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TEMA: CIVILT FÖRSVAR OCH BEREDSKAP

STYRNING OCH RESILIENS
FÖRMÅGOR, ANSVAR OCH AKTIVA RELATIONER

I denna artikel diskuteras begreppet resiliens och framför allt hur 
förmågor för resiliens kan skapas, utifrån en kvalitativ intervjustu-
die på svenska kommunala äldreboenden. Studien bygger på en 
frågeställning om hur äldreomsorgen har försökt hantera covid-19-
pandemin, givet sitt multidimensionella uppdrag samt utifrån sin 
historiska utveckling. Under pandemin blev det oklart vad det inne-
bär att vara en ”resilient” organisation inom området äldreomsorg 
och organisationers bidrag till samhällets resiliens kunde därför 
ifrågasättas. I den här studien problematiserar vi att det fram-
för allt är oklart vad som anses utgöra förmågor för resiliens, hur 
dessa förmågor skapas och av vem. Vi visar att mångsidiga för-
mågor skapas och hålls aktiva genom ansvarstagande och rela-
tionsbyggande över gränser. En viktig slutsats är att förmågor som 
är mångsidiga och som genom ansvarsgivande och ansvars
tagande har knutits till bredare samhällsuppdrag – inte bara 
snäva organisatoriska uppdrag – har potential att skapa resiliens 
på flera nivåer.

GABRIELLA WENNBLOM & NIKLAS WÄLLSTEDT

MSB definierar resiliens som ”förmågan 
att stå emot och klara av en förändring 
samt återhämta sig och vidareutvecklas”.1 
Det är en allmän definition som kan app-
liceras snävt, till exempel på en organisa-
tion med ett tydligt uppdrag. Ett exem-
pel är att kommuner ska uppnå finansiell 
resiliens: budgeten ska hållas även under 

kriser.2 Eftersom det ”är de ekonomiska 
ramarna som sätter de yttersta gränserna 
för verksamheten”, påverkar den finansiella 
resiliensen sedan andra delar av uppdra-
get.3 Definitionen kan också appliceras 
brett, till exempel på samhällsfunktioner 
där flera aktörer har gemensamt ansvar 
för ett mångdimensionellt uppdrag. Ett 
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exempel är äldreomsorgen under covid-19-
pandemin. Detta sistnämnda fall väcker 
dock en del frågor utifrån MSB:s defini-
tion: vems eller vilkas ”förmågor” är det 
vi talar om? Vad kan egentligen ses som 
en ”förändring”? Och vad menas med att 
”återhämta sig”? Vi menar att dessa frå-
gor inte kan besvaras utan en diskussion 
om (1) hur uppdrag och ansvar styrs och 
avgränsas och (2) hur vi, utifrån detta, kan 
diskutera förmågor.

Den här studien bygger därför på en 
frågeställning om hur äldreomsorgen har 
försökt hantera covid-19-pandemin, givet 
sitt multidimensionella 
uppdrag samt utifrån sin 
historiska utveckling och 
placering i samhället. Som 
kommunal angelägenhet 
är äldreomsorgen under-
ställd dels krav på god 
ekonomisk hushållning 
(läs: hålla budgeten), dels krav utifrån vad 
socialtjänstlagen (SFS 2001:453) stipulerar 
som god äldreomsorg. Det huvudsakliga 
ansvaret för sjukvård och smittskydd lig-
ger inte på kommunerna, utan i stället på 
andra aktörer, till exempel regionerna och 
Folkhälsomyndigheten. Vidare har den 
historiska utvecklingen lett äldreomsor-
gen bort från en hårt kritiserad och medi-
kaliserad ”långvård” till en verksamhet 
baserad på social omsorg med den äldre i 
centrum: ett äldreboende ska vara ett hem 
som alla andra, inte en vårdinrättning.4 
Den som är satt att ta hand om en äldre 
person på ett äldreboende har därför i för-
sta hand ett ansvar att skapa ett värdigt 
liv för denne och på ett kostnadseffektivt 
sätt.5 För kommunerna innebar därför 
pandemin att de behövde ta ansvar för 
frågor som i normala fall inte bara ligger 
utanför deras ordinarie uppdrag (till exem-
pel avancerad sjukvård och smittskydd) – 

den ”lockdown” av äldreboenden som gjor-
des går också emot en historisk utveckling 
mot större öppenhet och en normalisering 
av äldre som en del av samhället. Samti-
digt kom finansiellt stöd från regeringen, 
vilket förändrade förutsättningarna för det 
ekonomiska ansvarstagandet. Ambitionen 
var att stärka den verksamhetsmässiga 
resiliensen – förmågan att ”klara av” pan-
demin – utan att äventyra kommunernas 
finansiella resiliens.

Den svenska äldreomsorgen har alltså 
utvecklats på ett sätt som avgränsat såväl 
uppdrag som ansvar till specifika organisa-

tioner. Genom den organi-
satoriska styrningen har 
uppdrag och ansvar där-
efter avgränsats än mer: 
enheter såsom äldreboen-
den och hemtjänstutförare 
har blivit sina egna resul-
tatenheter, med förvänt-

ningar att sköta arbetet på ett kostnads
effektivt sätt. När krisen sedan kom, i form 
av en pandemi, saknades därför förmågan 
att sköta åtminstone delar av uppdraget: 
äldreomsorgens organisering hade lett till 
fragmenterat ansvar, brister i arbetsförhål-
landen och kompetensförsörjning och till 
att viktiga delar av det dagliga arbetet – 
bland annat hygienrutiner – effektivisera-
des bort.6 Vår studie har utgått från dessa 
kända brister, men också ställt frågan: Vad 
fungerade egentligen under pandemin, hur 
och varför?

Vi har intervjuat 50 medarbetare i två 
kommuner och frågat om hur arbetet före 
pandemin styrdes och organiserades samt 
hur detta skapade förutsättningar för arbe-
tet under pandemin. En central iakttagelse 
från studien är att förmågor som bidrar till 
resiliens måste aktiveras och skapas genom 
ett ansvarstagande och relationsbyggande 
över gränser.

Vad fungerade 
egentligen under 

pandemin, hur 
och varför?
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Till exempel utvecklas mångsidiga för-
mågor som hålls aktiva under en överlapp-
ningstid mellan olika arbetsskift då perso-
nalen har tid att möta varandra över olika 
gränser och tid för att utföra sina olika 
ansvarsområden. Trots att denna tid går 
under namnet ’dötid’ och av ledningen kan 
ses som resursslöseri, så ser personal sna-
rare att det finns ett utrymme att gå utöver 
gränser och ta större ansvar tillsammans 
med andra. Här möts ansvar inom de bre-
dare områdena ekonomi, social omsorg och 
sjukvård varmed förmågor inom samtliga 
dessa områden utvecklas. Under pandemin 
kunde dessa mångsidiga förmågor använ-
das för att hantera en helt ny situation. 
Exempelvis kunde undersköterskor ta över 
vissa arbetsuppgifter som normalt utförs 
av sjuksköterskor. De kunde stötta och lära 
upp blixtinkallad personal, och de kunde 
arbeta flexibelt för att motverka smitt-
spridning – bland annat genom att utnyttja 
sin kunskap om social omsorg och hålla de 
boende ifrån varandra på innovativa sätt. 
Uppbyggandet av mångsidiga förmågor, 
som fyller sin funktion på samhällsnivå, är 
vad den organisatoriska styrningen borde 
rikta in sig mot.

Styrning och resiliens: teoretiska 
och praktiska utgångspunkter
Utgångspunkten för den numera klassiska 
NPM-styrningen är att organisationer 
lämnas ensamma att säkerställa att de har 
egna förmågor som kan användas flexibelt 
utifrån en mängd olika scenarier – samti-
digt som de ska verka utifrån en idé om att 
deras uppdrag är stabilt och att det finns 
tydliga mått på vad som räknas som fram-
gång och misslyckande.7 Dessa förmågor 
ses inte sällan som vilande.8 Detta synsätt 
går igen i praktiken i det att man tänker 
sig att förmågor kan planeras fram. Sam-
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tidigt har vi sett i vårt empiriska material 
att förmågor som bidrar till resiliens ten-
derar att hållas aktiva och skapas genom 
ansvar. För att skapa resiliens behöver vi 
därför börja någon annanstans än i idé-
erna om vilande förmågor och stabila och 
entydiga uppdrag, nämligen från premis-
sen att förmågor för resiliens skapas genom 
ansvar: det är när ansvar ges och tas, och 
när förmågor byggs upp och hålls aktiva 
genom pågående relationsbyggande över 
gränser, som resiliens uppstår. När vi utgår 
från denna premiss, att förmågor för resi-
liens och beredskap skapas genom ansvar, 
relationer och gränsdragningar, behöver vi 
förstå (1) ansvarsområden; (2) hur grän-
ser skapas kring dessa områden; (3) det 
pågående relationsbyggandet inom och 
över gränser. Vi ser dessa som distinkta 
analytiska kategorier, men i praktiken går 
de in i varandra: likväl som pågående rela-
tionsbyggande är beroende av gränser, så 
skapas och återskapas gränser i relations-
byggandet.

Till att börja med är det viktigt att 
belysa vad vi menar med ”ansvar”. Vi utgår 
från hur företagsekonomen Bino Catasús 
har formulerat det i en av sina forsknings-
artiklar:

Responsibility is “the power of a particular code 
of moral” that does not reside in the account; 
responsibility is a request to do more and go 
beyond what can be expected.9

Citatet visar på att ansvar bygger på att 
det finns något dels att ”svara an” mot, dels 
att gå utöver (go beyond) – något som gör 
gränsdragningar centrala. Det visar också 
på att ansvar vilar på en moralisk eller 
etisk ”kod” som behöver manifesteras i 
praktiken, vilket i sin tur skapar förmågor 
(Catasús använder begreppet ”ability” för 
förmåga). Här blir olika typer av ”påmin-

nelser” eller ”mobiliseringar” av vad som är 
viktigt och vad som förväntas centralt.

Utifrån denna syn på ansvar går det nu 
att gå in på begreppen ”ansvarsområde” och 
”gränsdragningar”. ”Ansvarsområde” är ett 
brett begrepp och kan analyseras på olika 
nivåer. Exempelvis skulle äldreomsorg i sig 
kunna ses som ett ansvarsområde, samtidigt 
som det går att dela upp äldreomsorgen i 
flera områden. Gränsdragningen mellan 
dem kan sedan ske på olika sätt: juridiskt, 
organisatoriskt, professionellt/yrkesmäs-
sigt med mera. Inom äldreomsorgen går 
det att se att minst tre olika ansvarsområ-
den har vuxit fram, med lagstiftning som 
grund: ekonomi (genom kommunallagen), 
social omsorg (genom socialtjänstlagen) 
och sjukvård (genom hälso- och sjukvårds-
lagen). Dessa avgränsas sedan ytterligare 
organisatoriskt. Kommuner och regioner 
hålls ansvariga för hur de hushåller med 
sina resurser och hur de uppnår resultat 
inom sina ansvarsområden.10 Ansvaren 
decentraliseras sedan vidare till nämn-
der och ansvarsenheter, som till exem-
pel beställarenheter, äldreboenden eller 
sjukvårdsenheter specialiserade på äldre. 
De organisatoriska gränsdragningarna 
förstärks genom den redovisningsbase-
rade styrningen som definierar vad som 
räknas som effektivt och ligger till grund 
för utvärdering av organisationen och dess 
enheter. Till sist går det att göra professio-
nella gränsdragningar. Äldreomsorgen är 
ett multiprofessionellt område där bland 
annat socionomer, sjuksköterskor, läkare, 
vårdbiträden och ekonomer arbetar tillsam-
mans men utifrån skilda ansvarsområden, 
beroende på vilken organisatorisk enhet de 
tillhör.

Det är sedan inom och över dessa 
gränser som det blir möjligt att bygga 
ansvarsfulla relationer; relationer i vilka 
en eller flera moraliska eller etiska koder 
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mobiliseras och aktiveras i praktiken. De 
traditionella gränsdragningar som disku-
terats ovan fungerar här som förutsätt-
ningar för hur aktörer kan ”svara an” på 
vad som förväntas av dem. När en orga-
nisation är klart avgränsad, är det tydligt 
var gränsen går mellan att vara ”effektiv” 
och ”slösaktig”, och dessa gränser ständigt 
mobiliseras genom till exempel utvärde-
ringar, ansvarsutkrävande och kanske till 
och med bestraffningar, blir förväntning-
arna tydliga – men potentiellt också för-
lamande. Problemet är egentligen inte att 
gränserna finns eller mobiliseras – proble-
met är när de får för stor makt och repro-
ducerar en viss etisk eller moralisk kod på 

andras bekostnad. För att skapa förmågor 
som är mångsidiga och multifunktionella 
behöver i stället flera gränser mötas och 
mobiliseras tillsammans på ett återkom-
mande, aktivt och över tid symmetriskt 
sätt. Om vi använder oss av en stig-metafor 
så begränsar en enskild stig våra vägval, 
men så snart stigar korsas så uppstår fler 
möjligheter. Ju fler stigkorsningar, desto 
fler möjligheter.11

För att återknyta till inledningen och 
MSB:s definition av resiliens menar vi 
att förmågor som är mångsidiga och som 
genom ansvarsgivande och ansvarstagande 
knutits till bredare samhällsuppdrag – inte 
bara snäva organisatoriska uppdrag – har 
potential att skapa resiliens på flera nivåer. 
I stället för att förändringar på samhälls-
nivå ses som en extern chock som ska han-
teras av enskilda organisationer, utifrån 

deras inarbetade och latenta förmågor, kan 
ansvaret tas gemensamt utifrån vad sam-
hället behöver – inte vad organisationen 
behöver för att framstå som framgångsrik. 
I stället kan organisatorisk resiliens bedö-
mas utifrån dess bidrag till den samhälle-
liga resiliensen.

En studie av två kommuner
Vi har genomfört en kvalitativ studie base-
rad främst på intervjuer i två kommuner: 
Stockholms stad och Örebro kommun. Här 
har vi besökt totalt fem äldreboenden samt 
de centrala funktionerna som ansvarar för 
äldreomsorg i båda kommunerna. Vi har 

utfört sammanlagt 50 intervjuer med för-
valtningschefer, enhetschefer, ekonomer 
och controllers, sjuksköterskor, arbetstera-
peuter, undersköterskor och vårdbiträden. 
Vi har framför allt velat förstå hur arbe-
tet såg ut före pandemin, hur det styrdes, 
organiserades och genomfördes och hur 
detta påverkade möjligheterna att ”klara 
av” pandemin – det vill säga vara resilient. 
Båda kommunerna har i enlighet med den 
pågående trenden i Sverige arbetat med att 
utveckla den sociala omsorgen, styrt bort 
från en medikaliserad syn på den äldre och 
utvecklat sin ekonomiska och verksam-
hetsmässiga styrning. Båda organisatio-
nerna har en ekonomisk styrning som byg-
ger på en stark budgetprocess bestående 
av ett tydligt fokus på målstyrning där 
formulering av aktivitets- och resultatmål 
samt regelbundna uppföljningar med fokus 

Problemet är egentligen inte att gränserna 
finns eller mobiliseras – problemet är när de 

får för stor makt och reproducerar en viss etisk 
eller moralisk kod på andras bekostnad.
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främst på ekonomi och budgethållande bil-
dar basen.

I följande avsnitt lyfter vi fram ett antal 
exempel på när förmågor skapas och hålls 
aktiva genom ansvarsgivande och ansvars-
tagande över gränser, med utgångspunkt i 
den empiri som samlats in. Vi avslutar med 
ett avsnitt där vi går igenom hur de ska-
pade förmågorna bidrog till resiliens under 
pandemin.

Mångfald och intersektioner
Vi har kort beskrivit de tre huvudsakliga 
ansvarsområdena inom äldreomsorgen 
ovan: ekonomi, social omsorg och sjukvård. 
Här existerar en mångfald av frågor och 
problem. För att skapa ordning byggs det 
upp infrastrukturer. Exempel på sådana är 
kontinuitetsplaner, risk- och sårbarhetsana-
lyser och de aktiviteter som följer av dessa. 
Strukturerna samexisterar sedan med 
andra strukturer som till exempel budget
processer, kvalitetssäkringssystem med 
mera. Dessa infrastrukturer skapar fokus 
på individuella organisatoriska lösningar, 
men ger också möjlighet till gemensamma 
problemformuleringar.

Om infrastrukturen avgränsar det orga-
nisatoriska ansvaret för mycket, trampar 
man metaforiskt upp parallella stigar med 
risk för att de aldrig kommer att korsas. 
Det kan dock från tid till annan skapas 
intersektioner och överlappningar, och då 
kan alternativa vägar börja ta form. I sam-
band med denna mångfald av system har 
vi sett vikten av att det finns trafiköver-
vakare som har en viss överblick över hur 
stigarna trampats upp. Var vägarna poten-
tiellt skulle kunna korsas och vart de leder. 
I vår empiriska kontext återfinns denna 
kunskap och förmåga många gånger hos 
verksamhetscontrollers. Hur denna arbets-
grupp ser på sig själva i sin roll handlar i 
mångt och mycket om en vilja att ta ansvar 

för infrastrukturen, inte bara de enskilda 
vägarna. De har lärt sig att se var det finns 
knutpunkter, kopplingar och överlapp-
ningar mellan de olika strukturerna. En 
verksamhetscontroller diskuterade de olika 
delarna av infrastrukturen på följande vis:

Men dom hänger ihop. Till exempel brukar vi all-
tid börja med att titta på risker och så där inför 
VP [verksamhetsplanen], för det kan också ha 
betydelse för vad man ser för fokusområden. 
Vad är det vi behöver lägga krut på nästa år? 
Till exempel här ser vi att vi behöver ta ett nytt 
grepp och det kan ju komma ifrån vad man 
exempelvis ser i kvalitetsledningssystemet.

Citatet visar på förmågan att se var berö-
ringspunkter mellan ansvar finns och 
sedan ta ansvar för gemensamma viktiga 
och brännande frågor härledda från berö-
ringspunkterna. En viktig utgångspunkt 
för att verksamhetscontrollerna skall kunna 
ta ansvar är således deras goda kunskaper 
och insikter om gränsdragningar. Man ser 
och tolkar till exempel vad lagen eller olika 
direktiv föreskriver. Metaforiskt: var olika 
vägar leder, var vägar inte får korsas eller 
var det finns goda möjligheter att skapa 
knutpunkter. Genom deras kunskap om 
gränser har de också tränat upp sin förmåga 
och därmed skapat handlingsutrymme att 
se möjliga öppningar och därmed nya möj-
ligheter. På frågan vad de i huvudsak till-
för verksamheten svarar de själva att de har 
god kunskap om:

[…] lagstiftning, vad vi har att förhålla oss till och 
det är väldigt mycket att hålla reda på när det 
gäller styr- och stöddokument, olika direktiv och 
så. Så om någon frågar: ”kan vi göra så här?”. Så 
kan vi svara: ”Nej, enligt lagstiftningen kan vi inte 
göra så” eller ”Jo, det här går jättebra”. Det kan ju 
behövas lite mer att man kan behöva djupdyka 
i nån’ fråga och då kan vi vara behjälpliga med 
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att faktiskt göra det till enhetscheferna. De har 
en tanke men de vill pröva den och de vill på nåt 
sätt få det bekräftat. Även om de sitter med kun-
skap och kompetens så är vi ju bollplank väldigt 
många gånger.

Verksamhetscontrollers bidrar alltså både 
till att tydliggöra gränser mellan mång-
falden av ansvarsområden och att se möj-
ligheter till var intersektioner kan skapas. 
Och genom deras arbete skapas relationella 
områden som kan visa sig vara mycket 
värdefulla.

Hårda ekonomiska gränser 
och överlappningar
Det är dock tydligt att målet ”budget i 
balans” är det viktigaste målet i såväl Öre-
bro kommun som Stockholms stad. Varje 
enhet har som minst kostnadsansvar och 
möjligheten till resultatansvar (det vill 
säga ansvar för både intäkter, kostnader 
och prestationer) ses som en belöning för 
de enheter som skött sin ekonomi. Ekono-
min följs upp oftare och mer regelbundet 
än frågor om till exempel kvalitet. För en 
verksamhet som äldreomsorg gör detta att 
en av de viktigaste frågorna är beman-
ning, då personalkostnader är den absolut 
största kostnaden. Ett av problemen som 
kommit upp i våra intervjuer är hur mycket 
morgon- och kvällspass som ska få över-
lappa på ett äldreboende. För att passen 
ska bli lagom långa, följa lagstiftning och 
skapa förutsättningar för god arbetsmiljö 
och kvalitativt arbete krävs en viss över-
lappning. Men ju mer överlappning, desto 
dyrare. En biträdande enhetschef på ett 
äldreboende förde fram följande:

[jag skulle vilja arbeta] för att skippa den här 
överlappningen på eftermiddagar, som vi kallar 
här för dötid ibland. Det är mellan kl. 13 till 15–16, 
det är väldigt många personer på plats. Hos oss 

kan överlappning innebära flera heltidstjänster 
på ett år. På en avdelning, kan det vara över-
lappning på ungefär fyra timmar per dag. Skulle 
vi räkna hela huset: vi har 135 platser och vi är 
ungefär 70 personer om dagen, du får tänka 
antal timmar det går åt på dessa. Så vi försö-
ker dra ned på andra saker för att ändå gå plus 
minus noll.

Här blir det tydligt att personalen först 
räknas om till ”heltidstjänster” och att 
varje heltidstjänst är kostsam och borde 
kunna utnyttjas maximalt effektivt. Idealt 
skulle den här chefen vilja sätta in resur-
serna mer exakt där de som mest behövs. 
I stället skapas ”dötid” under en period då 
det kanske inte behövs så mycket perso-
nal för att utföra de uppgifter som anses 
viktiga. Samtidigt visar våra intervjuer att 
denna tid sällan är ”död”. I stället används 
tiden för att utveckla och aktivera ansvars-
områden – inte sällan i överlapp med andra 
ansvar.

På de äldreboenden vi har besökt för
delas olika typer av ansvar till utvalda 
representanter från omsorgspersonalen, 
ibland med rollen benämnd som ”ombud”. 
Ombuden har ansvar för till exempel 
hygienrutiner, organisering av sociala akti-
viteter, att hålla dokumentationsrutiner 
levande, att utveckla måltidssituationen, 
att ta hand om nya anställda eller att se 
till att nödvändigt material alltid finns på 
plats, så som handsprit eller blöjor. Dessa 
ansvarsområden har man utöver sina dag-
liga arbetsuppgifter. En medarbetare kan 
tillhöra en specifik avdelning men sam
tidigt ha flera separata ansvarsområden, 
vilka ofta överlappar med andra ombud 
från andra avdelningar. I många fall korsar 
dessa överlappande ansvar även professio-
nella gränser: sjuksköterskor har huvud
ansvaret för hygien, men varje avdelning 
har sin egen hygienansvariga undersköter-
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ska, och dietister engageras i måltidssitua-
tionen samtidigt som varje avdelning har 
sin egen måltidsansvariga undersköterska. 
När vi frågade undersköterskorna som 
agerade som ombud hur de hinner med, 
fick vi ofta följande svar:

Ja, alltså jag hinner faktiskt. Vi är jättemånga, på 
eftermiddag kommer det folk, alltså vi jobbar tre 
[personer] dag och sen från klockan 13.00 kom-
mer det två till. Efter klockan 13.00 kan jag sätta 
mej och jobba för att vi är fem stycken, alltså 
då hinner man. Jag beställer en gång i veckan, 
till exempel matvaror. Och kostombud, alltså jag 
hinner det också, lägga en beställning …, det tar 
inte tid, en halvtimme …Och hygienombud, man 
måste ha koll på vissa grejer. Alltså man måste 
fördela arbete, du hinner.

Överlappningstiden är alltså mycket aktiv. 
Dessutom används den för dagliga, vecko-
visa eller månatliga möten där man möts 
över professionella gränser och avdelnings-
gränser, utifrån de olika ansvarsområdena. 
Därefter sprids information och kunskap 
vidare från de ansvariga ned till avdel-
ningarna. Här sätter alltså det ekonomiska 
tydliga ramar för vad som anses eftersträ-
vansvärt utifrån vad som förväntas. Men 
det skapas också ett utrymme att gå utöver 
dessa gränser och ta större ansvar – ofta 
tillsammans med andra. Här möts ansvar 
inom de bredare områdena ekonomi, social 
omsorg och sjukvård och förmågor inom 
samtliga dessa områden utvecklas: den 
som har social omsorg som grundläg-
gande ansvar involveras i sjukvårdsfrå-
gor och vice versa. Dessa utrymmen är 
dock inte statiska; deras gränser utmanas 
och omskapas ständigt, dels utifrån idéer 
som ovan – att gränserna borde vara mer 
fasta och möjliggöra mer ”effektiv” resurs
användning – dels genom mer temporära 
och flexibla gränsdragningar. Vi har iden-

tifierat två huvudsakliga exempel på hur 
gränser utmanas och omskapas på ett 
aktivt sätt: genom experimenterande och 
konflikter samt genom frågor och svar.

Experimenterande och konflikter
Enhetscheferna står med en fot i vartdera 
ansvarsområde, vilket också gör dem upp-
märksamma på vilka stigar som korsar 
ansvarsområdena. Genom att experimen-
tera med gränsdragningar förfinas finger
toppskänslan för vad som kan ses som 
”effektivt” eller ”slösaktigt”. I processen 
finns en möjlighet att skapa ett samförstånd 
om var gränserna bör gå. Denna typ av 
experimenterande behöver dock ske utan 
risk för bestraffning, och i stället bygga 
på tillit. I samband med att utrymmet för 
överlapp behövde skapas såg vi exempel 
på detta. Strax före pandemin hade en 
enhetschef för ett äldreboende utmanat 
en gammal gränsdragning; en standard 
för hur många anställda som skulle finnas 
på plats på en avdelning, givet hur många 
boende som fanns där. Enhetschefen ville 
höja denna standard och mobiliserade sina 
argument för detta: eftersom det alltid finns 
någon som är sjukskriven, föräldraledig 
eller frånvarande på grund av kompetens-
utveckling fanns ett behov av att anställa 
fast personal utöver standardbemanningen. 
Man började experimentera med det man 
kallade för ”överbemanning”, det vill säga 
att anställa och bemanna mer personal än 
vad standarden tillät. Detta stötte dock 
på motstånd från ansvarig äldreomsorgs-
chef. Dialogen mellan enhetschefen och 
den högre chefen återberättades av enhets
chefen så här:

Och min dåvarande chef tyckte att ”Men det för-
står du väl, det har vi inte råd med. Så här kan 
du ju inte göra”. ”Jo, det kan jag visst det.” Och 
så sa vi att vi skulle se vid årsbokslutet om hon 
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eller jag hade rätt. Och det var ju så att det gick 
ju jättebra ekonomiskt. Så då tyckte hon att jag 
kanske hade rätt. Och nu när det har gått några 
år, nu pratar man ju tvärtom, nu vill man ju att vi 
ska överanställa, för man har sett att det faktiskt 
har sina vinster.

Detta är exempel på gränsförflyttningar 
som inte är fria från konflikter eller spän-
ningar. Men spänningar behövs då det 
aktiverar ett ömsesidigt ansvarstagande. 
Både enhetschefen och äldreomsorgsche-
fen tog ansvar för eventuella konsekvenser 
av experimentet och det innebar en viss 
risk för båda parter. Men en risk man var 
villig att ta för det gemensamma bästa.

Frågor och svar
Förutom att experimentera och jobba ”ige-
nom” risker och konflikter, fanns det mer 
försiktiga sätt att jobba med gränsdrag-
ningar genom att mobilisera olika värden. 
I exemplet om mångfald och intersektioner 
visade vi att styrsystemet, i form av nyckel-
tal och indikatorer, i hög grad fungerar som 
ett verktyg för att initiera dialog genom 
frågor och svar. Men i dessa ”samtal” kan 
indikatorer och prestationsmått ofta ses 
som otillräckliga. Detta leder till att con-
trollers, utöver sina ordinarie ansvarsom-
råden, engagerar sig i att stötta medarbe-
tare på lägre nivåer i organisationen kring 
olika problem och lösningar kopplade till 
hur man ska få ihop verksamheten och för-
bättra den.

Gränser omförhandlas även dagligen på 
specifika äldreboenden genom frågor och 
svar. Det kan vara flera olika aktörer som 
ställer frågor och kräver svar, och i dessa 
frågor möts och visualiseras gärna olika 
gränsdragningar. En av de medicinskt 
ansvariga sjuksköterskorna (MAS) disku-
terade hygienrutiner med oss och påpekade 
att man arbetar med basala hygienrutiner 

kontinuerligt genom självgranskningar, 
kontroller och utbildningar. Dock menade 
hon att dessa rutiner har en förmåga att 
falla efter ett tag och gav följande förkla-
ring till varför:

Dom ska hinna laga gröten och dom ska hinna 
göra det här och det här. För dom är det jätte-
långt att stå 30 sekunder och vänta på att hän-
derna torkar. [Hygienrutiner] är ju nånting man 
måste hålla på med hela tiden, och försöka hitta 
på nya sätt. Vi har jobbat mycket med nånting 
som heter nudging, Men det är ju bara en kort 
tid man kan påminna på samma sätt, sen blir 
man ju hemmablind […] Då får man ju ändra och 
skifta om.

Denna MAS hade utnyttjat möjligheten 
att utbilda hygienombud på varje avdel-
ning; ombud som fick extra stort ansvar 
under pandemin att gå runt och påminna 
alla – ”nudga” – om att sköta hygienen. 
Frågeställaren kan också vara en admi-
nistratör som är ansvarig för betalningar 
av fakturor. På ett äldreboende berättade 
en administratör om hur de hade delegerat 
ansvaret för inköp av till exempel material 
till avdelningarna, och hur hen höll koll på 
dessa inköp:

Jag kan gå till sjuksköterskorna och prata om 
madrasser, till exempel. Jag ser alla fakturor och 
tänker på hur många madrasser vi har. Behöver 
vi verkligen så många madrasser? Då kan jag 
fråga dem: ”Varför har ni så många madras-
ser?”, och då svarar de: ”De som kommer in är 
verkligen sköra just nu”. Och så kanske de tar upp 
det i sin grupp och diskuterar om de kan ta bort 
några madrasser.

Fakturorna används för att ställa frågor och 
öppna upp en dialog mellan det ekonomiska 
ansvarsområdet och omsorgen om de sköra. 
Frågor skapar en potentiell öppning mellan 
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flera ansvarsområden: madrasserna blir en 
skärningspunkt där frågor om de boendes 
skörhet möter ekonomiska utmaningar – 
precis som frågan om hygienrutiner kom att 
handla om effektivitet; om vilken tid man 
har att låta händerna torka när man har 
mycket annat att göra. När man på detta 
sätt ställer frågor inbjuder det till att svara 
an; det skapar ett gensvar, vilket kan bidra 
till ett åtagande att ta hand om det man 
svarat på – att ta ansvar.

Detta verkar i det här exemplet drivas 
av ett gemensamt fokus på att man är där 
för de boendes skull för att deras liv skall 
vara meningsfulla. Man är villig att gå 
utöver sitt ansvarsområde för att det gyn-
nar den gemensamma verksamheten. Som 
en av administratörerna uttrycker det:

Alla har sin arbetsbeskrivning, så är det ju, sen 
är det alltid plus och minus på dem och ibland 
går jag in på nån annans område och de går in 
på mitt område. Och det är oftast för att det ska 
underlätta helt enkelt och framför allt underlätta 
för dem som bor här, givetvis. Sen att persona-
len ska ha det bra, det är också viktigt, men utan 
de som bor här så är det ingenting.

När gränsdragningar mobiliseras genom 
frågor och svar är det viktigt att gräns-
dragningar utifrån flera ansvarsområden 
lyfts fram: ekonomiska frågor måste kunna 
möta frågor om social omsorg och sjukvård 
på åtminstone någorlunda jämlika villkor. 
Dessutom behöver frågorna till viss del bli 
”nya”; annars är det risk att vissa gränser 
stärks, tas för givet och skapar inaktivitet.

Konsekvenser för hantering 
av pandemin
När covid-19-pandemin var ett faktum 
ändrades kriterierna drastiskt för vad som 
ansågs vara äldreomsorgens uppdrag. Den 

sociala omsorgen om de äldre fick ta ett steg 
tillbaka, likaså att hålla budgeten. Grän-
serna för vad som ansågs framgångsrikt 
förflyttades över en natt. De nya grän-
serna aktiverade i stället ett betydande 
ansvar för att minska smittspridning och 
död, samtidigt som man försökte behålla 
de sociala gränserna så mycket som möjligt. 
För detta var personalen nödvändig. Perso-
nalen beskrevs av våra intervjuande chefer 
som ”klippor” som steg in och hanterade 
en skrämmande och närmast katastrofal 
situation. En metafor som signalerar både 
stabilitet och handlingskraft. Dessa ”klip-
por” fanns dock inte bara där – de hade 
kultiverats och närts genom att svara an 
när de fått möjlighet att gå utöver sina var-
dagliga gränser. När gränserna drogs om, 
gjorde det att de kunde vidareutveckla sitt 
ansvarstagande och fungera i nya ansvars-
områden: de kunde ta sig an sjukvårdsupp-
drag som normalt låg utanför deras ansvar, 
de kunde stötta och lära upp blixtinkallad 
personal, och de kunde arbeta flexibelt för 
att motverka smittspridning – bland annat 
genom att utnyttja sin kunskap om social 
omsorg och hålla de boende ifrån varandra 
på innovativa sätt.

När de nya gränserna var ett faktum 
fick även chefer, ekonomer och adminis-
tratörer nya uppgifter. Till exempel verk-
samhetscontrollers som arbetat mellan de 
gränser som fastställts av de olika struk-
turerna och som tagit ansvar för infra-
strukturen kunde nu kliva in och ta ansvar 
för en mängd andra frågor och problem, 
både av kommunikativ och praktisk natur. 
Ibland fick de styra kommunikationen mel-
lan Folkhälsomyndigheten och enheterna, 
och ibland fick de ta över vissa ansvar som 
normalt låg hos cheferna. De blev tillgäng-
liga och användbara för organisationen. 
Eftersom de hade arbetat i skärningspunk-
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ten mellan gränser under lång tid kunde de 
agera flexibelt och mångsidigt.

Genom våra intervjuer kan vi kon-
statera att det ansvar som aktiverats och 
tagits innan pandemin hölls aktivt genom 
ett pågående relationsbyggande över grän-
ser, det vill säga i ett gränsöverskridande 
och överlappande arbete. Detta skapar 
systematiskt och kontinuerligt förmågor 
som både är mångsidiga och multifunktio-
nella och som därmed blev mycket använd-
bara under pandemin.

Slutdiskussion
I den här artikeln har vi visat att förmå-
gor kan byggas upp och resurser kan ska-
pas genom pågående relationsbyggande 
över gränser, där ansvar är i fokus. Detta 
skapar, menar vi, resiliens. På ett sätt är 
relationsskapandet ofrånkomligt: olika 
frågor stöter ständigt på varandra. Frågor 
om bemanning, hygienrutiner, madrasser 
eller social öppenhet går in varandra, och 
framför allt möter de ständigt frågor om 
ekonomi. Här finns möjligheten att skapa 
intersektioner och utrymmen för ansvar 
som inte är endimensionella och förmågor 
som är gemensamma – snarare än ”ägda” 
av de enskilda organisationerna.

Viktigt i detta sammanhang blir att 
tydliggöra olika gränsdragningar; 
förtydliga var en fråga bör-
jar och slutar. Samti-
digt finns ett lätt 
paradoxalt 
f ö r -

hållande mellan tydliga gränsdragningar 
och ansvar. Å ena sidan kan gränsdrag-
ningarna ”stänga in” och inaktivera förmå-
gor. Å andra sidan är de förutsättningarna 
för att ”svara an” och att ”göra mer” och gå 
utöver det som förväntas. Gränsdragning-
arna måste därför behandlas på ett sådant 
sätt att de inte förlamar utan gör det möj-
ligt att göra mer. Här blir den temporära 
och multipla mobiliseringen viktig: om det 
inte alltid är samma gränsdragning som 
mobiliseras och påminns om, utan olika i 
olika sammanhang, så aktiveras också en 
mångsidighet.

Baksidan av möjligheten att svara an och 
gå utöver det som förväntas är att det poten-
tiellt blir för mycket och att resurserna utar-
mas. Det är enkelt att se att för stora möj-
ligheter att ”göra mer” kan leda till exempel 
till överarbete och sjukskrivningar. Därför 
blir det än mer viktigt med multipla grän-
ser och deras mobilisering. Enkelt uttryckt 
behöver det skapas minst två gränser: en 
som anger förväntningar, och som kan 
överskridas, och en som anger när det är 
stopp. Överlappningarna i arbets-
tid är ett bra exempel på detta. 
Här skapas ett utrymme 
med en hitre och 
en bor tre 
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gräns: en gränsdragning som säger att ”här 
börjar ett utrymme där du kan göra mer” 
och en annan gränsdragning som säger att 
”nu är det dags att gå hem”. Inom, över och 
mellan dessa gränser behöver det skapas 
aktivitet; något pågående och responde-
rande som svarar an på det som avgränsas: 
varje avgränsning bör möjliggöra en motre-
aktion. I detta aktiva ansvarande bör likaså 
alternativa etiska eller moraliska koder 
mobiliseras – när en ekonomisk gränsdrag-
ning mobiliseras, behöver den mötas upp 
med gränsdragningar som mobiliserar eti-
ken kring den sociala omsorgen och/eller 
sjukvården.

Det här gör också 
frågan om ”återhämt-
ning” mångdimen-
sionell: för att kunna 
beteckna något – en 
organisation eller ett 
samhälle – som resi-
lient, behöver ansva-
ret inom flera områ-
den uppfyllas; det är 
först då man kan tala 
om ”återhämtning”. 
Idag verkar det svårt 
att bedöma om äldre
omsorgen har återhämtat sig. Det medi
cinska ansvaret är under debatt, medan den 
sociala omsorgen verkar återupptagen på 
liknande nivå som tidigare, men eftersom 
den ekonomiska situationen är svår – sna-
rare på grund av inflationen än på grund 
av pandemin – sker fortfarande ”effekti-
viseringar” i den verksamhet som redan 
före pandemin gick på knäna. Effektivi-
seringarna är dock olyckliga: oavsett om 
vi har sett ”återhämtning” eller ej, behöver 
aktivitet, mångfaldiga gränser och gemen-
samt ansvar finansieras. Utifrån vår analys 
tror vi att det behöver skjutas till pengar 
för resilienta arbetsformer – inom de flesta 

områden, inte bara äldreomsorgen – men 
kanske inte på det sätt eller så mycket som 
ofta görs gällande. Det finns helt tydligt 
arbetssätt som levererar mångfaldig nytta 
och som kräver aktivitet i praktiken, sna-
rare än ”mycket pengar på kontot”. Precis 
som andra resurser behöver pengar först 
och främst aktiveras, och då följer en mer 
samhällsorienterad ”effektivitet” – ett alter-
nativ till den snäva varianten som fokuserar 
på att organisationer ska vara ”effektiva”.

Slutligen vill vi understryka följande: vi 
har fokuserat mycket på förmågor som har 
att göra med personal i den här artikeln. 

Några av våra respon-
denter har dock haft 
bredare ansvar, som 
beredskapsansvariga 
eller kvalitetsansva-
riga, och de tar ofta 
upp andra typer av re-
surser som till exem-
pel beredskapslager, 
nödvatten eller bered
skapsenergi. Det kan 
vid första anblick te 
sig som att vår ana-
lys inte passar dessa 
typer av mer ”fasta” 

resurser. Hur ska dessa kunna aktiveras och 
bli mångsidiga? Här vill vi lyfta fram något 
som vi egentligen vetat länge nämligen att 
även till synes solida eller rigida teknologier 
med tydliga och enkla funktioner verkar i ett 
större sammanhang och aktiveras i gräns-
dragningar och relationer.12 Vad som gör 
att en anläggning för nödvatten ”fungerar” 
under en kris beror på hur den hållits uppe 
– det vill säga ”fungerat” – under normala 
tider; hur gränser har dragits och hur ansvar 
har fördelats, avgränsats och aktiverats. Vi 
har hört flera berättelser om att beredskaps
frågor fösts undan, eller blivit rena pappers-
produkter. Detta när aktörer som är vana 

Precis som andra 
resurser behöver pengar 
först och främst aktiveras, 

och då följer en mer 
samhällsorienterad 

”effektivitet” – ett 
alternativ till den snäva 
varianten som fokuserar 

på att organisationer 
ska vara ”effektiva”.
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vid budgetprocessens ensidighet, som ser 
sitt ansvar som tydligt avgränsat – baserat 
på att just deras enheter ska framstå som 
”effektiva” – motsätter sig beredskapsinitia-
tiv. Detta med argumentet att ”det är inte 
vårt uppdrag” och ”vilka resurser tilldelas 
vi för det?” För oss blir det tydligt att även 

mer ”fasta” typer av resurser och förmågor 
behöver inkluderas i resonemanget om att 
förmågor för resiliens och beredskap skapas 
genom ansvar; att det är när ansvar ges och 
tas, och när förmågor byggs upp och hålls 
aktiva genom pågående relationsbyggande 
över gränser, som resiliens uppstår.	 ■


