detta kunde vara ett av skilen till att begrinsande
praktiker kunde férekomma.

Det ir ju den bista grogrunden for att vi ska ha
verksamheter som dgnar sig dt begrinsningsatgirder, som
dgnar sig at inlasning, fasthallning, for att ingen som har
makt att géra de ritta atgirderna vet vad som hinder. Och
det ar ju jattemarkligt.

Sektionschef, boende

Det tycktes alltsa foreligga en paradox. A ena sidan fanns ett tydligt
kontrollsystem. A andra sidan toreldg en stor frihet, med bristande insyn,
dir ingen utom sektionschefen visste vad som pagick i verksamheten. Den
enda forutsittningen fér god insyn var férekomsten av avvikelserapporter
eller att en visselbldsare avslojade det som pégick. Vissa sektionschefer
kunde emellertid ocksé uttrycka att det var nédvindigt att vara mycket i
verksamheten, for att hora diskussioner och ha en aktuell uppfattning om
stimningen och utmaningar, ge std till medarbetare, och fér att f6lja och
underlitta i de samarbeten som beh&vdes 1 brukares nitverk.

Samtidigt som avvikelserapporter alltsa var visentliga fOr att sikra
kvaliteten i verksamheten, upplevdes virdet av den administrativa insatsen
med avvikelserapporter som mycket lagt, 1 jimfoérelse med att kunna arbeta
nira personalen och gora férindringar i verksamheten. Ett komplext och
tungrott administrativt system upplevdes sta i vigen f6r faktiska atgdrder.

Ett annat omrade som ocksa krivde mycket administration var drenden
som rorde personalens sjukfranvaro och planering f6r dterging i arbete.
Dels krivde det enskilda drendet mycket tid, men det innebar exempelvis
ocksa att vikarier behévde rekryteras och introduceras. Sammantaget
péaverkades sektionschefens mojlighet att arbeta med langsiktig utveckling.

Vi har mycket rehab, vilket innebdr att vi har en hel del
korttidsfranvaro, och vi har en hel del omsattning pa
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petsonal. Sidana hir saker dter ju upp tiden mycket, vilket

innebir att det blir mycket operativt arbete och mycket

som handlar om hir och nu. Och det kortsiktiga

perspektivet som hindrar mig fran att jobba mer lingsiktigt.
Sektionschef, daglig verksamhet

Frimst de nyare sektionscheferna kunde uttrycka att de inte var tillrdckligt
térberedda £6r uppdraget och inte heller fick stéd i att hantera den upplevda
konflikten mellan kvantitet i form av administrativ hantering, och kvalitet 1
stodet till brukarna. Ocksé erfarna sektionschefer menade att utbildningar
som gavs inom ramen for deras tjanst, inom férvaltningen eller
6vergripande av kommunen, hade ett snivt fokus.

Alla mina utbildningar jag gir pa handlar om ledarskap, om
kommunikation, administration, hur jag pd bista sitt ska
kunna utvirdera mél, det ér bara sidana saker. Inget
handlar om den malgrupp jag ansvarar for.

Sektionschef, boende

Samtidigt som utbildningarna fokuserade pa formella strukturer for att
administrera och f6lja upp, saknade de utbildningar som gav dem redskap
att brygea 6ver mellan formella krav och kvalitetsarbetet ur ett
verksamhetsperspektiv.

Jag tinker att vi, det dr kanske harda ord men det 4r vildigt
svart att nyansera sihir, att vi driver en inkompetens bland
sektionschefer. Vi har ett krav pa att vi ska ha kunskap om
verksamheten sd att vi kan utvirdera kvalitet och sidkra den
ocksa i verksamheten. Och vi gor inga som helst satsningar
pé det.

Sektionschef, boende

Ett systematiskt och sammanhéllet kvalitetsarbete f6rutsatte darfor ett stort
engagemang och att sektionschefen var birare av den kvalitet som brukare
hade ritt att forvinta sig. De kunde uppleva att de emellanit behévde ta
strid f6r brukarna mot organisationen. Vidare sig de en brist pi ett
lingsiktigt kvalitetsarbete. De anség att beteenden som utmanar inte
uppstod plétsligt, utan oftast fanns det manga signaler som inte hade
hanterats.

Det ir inte s4 mycket som hinder nir det dr besvitligt f6r

0ss, som vi som jobbar nirmst verksamheten, men blir det

besvirligt f6r vissa personer i foérvaltningen, dd hinder det

45



grejer. S det miste synas ekonomiskt, det miste synas pa

massa antal avvikelser eller lex Sarah-underlag, det méste

synas pa sana saker, f6r da kanske folk reagerar.
Sektionschef, boende

Atgéirder hade vidtagits som gjorde att kvaliteten sdg bra ut, snarare 4n de
atgirder som verkligen skulle ha effekt f6r brukarna och medarbetarna.

Man ska vara l16sningsfokuserad, man ska vara positiv, man
ska girna bubbla lite ocksd, men man kan gbra det en
period, sen fir man adressera problemen. Sa.

Sektionschef, boende

Ett omride gillande kvalitet var specifikt f6r daglig verksamhet.
Sektionschefer kunde pa samma sitt som personalen uppleva att vissa
verksamheter var fOr stora, med manga minniskor, och att miljon inte var
dndamalsenlig. Det var ocksa svirt att anpassa miljon, och foérebygga
exempelvis buller.

Som nimnts tidigare har ett boende ett begrinsat antal ligenheter. Fér
daglig verksamhet var frigan om antal platser betydligt mer diffus, och
sektionschefer hade inte fatt svar pa fragan hur méanga brukare och personal
som var tinkta i en viss verksamhet. Det kunde leda till att det vistades
miénga minniskor i en byggnad. Begrinsningar som fanns gillde
brandskydd, men inte kvaliteten pa brukares verksamhet.

For att 16sa dilemmat skulle verksamheter behova andras, bli mindre.
De som hade erfarenhet av att fordndra verksamheter sa att de blev mindre
hade goda erfarenheter av detta. Delning av fler verksamheter planerades,
men férindringen var inte genomférd 6verallt. Aven om cheferna sig
virdet i att minska storlek och anpassa miljéerna, var detta inte fragor de
dgde. Det handlade frimst om ekonomiska prioriteringar.

Da pratar vi pengar och budget, da ir vi inne pa andra
fragor. Det dr fragor jag inte kan paverka eller som jag inte
ager.

Sektionschef, daglig verksamhet

Forslag pa losningar

Aven om arbetet som sektionschef var omfattande och ibland kunde kinnas
som utmanande i sin komplexitet, gav det samtidigt en mdojlighet till
6verblick och helhetssyn. En férutsittning var emellertid att cheferna fick
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stéd inom olika omraden, si att kvalitetsarbetet fick ett organisatoriskt
sammanhang.

[I a]lla led! Om man bara dr pa jobbet for att ha ett jobb att
g4 till, da kommer inte organisationen att spegla det
brukarna behéver, och det giller allal Medarbetare, chefer,
chefers chefer, och avdelningschefer.

Sektionschef, daglig verksamhet

De nimnde virdet i olika avlastande stédstrukturer, som stod for
rekrytering, eller en gemensam administrativ tjanst. Vissa sektionschefer
skapade ett eget administrativt st6d, dir en medarbetare tog Gver vissa
funktioner.

Det fanns chefer som gav uttryck f6r att de fick ett gott stéd fran bade
férvaltningens ekonomi- och HR-avdelningar, av personer som var vil
insatta och forstod sektionschefens sammanhang och forutsittningar f6r
kvalitet for brukare. En chef med manga rehabirenden uttryckte att stodet
fran HR var ovirderligt. De kunde ocksd méta stor forstdelse for tillfilliga
utékningar av personalen, utéver vad som var budgeterat. Det kunde
emellertid kriva att chefen kunde argumentera f6r verksamhetens behov.

...alltsa, det 4r en match man far ga hela tiden
Sektionschef, boende

Sektionscheferna menade att det var virt anstringningen i det langa loppet,
nir bade personal och brukare midde bittre.

Att leda medarbetare

Som nimnts uttryckte sektionscheferna en hég grad av stress, orsakad av
administration, budget, och en upplevd konflikt mellan organisationens
formella krav och brukarnas behov. De fastnade vid sina datorer, och hade
inte mojlighet att nirvara i sina verksamheter i den utstrickning de 6nskade.
Vissa forlitade sig i hog grad pé att medarbetarna hade kunskap om
brukarna och deras behov och menade att det var medarbetarna som visste
mest om brukarens vardag.

Det ir de som ir proffsen, tinker jag. De dr verkligen

proffs pa vira brukare.
Sektionschef, daglig verksamhet
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Genom att lita pd medarbetarnas kompetens, kunde de hantera sin egen
stress och de fick sjdlva utrymme till administration och andra uppgifter.

Andra sektionschefer anség att det var nédvindigt att vara ndrvarande
och ha god insyn i verksamheterna. De menade att de hade ett stort ansvar
for kvalitet, ett ansvar de bara kunde ta om de var 1 verksamheten dagligen,
ofta hela dagar, med kontor pa plats. De kunde uppfatta sig sjdlva som ett
direkt skydd f6r brukaren.

Jag miste vara ett skydd ifran dalig kvalitet, ifrin
6vergrepp, frin krinkande beteende.
Sektionschef, boende

Det var ocksa viktigt f6r sektionschefen att ha god kinnedom om sin
verksamhet och om brukarna for att kunna bedoma och utreda avvikelser.
Sektionschefen behdvde kunna avgéra om beskrivningen av brukaren och
hindelsen var rimlig eller om det saknades viktiga faktorer. Férst dd kunde
sektionschefen gora upp en plan framat tillsammans med omsorgspedagog
och 6vrig personal.

Aven for att kunna ta ett ansvar for arbetsmiljon krivdes tid i
verksamheten for att se vad som hinde i vardagen. Dilemmat kunde vara att
ha tillrdcklig kunskap om kidrnverksamheten for att kunna stotta
medarbetare, och samtidigt mikta med de administrativa kraven.

For det blir ju en jdttestress man sjilv har, att man tror att
man ska hinna vara 6verallt. Och dr det ninting man far
kritik av, sd dr det ju om man rakar vara sen med ninting i
det administrativa. D4 kommer det ju piminnelser diverse
ifran, som inte ar frin min chef, men frin en massa andra
funktioner 1 férvaltningen.

Sektionschef, boende

Dessa skilda synsitt pa behovet av nirvaro avspeglades ocksa i synen pa den
egna kompetensen kring malgrupperna. En del sektionschefer ansdg att de
ibland saknade adekvat kompetens om diagnoser och arbetssitt, och
uttryckte att det hade varit 6nskvirt att de haft en djupare kunskap for att
leda arbetet. De visste inte heller alltid var kompetensen fanns.

Men just i det direkta brukararbetet, dir kinner jag att dér
hade jag girna velat ha mer. Jag har en del kunskap om
malgruppen, absolut, men jag har inte alls den
kompetensen som flera av mina medarbetare sitter pa.
Sektionschef, daglig verksamhet
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De menade att kunskap om verksamhet, brukarna och arbetssitt krivdes f6r
att implementera nya arbetssitt. Det kunde innebira att sektionschefen
beho6vde ga en utbildning, antingen sjélv eller tillsammans med sina
medarbetare. Det forutsatte att de hade tid och foérberedelse tillsammans
med medarbetarna.

Men vi hamnar hir hela tiden {6r att jag ska ansvara f6r
implementeringen av en utbildning i min verksamhet sd
midste jag veta vad den hir utbildningen siger till mina
medarbetare.

Sektionschef, boende

Andra hade en annan syn pé behovet av kompetens kring mélgrupperna,
och sin egen roll.

Personligen sa ser jag mina medarbetare som experter i
detta. Och jag dr liksom mer som ett bollplank och som ett
stod till dem i svéra fragor som ror brukarna.

Sektionschef, daglig verksamhet

Aven om de hade kinnedom om brukarna och i viss utstrickning triffade
dem, menade sektionscheferna att deras uppgift var att skapa ett
sammanhang didr medarbetarna kunde ge ett gott stdd, snarare dn att ha en
ingdende kompetens kring hur arbetet skulle utféras.

Min roll 4r att skapa bra férutsittningar, for att de ska
kunna gbra ett bra arbete. Jag har inte den detaljkunskapen
om alla brukarna, jag har inte den kompetensen heller, och
tinker inte nédvindigtvis att jag ska ha den
spetskompetensen.

Sektionschef, daglig verksamhet

Sektionscheferna menade ocksa att det var viktigt att ta vara pd personalens
kompetens pa olika sitt. Det kunde exempelvis handla om férvaltningens
milarbete.

Man dr intresserad av vad medarbetarna har att siga. Det
tycker jag visar pa intresse. Och att det 4r viktiga fragor,
och det kanske inte ska komma frin nigon annan utan frin
dem som 4r ndrmast brukarna, for det ar ddrfor vi dr hir.
Sektionschef, daglig verksamhet
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Nir chefen saknade djupare kunskap om malgruppen och pedagogiska
metoder krivdes ett sdrskilt ndra samarbete med medarbetare. Det var
emellertid inte alltid enkelt att rekrytera personal med tillricklig kompetens,
engagemang, och en god minniskosyn, och sirskilt svért var det att
rekrytera medarbetare som kunde ge ett adekvat stod till personer vars
beteende utmanade.

For faktum dr att det inte dr ett enkelt arbete det hér. Det
ar ett psykiskt pafrestande arbete, det kan vara ett fysiskt
péfrestande arbete. Lokalerna dr inte speciellt lockande for
vira medarbetare, 16nen dr inte speciellt lockande f6r vara
medarbetare. Vad har vi £6r att locka till oss kunskapen daz
Det som finns kvar dr ju en inneboende dnskan att arbeta
med de hir minniskorna. Och ska érligheten fram, de
personerna ar inte sa jakla manga.

Sektionschef, boende

De angav att nir det var svirt att rekrytera, frimst omsorgspedagoger och
arbetsterapeuter, kunde det leda till att de anstillde personal med mindre
kompetens och erfarenhet. Detta innebar i sin tur att till att sektionschefen
behévde bli mer handfast 1 sitt ledarskap, framfér allt vid hogre
personalomsittning. Fanns det manga medarbetare med ling erfarenhet i
verksamheten, behévde sektionschefen inte vara lika aktiv pa plats.
Cheferna efterlyste ocksa utbildningar som var specifika f6r malgruppen.

Det kunde vara svart att ge det st6d till medarbetarna som gjorde det
mojligt att f6rebygga beteenden som utmanade. I stillet handlade det om att
16sa svarigheter i stunden.

Jag kan kinna att vara méten i den verksamheten ddr det
térekommer mycket utmanande beteenden handlar mycket
om att bara slicka brinder. Man har inte jittemycket tid 1
att blicka framat och just det hir férebyggande arbetet.
Sektionschef, boende

Personal behdvde vara lyhord £f6r brukares kommunikation och kunna se
vikten av sma detaljer. Brukare behévde involveras i beslut och forslag till
aktiviteter, men det kunde upplevas som svart fér personalen, av olika skal.
Att hitta ritt krdvde stort fokus och tid f6r 6ppen reflektion. Det kunde
vara kansligt att ta upp fragor som vilka kinslor brukares reaktioner vacker 1
personalen.
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Det ir jitteolika, beroende pa vem det dr som jobbar. Men
svarast tror jag har varit utifrin nya relationer, att lira
kdnna brukaren, att det dr vildigt viktigt for att kunna ha de
hir samtalen om att brukaren kinner sig trygg med den
som [arbetar med hen].

Sektionschef, daglig verksamhet

Sammanfattningsvis beskrev sektionschefer att de var olika mycket
nirvarande i sina verksamheter: vissa hade kontor pa plats, andra besckte
verksamheten mer sporadiskt. De intog ocksa olika roller 1 férhallande till
sina medarbetare, dir vissa uttryckte ett behov av att férsidkra sig om att
brukare inte utsattes f6r Gvergrepp, medan andra uttryckte en hég grad av
fortroende f6r personalen. De intervjuade sektionscheferna f6r boende hade
alla erfarenhet av kollegor som lit omsorgspedagoger ta Gver chefsansvat.
De menade att det inte var tillitsbaserat ledarskap. Istillet var det ett uttryck
for att en sektionschef inte tog tillrickligt ansvar for verksamheten. En
orsak kunde eventuellt vara att det inte tycktes finnas en uttalad férvintan
fran forvaltningen, utan istillet utformade varje sektionschef sitt arbete sjilv.

Forslag pa l6sningar

Som 16sning pa de svarigheter som fanns i att uppna god kvalitet 1 sitt
ledarskap aterkom sektionscheferna till behovet av tid tor reflektion. De
nimnde precis som medarbetarna vikten av nitverk och en gemensam
kunskapsutveckling inom forvaltningen, dir samverkan kring brukare var en
nyckel till ett gott stod.

Som s ofta annars dr det ju samverkan med det enskilda
boendet, det it den relationen hela tiden som ar a och o. Vi
kan vara hur kompetenta vi 4n mé vara pa respektive stille,
hittar vi inte sitt att prata med varandra, och ér vi inte
intresserade av att dela varandras bilder, s kommer det till
att krocka, hur vi d4n gor.

Sektionschef, daglig verksamhet

De menade ocksa att eftersom sektionscheferna inte alltid var pa plats i
verksamheterna var strukturer f6r samtal och reflektion viktiga. Det kunde
se lite olika ut, men sektionscheferna nimnde teammoten, arbetsplatstriffar,
brukarmoten, o.s.v. dir det fanns tid for reflektion. Oavsett forum var det
viktigt att det fanns
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...ndgot utrymme som 4r formaliserat och sagt fran chefen
att detta dr viktigt, att prata ocksa om vad det gér med mig
som personal att jobba med minniskor med stort
stodbehov, mycket behov 6verhuvudtaget och intressen.
Sektionschef, daglig verksamhet

Reflektion anvindes ocksa som kompetensutveckling, dir olika metoder
kunde diskuteras och 6versittas till den enskilde brukaren. Det krivde
regelbundenhet och lingsiktighet, vilket kunde vara en utmaning att hinna
med. Vissa sektionschefer hade erfarenhet av att ha en person pa plats,
oftast en omsorgspedagog, med ett ansvar att finga dialoger i stunden.
Dessa personer hade méjlighet att stanna upp och reflektera kring
situationer och forstd incidenter tillsammans med kollegorna, vilket
underlittade.

Foérutom att avsitta tid f6r reflektion kunde sektionschefens roll
innebira att hen hjilpte personalen att skapa en tillitande kultur dér dven
misstag anvindes i lirande.

Mainga av svaren finns hos vara medarbetare, har man bara
lite is i magen att lata dem hitta 16sningarna. Fér de finns.
Ju tryggare gruppen ir, desto modigare dr de att vid
sittande bord kunna siga 'nimen, det hinder for att jag
gjorde fel’.

Sektionschef, daglig verksamhet

For att lyckas med detta var det viktigt att misstag inte ledde till skam- och
skuldbeliggande. Chefen kunde stétta det genom att vara tillitande och
nyfiken i gruppens dialog, stilla f5ljdfrigor och dirigenom bidra till ett
oppet klimat.
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Diskussion

Syftet med insatser enligt LSS 4r att ge st6d till manniskor med
funktionsnedsittning pd ett sidant sitt att de kan leva som andra (SFS
1993:387). Kvalitativa mal som brukares sjilvbestimmande, inflytande och
integritet ar kdrnan i personalens och chefernas uppdrag. Milet med denna
intervjustudie var att identifiera faktorer som underlittar eller hindrar
mojligheterna att ge stod till brukare vars beteende upplevs som utmanande,
och vilka organisatoriska férindringar som skulle underlitta en positiv
utveckling.

Den sammantagna bilden som ett stort antal intervjupersoner ger ar ett
stort engagemang, biade hos sektionschefer och personal, f6r att tillcodose
brukarnas behov. De beskriver behovet av en hdg grad av kreativitet 1
vardagen foOr att 16sa uppgiften och menar att det dr personerna med
intellektuell funktionsnedsittning som gor att arbetet kinns meningsfullt.
Det skiljer sig visentligt fran resultaten hos Ineland och Starke (2020), dir
endast 6% av deltagarna svarade att de upplevde att méten med personer
med intellektuell funktionsnedsittning bidrog till arbetstillfredsstallelse.

Det finns emellertid stora utmaningar, som gor att personal uppfattar
att LSS kirnvirden gér forlorade. Sektionscheferna uttrycker att
administrativ kvantitet gar for kvalitet pa stédet. Bade sektionschefer och
personal menar att ett stort fokus pa ekonomin bidrar till detta. Framfor allt
personalen uttrycker att organisationen inte tar hinsyn till brukares
perspektiv, sa som de férmedlas av dem som arbetar nirmast. Pa samma
sitt som Broadhurst och Mansell (2007) identifierar i sin forskning, tycks
organisationens strukturer snarare dn brukares behov avgora hur stédet
utformas.

Ekonomin slar igenom pa alla omraden

Ekonomin dr det tema som dterkommer genomgiende, som en faktor som
direkt och indirekt har en negativ inverkan pa méjligheterna att méta behov
hos brukare. Ekonomin paverkar bl.a. lokalers indamaélsenlighet,
personalomsittning och kontinuitet, bemanning, kompetensutveckling och
placering av brukare. Samtidigt saknar framf6r allt personalen en konkret
bild av ekonomin. Fér dem fungerar den snarare som en abstrakt barridr f6r
att kunna tillgodose brukarnas behov, ett hinder som inte gir att paverka.
Dirfor utgdr ekonomin ett argument som tycks hindra kreativitet och
utforskande av lingsiktiga 16sningar.

Liksom socialsekreterare i en studie av Welander m.fl. (2017) menar
sektionschefer och personal att organisationen brister i att skapa en balans
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mellan uppdrag och resurser. Beslutsprocesser och administrativa krav
upplevs som stelbenta och ibland obegripliga, och leder till en kinsla av
maktléshet och utsatthet f6r att de inte tar hinsyn till den brukarndra
kunskapen. Detta ger en bristande tilltro till organisationens forstdelse f6r
den verksamhet som bedrivs.

Framf6r allt personal beskriver att kirnuppdraget urholkas av ett
upplevt fokus pa ekonomi. Stédet ska utformas utifrin brukares behov,
men det kriver en stor arbetsinsats att fi gehér inom organisationen for
brukares perspektiv. Flera personalgrupper beskriver att de anvinder
avvikelser som ett vapen, att de méste anvinda sig av avvikelserapportering
for att fi gehor f6r brukarnas eller sina egna behov. Andra uttrycker det
som att de miste skrika for att tringa igenom och fi till férindringar.
Oavsett vilka medel personalen anvinder, ger detta ett intryck av att
ekonomin dominerar férvaltningens diskurs, pd bekostnad av en lyh6rdhet
och omtanke om brukarnas behov och personalens arbetsmiljo.

Personalen forhaller sig d4nd4 i vissa delar lojal till organisationen
genom att uttrycka forstdelse for sektionschefens situation. De menar att
manga beslut som skapar bekymmer i stodet till brukare ligger utanfér
sektionschefens mandat. Deras nirmaste chef ir alltsa lika maktlés som de
sjilva att paverka det som hinder.

Det faktum att personalen I9ser sitt uppdrag, ocksa nir det dr
bekymmersamt, dr positivt och visar pd deras f6rmaga att ta sitt ansvar.
Emellertid menar mer dn en grupp att det kan ligga en fara i att faktiskt 16sa
bekymmer med hjilp av reaktiva och kortsiktiga 16sningar. Det kan géra att
problem kvarstir men blir osynliga. De svarigheter som déljs riskerar att
leda till att verksamheten forlorar resurser, vilket skulle leda till innu samre
mojligheter att méta brukares behov. Tidsbrist gor att ingen lyfter blicken
och ser vilka grundstrukturer som kan dndras for att 16sa sjilva
grundproblemet.

Det dr inte nédvindigtvis sniva ekonomiska ramar som leder till att
sektionschefer hdnvisar till ekonomin 1 samtal med medarbetarna. Aronsson
och Astvik (2021) menar att etiska dilemman som medarbetarna moter 1
direktarbete med brukare troligen paverkar sektionschefer. Dessutom
beskriver sektionscheferna 1 intervjuerna en hég administrativ belastning,
dir de far svart att balansera de formella kraven mot stédet till
medarbetarna. For att hantera denna pafrestning och 1 brist pa redskap att
dels hantera sin egen stress, dels méta personalens etiska dilemman kan en
16sning bli att fokusera pa faktorer utanfor sig sjilv, exempelvis ekonomin.
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LSS kdrnvarden gar forlorade

Astvik m.fl. (2020) definierar en organisations éppenhet som socialarbetares
mojlighet att ge uttryck for brister i arbetsmiljé och kvaliteten pa det utférda
arbetet. Enligt forskarna innebir verklig Oppenhet i en organisation att
personal uppmuntras att prata om arbetsbelastning och arbetsmilj6 liksom
kvaliteten pa stodet. Den upplevda 6ppenheten paverkas ocksi av om deras
asikter tas pa allvar och dtgirdas. En sidan 6ppenhet leder till en hallbar
arbetsmiljé som gér personalen mer benigen att stanna 1 yrket.

Den intervjuade personalen i den hir studien ger tydligt uttryck for att
deras kunskap och erfarenhet inte virderas, och att brukarnas behov inte tas
pé allvar. Beslut fattas i strid med brukarnira kunskap, ibland med allvarliga
konsekvenser som f6ljd. De beskriver att oro f6r bade deras egen och
brukares miljé beméts bl.a. med hinvisningar till att Andringar skulle vara
for dyra. Syftet med flera av férdndringarna som personalen menat behdvs
skulle leda till en hogre grad av sjilvbestimmande, sjilvstindighet och
inflytande f6r brukarna. Personalen berittar att de istillet kan f6rl6jligas av
chefer, exempelvis genom ett uttryckt antagande om att de lyfter vissa
bekymmer f6r att de vill ha det enklare pd jobbet.

Dessa reaktioner frin organisationen underminerar tilltron till att
personalen har st6d i och férstaelse £6r sitt uppdrag. Ibland leder det till att
personal inte tycker det dr 16nt att lyfta bekymmer, vilket ger upphov till en
tystnadskultur dir allvarliga férhillanden och tillbud inte synligg6rs.
Alternativt utvecklas det som personal ocksa berittar: att de *skriker sig bld’,
att de ihdrdigt och intensivt férsvarar sina och brukarnas behov, samtidigt
som de har erfarenhet av att organisationen inte kommer att vidta dtgirder
férrin nagot allvarligt har intriffat.

Shanks m.fl. (2015) har studerat socialchefers arbetssituation och menar
att de alltmer dgnar sig 4t administration och hantering av ekonomiska
fragor, vilket leder till att de har mindre tid for att planera strategiskt med
sina medarbetare. Framfor allt 1 intervjuer med sektionschefer f6r boenden
framstar uppdraget som mycket omfattande och spretigt, och administrativt
arbete tycks inte anvindas for att leda och utveckla verksamheten. Samtidigt
upplever de att det dr oklart vem som dger stora beslut. Ibland férvintas de
att ta ansvar for stora processer dir de kidnner sig ensamma i besluten. 1
andra fragor, exempelvis ekonomi och HR, kan de hindras att fatta
visentliga beslut som de tycker ligger tydligt inom deras mandat. Det leder
till en kinsla av stor arbetsbelastning, delvis férvirrad av att grinserna f6r
mandatet dr otydliga. Uppdraget att leda verksamheten och stotta
medarbetarna att utfora sitt arbete i enlighet med LSS intentioner krockar
stindigt med administrativa arbetsuppgifter.
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Intervjuerna ger en bild av att organisatoriska faktorer férsvarar for
chefer och personal att hitta funktionella 16sningar inom sitt uppdrag, vilket
riskerar att underminera LSS intentioner. Det finns en risk att 16sningar
anvands ocksd utanfor lagens ramar. Nir personal i daglig verksamhet
uppger att de anvinder sig av begrinsande praktiker for att det dr f6r manga
minniskor i verksamheten, samtidigt som de har press pa sig att ta emot fler
brukare, borde detta vara en kraftfull varningsklocka som paverkar hur
beslut om tilldelning av platser sker. Nir sektionschefer dessutom menar att
de skulle bedriva en olaglig verksamhet om de faktiskt holl budget, visar det
pa att beslutsstrukturer behéver utvecklas dir den brukarnira kunskapen far
genomslag.

Vikten av en andamalsenlig organisation

Detta leder in pa en diskussion om vikten av en dndamalsenlig organisation.
Mansell m.fl. (2008) menar att en organisation som dr strukturerad for att
méta behoven hos brukare vars beteende utmanar, ocksa dr rustad for att ge
den direktarbetande personalen det stdd de behéver 1 allminhet.
Personalens arbete paverkas av personalgruppens virderingar och
kompetens och viktiga faktorer i organisationen dr ett tydligt ledarskap
tillsammans med strukturer f6r teamarbete, utbildning och handledning.
Personalens stress 6kar om de inte har méjlighet att paverka beslut, eller hur
stodet utformas och verkstills (Gray & Muramatsu, 2013). En
dndamalsenlig organisation ar viktig for att minska utbrindhet,
korttidsfranvaro och personalomsittning, vilket 1 sin tur har en pdverkan pa
kvaliteten pa stédet till brukare (Mansell et al., 2008).

Organisatoriska faktorer som péaverkar en upplevd trygghet inkluderar
hur beslut fattas och pa vilket sitt den brukarnira kompetensen anvinds
dven i det strategiska arbetet. Arbetslivsforskare har utvecklat modeller kring
upplevelsen av krav och kontroll (Karasek & Theorell 1990). Férenklat
innebidr det att om de som arbetar i organisationen uppfattar att de har
sjalvstindig kontroll Gver sin arbetssituation kan de littare hantera de krav
som stills i arbetet. D4 upplever de ocksd mindre stress. Forskning har dven
visat att socialt st0d, exempelvis fran chefer och arbetskamrater kan minska
stressen (Johnson & Hall 1988). Socialt st6d kan vara emotionellt (samtal,
omtanke), informativt, instrumentellt (konkreta rdd), eller st6d i att virdera
arbetet.

Vassos med kollegor (2019) drar i sin studie slutsatsen att en hog
arbetsbelastning kan kompenseras av en hog grad av kontroll och ett gott
stdd fran kollegor. Nir det rdder en hog arbetsbelastning med en lag grad av
kontroll och svagt stdd fran kollegor 6kar ocksa risken f6r férekomsten av
utbrindhet hos dem som ger stéd till personer med funktionsnedséttning.
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Det leder ocks4 till ett ligre engagemang for arbetet. Bade personal och
sektionschefer beskriver en hog arbetsbelastning, med en hdg férekomst av
arbetsuppgifter som upplevs som godtyckliga, samtidigt som de har liten
kontroll 6ver sitt arbete. Sektionschefer beskriver ocksa att det kan vara
svart att ta stod av kollegor eller skapa ett stddjande nitverk. Sammantaget
ger intervjuerna en bild av en ogenomtringlig organisation som inte ér
dndamalsenlig pa det sitt som forskningen visar beh&vs. Detta har negativa
konsekvenser £6r personal och sektionschefer, liksom f6r brukare.

Hollnagel (2014) menar att nir en arbetsuppgift ska utféras kan den
kriva att antingen systemet eller uppgiften anpassas for att arbetet ska
kunna utféras. Om organisationens medarbetare upplever att systemet inte
kan paverkas kommer de att bétja anpassa arbetsuppgiften for att alls kunna
fa nagot gjort. I intervjuerna ger chefer och personal pa flera sitt uttryck for
att de dr utsatta for organisatoriska beslut (systemet) som inte tat hidnsyn till
hur arbetsuppgifterna faktiskt behéver utforas for att méta brukarnas
behov. I vissa fall bjuder de pa motstind mot systemet, och anpassar
uppgifterna sd att de blir méjliga att utféra (Hollnagel, 2014). Exempelvis
fanns det vid tidpunkten for intervjuerna ett formellt och detaljerat
uppféljningssystem f6r ekonomi och personalfrigor. Sektionscheferna hade
regelbundna méten med respektive stabsavdelning. Konsekvensen av de
déavarande uppfoljningarna var att funktioner som ekonomi och HR
uppfattades som mer kontrollerande dn stédjande. Vissa sektionschefer
beskriver hur de 16ser det genom att vinda organisationen ryggen och att
mérka beslut f6r att pa sa sitt f mer utrymme att bedriva verksamheten sd
som de menar ir nédvindigt. Aven om det dr en strategi som gar att forsta,
innebir det att det som planeras och det som gbrs riskerar att skilja sig pa
visentliga punkter. Kvaliteten i en sidan organisation blir svir att styra och
folja (Hollnagel, 2014), och visar att organisationen troligen inte ar
indamalsenlig for uppdraget.

Nir personal inte tas pd allvar dr brukarna hinvisade till enskildas
yrkesetik. Den intervjuade personalen menar att bristen pa en dndamalsenlig
organisation och ledning underminerar rittssikerheten fr brukarna. Ett
exempel dr att de menar att det inte finns nidgon utbildning som sikerstiller
att avvikelser uppmarksammas, dokumenteras och hanteras pa ett
sammanhillet sdtt. Genom organisationens (brist pd) gensvar pa
medarbetarnas farhagor, kunskap om brukare eller tidiga incidenter kdnner
sig personal 6vergiven och da uppstar en kinsla av att organisationen ir en
motstindare snarare dn ett stod. Eftersom de upplevt ett behov av att
’skrika sig hesa’ eller skriva manga avvikelser skapas en oro tidigt. Vissa
grupper menar ocksé att de inte far hjilp innan nagot allvarligt har hint,
vilket skapar frustration vid tidiga signaler pa att bekymmer kan uppstd, och
det spir pa kinslan av att vara Gvergiven.
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Aven sektionscheferna menar att de maste ta strid mot organisationen,
for brukarnas och verksamheternas bista. De beskriver godtyckliga och
nyckfulla krav fran olika delar av organisationen, med arbetsuppgifter de
inte alltid forstar syftet med. Det kan bidra till att de viljer olika roller. Vissa
arbetar nira sina verksamheter, fOr att garantera kvaliteten och skydda
brukarna. Andra forlitar sig pa personalens kompetens. Sektionschefer fér
daglig verksamhet uttrycker att personalen dr experterna med en
spetskompetens de sjilva inte har. Samtidigt uttrycker personalen att de inte
kan anvinda sin chef som bollplank, att det inte ér I6nt att friga om rad, da
chefen inte kommer ihdg information om brukarna eller verksamheten.

Trygghet i tydliga roller, 1 att fa st6d i sitt uppdrag och av att vara sedd
ska inte underskattas. Det bidrar till en upplevelse av en dndamélsenlig
organisation, och bidrar till f6rmégan att ge ett gott stdd (Bjorne et al.,
2012). Nir personal och chefer uppfattar att det finns brister i
organisationen, pa det sitt som manga av intervjupersonerna ger uttryck for,
péverkas deras syn pa brukare. Det finns en risk att de oftare ligger skulden
pa brukaren fOr att svara situationer uppstar, vilket 1 sin tur kommer att
minska deras benigenhet att ge det stod brukaren behéver (Dilworth, m.fl.,
2011).

Trauma och trauma-informerat stod

Direktarbetande personal, men ocksa en hég andel av cheferna, uttrycker en
stor frustration 6ver en upplevd brist pa stod for att méta behoven hos
brukare. Det organisatoriska sammanhanget forsitter bide dem och
brukarna i en utsatt situation. De berittar om svarigheter som varit, och
uttrycker oro for att liknande situationer kommer att uppsta igen, och att ett
nédvindigt stéd dter kommer alltfér sent. Ryan m.fl. (2021) visar 1 sin
forskningséversikt att risken for utbrindhet dr stor bland dem som ger st6d
till personer vars beteende utmanar. Enligt 6versikten dr ridsla for ett
beteende som utmanar en storre riskfaktor 4n beteendet i sig, framfor allt
om stod uteblit.

I ett sadant sammanhang dr férekomsten av trauma viktigt att ta hinsyn
till. Aven om trauma ofta férknippas med enstaka valdsamma hindelser,
som en svir olyckshdndelse eller krigstillstind, kan ocksa en dterkommande
negativ belastning sammantaget utlésa en motsvarande stressreaktion. Den
utsatta personen kinner sig hjilplés och 6vervildigad, och saknar coping
strategier fOr att hantera situationen (Ford & Courtois, 2020; SAMHSA,
2014). Forskning visar att personer med intellektuell funktionsnedsattning
har fler traumatiska livserfarenheter 4n andra (Wigham & Emerson, 2015;
Hughes et al., 2019; Northway et al., 2013; Rittmannsberger et al., 2019).
Exempelvis visar en studie av avvikelser 1 gruppbostider och daglig
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verksambhet att hot och vald férekommer regelbundet i miljéer dir personer
med intellektuell funktionsnedsittning borde kunna kinna sig trygga (Bjorne
et al., 2021; Bj6rne & Runesson, 2021). Férutom psykisk och fysisk ohilsa
kan traumatiska erfarenheter ta sig uttryck i beteenden som utmanar
(McNally et al., 2021; Rittmannsberger et al., 2020).

Aven personal som arbetar inom det sociala omradet har ofta fler
traumatiska erfarenheter 4n genomsnittet (Bloom & Farragher, 2011), vilket
inkluderar personal som ger stdd till personer med intellektuell
funktionsnedsittning (Baker et al., 2019; Paris et al., 2021). Det innebir att
redan sdrbara personer arbetar i en miljé som kan upplevas som
péfrestande, bdde generellt, och vid beteenden som utmanar. For att
personal ska ha f6rmaga att mota den stress som uppstar behévs stéd frin
organisationen. Vid ett ldgt stdd frin organisationen dkar symptom pa
utbrindhet, sirskilt den kidnslomissiga utmattningen och
avhumaniseringen/cynismen (Mutkins et al., 2011).

Framfor allt personalen beskriver i intervjuerna att avstindet ér stort
mellan den Gvergripande organisationen och den vardag som de delar med
personer med intellektuell funktionsnedsittning. De upplever sig inte
involverade i beslut som fattas, ocksa nir det ar beslut som direkt ror
brukare, exempelvis vad giller val av verksamhet och hur personen
introduceras, eller vid framtagande av rutiner som begrinsar brukares
moéjligheter att vara en del av samhallet. En anledning till att avstandet blir
stort kan vara att personalen arbetar pa mindre verksamheter utspridda Sver
en storre geografisk yta. Da kan det bli svart att fi en Gverblick och férsta
helheten (Keesler, 2020).

Det dr ocksa tydligt att det verkar finnas ett avstind mellan personalen
och sektionschefer. Gruppernas syn pd organisationen och vad som utgér
ett bekymmer skiljer sig pd visentliga punkter. Exempelvis uttrycker
personal i daglig verksamhet att de saknar stdd och att organisationen inte
forstar eller tar hidnsyn till den verklighet de arbetar i. Samtidigt menar
cheferna att personalen 4r experterna, de som kan arbetet med brukarna,
och att de som chefer dirmed inte kan ge std i konkreta fragor. Samtliga
personalintervijuer r6r sig kring ekonomin, och vilken belastning fokus pa
budget utgér, nir de samtidigt ska méta brukarnas behov i en komplex
vardag. Nir personalens bild av vad som behévs skiljer sig pé ett sd viktigt
plan frin chefernas kan det leda till att prioriteringar och resursférdelning
inte motsvarar de bekymmer som personalen upplever, och dirmed 6kar
personalens stress (Keesler, 2020).

Den hoga stress och osidkerhet som bide chefer och personal ger
uttryck for utgor en risk f6r traumatiska erfarenheter. Inte bara individer,
utan hela organisationer paverkas negativt av trauma, vilket resulterar i
dysfunktionella strukturer drivna av ridsla (Bloom & Farragher, 2011). En

59



férindring mot en traumainformerad organisation som forebygger
personalens och chefernas stress kriver att hela organisationen ér
involverad, dvs. administratérer, ledning, direktarbetande personal och
brukare (Unick et al., 2019). Organisatoriska snarare dn individuella
férhallanden spelar en avgorande roll f6r en framgangsrik férandring.

Slutsats

I organisationer som ger stéd till personer med intellektuell
funktionsnedsittning dr det en stindig utmaning att rekrytera och behalla
medarbetare, pa alla nivéer i organisationen. Resultaten som presenteras i
denna rapport kan visa pa faktorer som paverkar en organisations klimat
och personalens vilmédende och deras intentioner att stanna eller sluta.

Intervjuerna med personal i daglig verksamhet och bostad med sirskild
service for personer med intellektuell funktionsnedsittning vittnar om att
minga engagerade personer med stort fokus pa sitt uppdrag arbetar
intensivt for att bibehalla ett gott stdd till brukarna. De ger ocksa ett intryck
av personalgrupper som upplever sig évergivna, som i avsaknad av nira
ledarskap far ta ett stort ansvar for att ge personer med intellektuell
funktionsnedsittning ett stéd med god kvalitet. De dr ridda f6r att
utmanande situationer ska uppstd, och att tidigare erfarenheter av en
organisation som skuldbeldgger snarare dn stottar ska upprepas.

Personalens fokus pé brukares behov beméts med organisationens
dialog om ekonomiska ramar. I en milj6 dir ekonomin och budgetramar blir
styrande, far enskilda personers behov svirt att tringa igenom. Nussbaum
(2011) paminner oss, med hjilp av Aristoteles, om att ekonomin inte bor
vara det Overgripande malet for ett anstindigt samhille. Ekonomiska mal
torvringer, enligt Aristoteles, de ménskliga virden som borde ligga till
grund for beslut. I det sammanhang dir denna rapport hér hemma, dir
minniskor med intellektuell funktionsnedsittning far stéd for att kunna leva
ett virdigt liv, blir denna farhdga extra tydlig. Personal forsitts i en etiskt
stressande situation genom uttalade och outtalade hinvisningar till ekonomi.
Detsamma giller sektionschefer, som i sitt uppdrag inte upplever att de har
utrymme att fokusera pé relationen mellan den person som ger stéd och den
som dr berittigad stddet. I intervjuerna vittnar personal om att budgetramar
utgdr ett hinder mot nédvindig utveckling, utan att personalen egentligen ar
involverade i prioriteringar utifran brukarnira kunskap. Genom
forindringar i organisationen kan den etiska stressen lindras, och dngslighet,
upprordhet och en tystnadskultur undvikas. Genom en gemensam syn pd
kvalitet pa service och arbetsmiljé, med fokus pa kompetens och
kontinuitet, kan personer med intellektuell funktionsnedsittning fi ett gott
stdd av en organisation dir medarbetarna mar bra.
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Rekommendationer

Ekonomiska ramar dr en verklighet i alla organisationer, offentliga savil som
privata. Resurser ar dndliga och behéver hushallas med pé ett ansvarsfullt
siatt. Organisationen bor diskutera hur information om ekonomiska
forutsittningar ska framforas till personal pd ett sdtt som involverar dem
och vicker deras engagemang i att hitta goda 16sningar som innebdr att
ckonomin hanteras vil samtidigt som brukarnas behov tillgodoses.

Chefs- och ledarskap dr viktiga faktorer fOr att personal ska kidnna att
organisationen dr dndamalsenlig £6r uppdraget (att ge personer med
intellektuell funktionsnedsittning std). Sektionschefer tycks i hg
utstrickning utforma sitt uppdrag sjilva, vilket gor att personal ibland
behéver forhalla sig till vitt skilda ledarskap. Det behdver finnas ett tydligare
uppdrag f6r sektionschefer, si att direktarbetande personal far det stéd de
behéver, bla. i form av ett praktiknira ledarskap.

Flera grupper vittnar om hég omsittning pa sektionschefer och i vissa
fall omsorgspedagoger, vilket medfér en upplevd godtycklighet i vad som
forvintas av personalen. Mojligheter att skapa bittre kontinuitet bor ses
over. Ett sitt dr att 0ka medvetenheten om hur trauma, bade hos brukare
och personal, paverkar organisationen. Genom utvecklingen av ett trauma-
informerat stod, som innebir en fysisk och kinslomissig trygehet, tillit och
moéjligheter att paverka, dir allas kunskap och erfarenhet tas tillvara for att
utveckla, styra och st6dja, kan betydande vinster goras.

Narrativen om en verksamhet och om individer paverkar méjligheten
att rekrytera, men ocksd hur medarbetare i verksamheten bemdots och
moéjligheter att utveckla verksamheten. Det dr viktigt att gynna utvecklingen
genom ett narrativ som stottar och inte hindrat.

Tidiga tecken pa att en verksamhet kan behdva stéd behéver utvecklas.
Personalens oro méste tas pa allvar, och ledarskap och organisatoriska
strukturer maste bygga pd medvetenhet om att oro for utsatthet ofta har en
storre negativ effekt dn ett beteende som utmanar.

Ett arbete dr paborjat dir processer, riktlinjer och rutiner analyseras
med hjilp av forskning inom livskvalitet. Detta bor fortsitta och
implementeras i alla delar av organisationen som en del av en trauma-
informerad organisation.
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Avslutande reflektioner

Petra Bjorne genomférde alla intervjuer. Till en bérjan var det frustrerande
att grupperna inte fokuserade pa erfarenheter av beteenden som utmanar.
Det var ju trots allt 16sningar f6r den malgruppen som var fokus for
forskningsprojektet. I stillet berittade grupperna om sin vardag med alla
brukare, oavsett om det férekom beteenden som utmanade eller inte. De
berittade om minniskor de tyckte om, och de uttryckte omtanke om och
glddje i att umgis med personer som betydde nigot. Laingsamt
utkristalliserade sig en viktig berittelse, till viss del ovintad: fér personalen
som motte brukarna var det inte personerna de gav stdd som utgjorde den
storsta utmaningen. Det var organisationen, och den upplevda bristen pd
forstdelse for och stdd 1 vardagen nirmst brukarna.

Personalen kunde beritta om hur de blivit ridda nir de upplevt att de
inte kunde méta brukare vars beteende utmanade. De uttalade ocksé
stolthet Gver sin yrkeskunskap, och 6ver att de utférde ett arbete som var
viktigt. De starkaste kdnslorna uttrycktes emellertid ndr de berittade om att
deras vardag inte togs pd allvar, nir sektionschefer eller andra 1
organisationen férringade deras erfarenheter. De kunde bli arga nir de
berittade om tillfillen da chefer eller andra féretrddare for organisationen
beskyllt dem for att inte gora sitt arbete, kanske inte ens vilja gora sitt
arbete, 1 stillet fOr att ge stod 1 att hitta en vidg framat. Personal med ling
erfarenhet kinde att deras kunskap om brukarna och brukarnas behov
tystades. Bristen pa mojligheter att paverka och utveckla verksamheterna
ledde till upproérda kommentarer, uttryckt sorg och ren ilska.

Personal har sig sjilva som sitt frimsta redskap i motet med personerna
de ger stdd. Det leder till en utsatthet, en belastning som kan vara
stressande, t.o.m. traumatiserande. Forskning visar att en hég andel av
personal uppvisar tecken pa traumarelaterade symptom. Det vore olyckligt
om detta beror pa en organisation som Okar belastningen pé direktarbetande
personal. Hela organisationen behéver i stillet vara inriktad pa att stétta den
relation som 4r kdrnuppdraget: relationen mellan ménniskor i behov av st6d
och minniskor som ger det stodet.

Under forskningsprojektet och medan den hir rapporten har arbetats
fram har ett stort utvecklingsarbete startat i organisationen, med ett fokus
pé kidrnuppdraget. Resultaten i denna rapport kommer att kunna anvindas
for att f6lja upp den utvecklingen.
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Tack

Vi vill rikta ett stort tack till personal och chefer som s generdst delat med
sig av sina erfarenheter och dirmed bidragit till kunskapsutveckling om
férutsittningarna att mota personer med intellektuell funktionsnedsittning
vars beteende upplevs som utmanande. Witzel och Reiter (2012) beskriver
intervjuaren i den problem-centrerade intervjun som en turist som foljer en
reseguide fOr att se de historiska platserna. Det dr f6rst genom samtal med
lokalbefolkningen som dessa platser fir en djupare inneb6rd, och deras
betydelse i vardagslivet blir synlig. Ni som deltagit i intervjuerna har vinligt
och bestdmt guidat turisterna till en 6kad forstielse.

Tack ocksa till tidigare férvaltningsdirektér Annelie Larsson och
nuvarande férvaltningsdirektor Lotta Widén Odder, f6r uppmuntran, stéd
och dterkoppling.

Ett sirskilt tack till Veronica Lévgren, Umea universitet, och Eva
Flygare Wallén, Karolinska institutet, som ldste manus och gav virdefulla
kommentarer pa ett seminarium. Lena Nylander har som alltid varit en
eminent korrekturldsare och reflektionspartner.

Petra Bjornes arbete har finansierats av Forte, inom satsningen pa
tillimpad valfirdsforskning. Medicinska fakulteten vid Lunds universitet har
genom professor Nils-Eric Sahlin och docent Bjérn Hofvander erbjudit en
akademisk hemvist.
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Bilaga 1

Intervjufragor

Att anpassa det kommunala stodet till personer med intellektuell
funktionsnedsittning och utmanande beteenden: hinder och facilitatorer i
utvecklingen av ett hogkvalitativt stéd till en utsatt grupp

Bakgrundsdata for intervjupersonen
Koén

Alder

Titel

Utbildningsbakgrund

Tid malgruppen

Tid nuvarande yrkesroll

Inledning: lisa igenom stimulitexter

1. Har du erfarenhet av liknande situationer?

Beskriv dina erfarenheter!

Varfor uppstar bekymret?

Hur kan liknande situationer 16sas?
2. Vilka faktorer i organisationen paverkar att detta slags situationer
uppstar?

Vilka tror du dr viktigast?

Vilka behéver dndras?

Vilka dr svira att paverka?

Vilka kan enkelt dndras?
3. Vilka faktorer forebygger att detta slags situation uppstar?
Vilka tror du dr viktigast?

Vilka behéver dndras?

Vilka dr svira att paverka?

Vilka kan enkelt dndras?
4. P4 vilket sitt behover organisationen utvecklas/forindras for att kunna
méta brukares behov?

Vad skulle underlitta en sddan férindring?

Vad skulle hindra en sidan férindring?
5. Ar det nagot vi inte har pratat om, som ir viktigt for att forsta hur
organisationen kan mota brukares behov?
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Bilaga 2
Exempel till forskningsintervju

Exempel 1

Lennart, Karolina och Aisha bor i olika gruppbostider men har gemensam
daglig verksamhet. Alla tre har en intellektuell funktionsnedsittning och
autism. Lennart anvinder sig av objekt f6r kommunikation, och bist
fungerar de objekt som han sedan anvinder i aktiviteten. Karolina och
Aisha pratar bada och anvinder sig av tecknade bilder £6r sina scheman.
Aisha anvinder ocksa enstaka tecken.

Alla tre brukarna behéver komma till verksamheten i lugn och ro, och
bara méta en personal. Daglig verksamhet har didrfér planerat tillsammans
med gruppbostidderna sd att brukarna ska anldnda vid olika tider. Men
firdtjanstens tider kan variera och ddrfér hinder det att de tre anldnder
samtidigt. Aisha och Karolina kan da bli lite h6gljudda och behéva
personalens stéd for att det inte ska uppstda bekymmer. Framfor allt Aisha
kan ibland dra Karolina i hdret eller riva henne pa armen. Lennart reagerar
genom att dra sig undan och sitta sig i ett horn. Ibland biter han sig i
handen eller slar huvudet mot viggen.

Exempel 2

Madai 4r en ung kvinna med en intellektuell funktionsnedsittning som
nyligen flyttat in i en gruppbostad. Hon surfar girna och mycket pa nitet.
Hon anvinder sig ocksi av olika sociala medier. Hennes férdldrar och
personalen i gruppboendet vet inte om Madai tinker pd sin sdkerhet. De har
erfarenhet av att hon kan vara lite godtrogen och naiv i kontakten med
minniskor hon inte kdnner. De 4r oroliga f6r att hon ska bli utnyttjad,
exempelvis genom att posera naken infér en kamera, eller stimma traff med
nagon som kan komma att géra henne illa.

De andra som bor i gruppbostaden dr medelalders, och hon tycker inte
att hon har sa mycket gemensamt med dem. Hon har daglig verksamhet och
ar dir ungefir halvtid. Hon umgis lite med en f.d. skolkamrat, men i 6vrigt
dgnar hon sig mest 4t sin dator. Nir personalen foreslir att hon ska delta 1
aktiviteter med de andra som bor i gruppbostaden, tackar hon nej. Om
petsonalen férséker att motivera henne kan Madai bli pd déligt humér och
stinga in sig i sin ligenhet och inte slippa in personalen.

Forildrarna foreslar att Madal ska ha begrinsad tillgang till internet och
att vissa sidor inte ska vara tillgingliga f6r henne om inte personalen sitter
tillsammans med henne och har koll pa vad som hinder.
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Exempel 3

Bertil dr en medeldlders man med en intellektuell funktionsnedsittning som
nyligen flyttat fran sitt féraldrahem till en gruppbostad. I samma veva har
han bytt daglig verksambhet, for att det uppstod manga konflikter med nagra
andra brukare i den tidigare verksamheten.

Personalen i boendet upplever att Bertil inte klarar av att sikert ta sig
fram utanfdr boendet. Han riskerar att ga vilse och inte hitta hem igen, och
ibland agerar han inte sdkert i trafiken. Han kan plétsligt g ut 1 vigen om
det 4r ndgot som lockar pa andra sidan. Personalen har berittat for Bertil att
han inte fir gi ut utan stéd frin dem, vilket Bertil motsitter sig, eftersom
han alltid sjilv tagit sig till daglig verksamhet eller in till stan fOr att triffa
pappa och gemensamt utritta drenden. Nir personalen insisterar, blir Bertil
mycket arg pd dem och siger att han vill flytta. Det har hint att han kastat
saker pa personalen eller andra brukare nir han varit upprérd. Personalen
ser att de andra brukarna inte verkar ta illa vid sig nir det hinder.

Den dagliga verksamheten héller med boendet om att Bertil inte helt
klarar av att hitta och att hantera trafik, men dr inne pa att han kan 6va upp
tirdigheten. Bertil protesterar inte mot att de gar pa promenader eller till
affiren tillsammans. Men dven pa den dagliga verksamheten har det hint att
Bertil kastat saker nir han varit upprérd, utan att personalen riktigt kunnat
forstd orsaken.

Exempel 4

Elisa ir en dldre kvinna med intellektuell funktionsnedsittning, och hon har
inte lingre daglig verksamhet. Hon gar till en métesplats £6r dldre och fikar
vissa dagar. Hon tycker ocksa mycket om musik och besoker
férsamlingshemmet nira sitt boende och lyssnar pd kéren som Gvar dir.

Elisa tycker om att umgis med andra. Hon har inte nigon kontakt med
sin familj. Umginget dr didrfér begrinsat till personal och en kvinna som
ocksa slutat pa DV, och som hon triffar pa métesplatsen.
Koérmedlemmarna hilsar pa henne ndr de stter pa varandra i affiren, men
de har ingen annan relation. Elisa deltar ibland 1 gemensamma aktiviteter
med de andra brukarna i boendet, men de dr pa DV under dagarna. Pa
kvillarna dr Elisa fOr trott fOr att géra sa mycket.

Nir Elisa blir orolig plockar hon ut alla sina kldder och kastar dem 1
ligenheten. Om hon inte genast fir personalens uppmirksamhet fortsitter
hon med att témma besticklddan och dven att str6 ut papper och foton. Det
har hint att hon kastat féremél som gétt sdnder. D4 har hon blivit ledsen
och tecknat ”snall” till personalen. Personalen dr orolig att Elisa ska kasta
nagot som skadar en annan brukare.
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