STYRNING OCH RESILIENS

FORMAGOR, ANSVAR OCH AKTIVA RELATIONER

b

I denna artikel diskuteras begreppet resiliens och framfér allt hur
formagor for resiliens kan skapas, utifrdn en kvalitativ intervjustu-
die pd svenska kommunala dldreboenden. Studien bygger pd en
fragestdllning om hur dldreomsorgen har férsékt hantera covid-19-
pandemin, givet sitt multidimensionella uppdrag samt utifran sin
historiska utveckling. Under pandemin blev det oklart vad det inne-
bdr att vara en “resilient” organisation inom omrddet dldreomsorg

och organisationers bidrag till samhdllets resiliens kunde ddrfér
ifrdgasdttas. | den hdr studien problematiserar vi att det fram-

for allt ar oklart vad som anses utgora formdagor for resiliens, hur
dessa férmdagor skapas och av vem. Vi visar att mangsidiga for-
magor skapas och hdlls aktiva genom ansvarstagande och rela-
tionsbyggande éver granser. En viktig slutsats dr att férmdagor som
dr mangsidiga och som genom ansvarsgivande och ansvars-
tagande har knutits till bredare samhdllsuppdrag — inte bara
sndva organisatoriska uppdrag — har potential att skapa resiliens

pa flera nivaer.

GABRIELLA WENNBLOM & NIKLAS WALLSTEDT

MSB definierar resiliens som "f6rmigan
att st emot och klara av en férindring
samt dterhdmta sig och vidareutvecklas”.!
Det dr en allmén definition som kan app-
liceras snivt, till exempel pa en organisa-
tion med ett tydligt uppdrag. Ett exem-
pel ir att kommuner ska uppnéi finansiell

resiliens: budgeten ska héllas d&ven under

kriser.? Eftersom det "ir de ekonomiska
ramarna som sétter de yttersta granserna
for verksamheten”, paverkar den finansiella
resiliensen sedan andra delar av uppdra-
get.” Definitionen kan ocksd appliceras
brett, till exempel p& samhillsfunktioner
dir flera aktsrer har gemensamt ansvar

for ett m&ngdimensionellt uppdrag. Ett



exempel ir dldreomsorgen under covid-19-
pandemin. Detta sistnimnda fall vicker
dock en del frigor utifrdn MSB:s defini-
tion: vems eller vilkas "fsrmagor” dr det
vi talar om? Vad kan egentligen ses som
en "férindring”? Och vad menas med att
"aterhdmta sig”? Vi menar att dessa fra-
gor inte kan besvaras utan en diskussion
om (1) hur uppdrag och ansvar styrs och
avgriansas och (2) hur vi, utifrdn detta, kan
diskutera férmégor.

Den hir studien bygger dirfér pd en
fréigestéillning om hur éildreornsorgen har
forsokt hantera covid-19-pandemin, givet
sitt multidimensionella
uppdrag samt utifrdn sin
historiska utveckling och
placering i samhillet. Som
kommunal angeligenhet
ir dldreomsorgen under-
stdlld dels krav pd god
ekonomisk hushéllning
(l4s: hélla budgeten), dels krav utifrn vad
socialtjanstlagen (SFS 2001:453) stipulerar
som god dldreomsorg. Det huvudsakliga
ansvaret for sjukvard och smittskydd lig-
ger inte p4 kommunerna, utan i stillet p&
andra aktérer, till exempel regionerna och
Folkhilsomyndigheten. Vidare har den
historiska utvecklingen lett dldreomsor-
gen bort fran en hart kritiserad och medi-
kaliserad "langvard” till en verksamhet
baserad pa social omsorg med den ildre i
centrum: ett dldreboende ska vara ett hem
som alla andra, inte en vé’trdinréittning.4
Den som ir satt att ta hand om en #ldre
person pa ett dldreboende har darfér i for-
sta hand ett ansvar att skapa ett virdigt
liv fér denne och pé ett kostnadseffektivt
siatt.® For kommunerna innebar dirfor
pandemin att de behévde ta ansvar for
frdgor som 1 normala fall inte bara ligger
utanfor deras ordinarie uppdrag (till exem-

pel avancerad sjukvard och smittskydd) —

Vad fungerade
egentligen under
pandemin, hur
och varfor?
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den "lockdown” av dldreboenden som gjor-
des g&r ocksd emot en historisk utveckling
mot stérre Sppenhet och en normalisering
av idldre som en del av samhillet. Samti-
digt kom finansiellt stéd fran regeringen,
vilket férindrade forutsédttningarna for det
ekonomiska ansvarstagandet. Ambitionen
var att stirka den Verksamhetsméssiga
resiliensen — férmigan att "klara av” pan-
demin — utan att dventyra kommunernas
ﬁnal’lsiella I‘esiliens.

Den svenska dldreomsorgen har alltsa
utvecklats p& ett sitt som avgrinsat s&vil
uppdrag som ansvar till specifika organisa-
tioner. Genom den organi-
satoriska styrningen har
uppdrag och ansvar dér-
efter avgransats d4n mer:
enheter sdsom dldreboen-
den och hemtjinstutférare
har blivit sina egna resul-
tatenheter, med forvint-
ningar att skota arbetet pé ett kostnads-
effektivt sitt. Nir krisen sedan kom, 1 form
av en pandemi, saknades darfsr férmagan
att skéta dtminstone delar av uppdraget:
dldreomsorgens organisering hade lett till
fragmenterat ansvar, brister 1 arbetsférhél-
landen och kompetensférsérjning och till
att viktiga delar av det dagliga arbetet —
bland annat hygienrutiner — effektivisera-
des bort.® Var studie har utgdtt frin dessa
kéinda brister, men ocksa stillt fragan: Vad
fungerade egentligen under pandemin, hur
och varfor?

Vi har intervjuat 50 medarbetare 1 tva
kommuner och frigat om hur arbetet fore
pandemin styrdes och organiserades samt
hur detta skapade férutséttningar for arbe-
tet under pandemin. En central iakttagelse
fran studien &r att fsrm&gor som bidrar till
resiliens méste aktiveras och skapas genom
ett ansvarstagande och relationsbyggande

over granser.
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Till exempel utvecklas méngsidiga for-
mégor som hélls aktiva under en 6verlapp-
ningstid mellan olika arbetsskift d& perso-
nalen har tid att méta varandra &ver olika
grianser och tid fér att utféra sina olika
ansvarsomrdden. Trots att denna tid gar
under namnet 'détid” och av ledningen kan
ses som resursslseri, s ser personal sna-
rare att det finns ett utrymme att ga utéver
grianser och ta stérre ansvar tillsammans
med andra. Hiar méts ansvar inom de bre-
dare omr&dena ekonomi, social omsorg och
sjukvdrd varmed férm&gor inom samtliga
dessa omr&den utvecklas. Under pandemin
kunde dessa méngsidiga férmagor anvin-
das for att hantera en helt ny situation.
Exempelvis kunde underskéterskor ta éver
vissa arbetsuppgifter som normalt utférs
av sjukskéterskor. De kunde ststta och lira
upp blixtinkallad personal, och de kunde
arbeta flexibelt fér att motverka smitt-
spridning — bland annat genom att utnyttja
sin kunskap om social omsorg och hélla de
boende ifr&n varandra p& innovativa sitt.
Uppbyggandet av méngsidiga férmégor,
som fyller sin funktion p& samhillsnivd, ir
vad den organisatoriska styrningen borde
rikta in sig mot.

Styrning och resiliens: teoretiska

och praktiska utgdngspunkter
Utg&ngspunkten fér den numera klassiska
NPM-styrningen dr att organisationer
limnas ensamma att sikerstilla att de har
egna férm&gor som kan anvindas flexibelt
utifrdn en mingd olika scenarier — samti-
digt som de ska verka utifr&n en idé om att
deras uppdrag &r stabilt och att det finns
tydliga matt pd vad som riknas som fram-
gdng och misslyckande.” Dessa fésrmagor
ses inte sdllan som vilande.® Detta synsitt

gér igen i praktiken i1 det att man tinker

sig att form&gor kan planeras fram. Sam-
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tidigt har vi sett 1 vrt empiriska material
att fsSrmagor som bidrar till resiliens ten-
derar att hallas aktiva och skapas genom
ansvar. For att skapa resiliens behéver vi
dirfér borja ndgon annanstans dn i idé-
erna om vilande férmagor och stabila och
entydiga uppdrag, nimligen fr&n premis-
sen att férmagor for resiliens skapas genom
ansvar: det 4r nir ansvar ges och tas, och
nir fsrmégor byggs upp och halls aktiva
genom pégdende relationsbyggande &ver
grinser, som resiliens uppstér. Nir vi utgdr
fr&n denna premiss, att fsSrmagor for resi-
liens och beredskap skapas genom ansvar,
relationer och grinsdragningar, behsver vi
forstd (1) ansvarsomraden; (2) hur grin-
ser skapas kring dessa omrdden; (3) det
pégéende relationsbyggandet inom och
dver grdnser. Vi ser dessa som distinkta
analytiska kategorier, men 1 praktiken gar
de in i varandra: likvil som pag&ende rela-
tionsbyggande ir beroende av grinser, s
skapas och &terskapas grénser 1 relations-
byggandet.

Till att boérja med &r det viktigt att
belysa vad vi menar med "ansvar”. Vi utgér
fran hur féretagsekonomen Bino Catasus
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.®

Citatet visar pa att ansvar bygger pé att
det finns ndgot dels att "svara an” mot, dels
att g& utdver (go beyond) — ndgot som gor
griansdragningar centrala. Det visar ocks&
pa att ansvar vilar p&4 en moralisk eller
etisk "kod” som behover manifesteras i
praktiken, vilket i sin tur skapar fé6rmagor
(Catastis anvinder begreppet "ability” for
fésrm&ga). Har blir olika typer av "p&min-

nelser” eller "mobiliseringar” av vad som &r
viktigt och vad som férvintas centralt.

Utifrdn denna syn p& ansvar gér det nu
att gd in pa begreppen "ansvarsomrade” och
"grinsdragningar”. "Ansvarsomréde” ir ett
brett begrepp och kan analyseras pé’t olika
nivder. Exempelvis skulle dldreomsorg i sig
kunna ses som ett ansvarsomrade, samtidigt
som det gé’tr att dela upp Ei]dreornsorgen 1
flera omr&den. Grinsdragningen mellan
dem kan sedan ske p& olika sitt: juridiskt,
organisatoriskt, professionellt/yrkesmis-
sigt med mera. Inom dldreomsorgen gér
det att se att minst tre olika ansvarsomra-
den har vuxit fram, med lagstiftning som
grund: ekonomi (genom kommunallagen),
social omsorg (genom socialtjinstlagen)
och sjukvard (genom hilso- och sjukvards-
lagen). Dessa avgrinsas sedan ytterligare
organisatoriskt. Kommuner och regioner
halls ansvariga fér hur de hushéaller med
sina resurser och hur de uppné’tr resultat
inom sina ansvarsomraden.!® Ansvaren
decentraliseras sedan vidare till nimn-
der och ansvarsenheter, som till exem-
pel bestillarenheter, dldreboenden eller
sjukvardsenheter specialiserade p& &ldre.
De organisatoriska grinsdragningarna
forstirks genom den redovisningsbase-
rade styrningen som definierar vad som
riknas som effektivt och ligger till grund
for utvirdering av organisationen och dess
enheter. Till sist gdr det att gora professio-
nella grénsdragningar. Aldreomsorgen ar
ett multiprofessionellt omréde dar bland
annat socionomer, sjukskéterskor, likare,
vardbitriden och ekonomer arbetar tillsam-
mans men utifrin skilda ansvarsomréaden,
beroende p& vilken organisatorisk enhet de
tillhor.

Det dr sedan inom och 6ver dessa
grianser som det blir mgjligt att bygga
ansvarsfulla relationer; relationer 1 vilka

en eller flera moraliska eller etiska koder



mobiliseras och aktiveras i praktiken. De
traditionella grinsdragningar som disku-
terats ovan fungerar hiar som forutsitt-
ningar fér hur aktérer kan "svara an” p&
vad som férvintas av dem. Nir en orga-
nisation ir klart avgrinsad, dr det tydligt
var grinsen gdr mellan att vara "effektiv”
och "slésaktig”, och dessa grinser stindigt
mobiliseras genom till exempel utvirde-
ringar, ansvarsutkrdvande och kanske till
och med bestraffningar, blir férvintning-
arna tydliga — men potentiellt ocks& for-
lamande. Problemet ir egentligen inte att
grianserna finns eller mobiliseras — proble-
met ir nir de far f6r stor makt och repro-

ducerar en viss etisk eller moralisk kod p&
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deras inarbetade och latenta férm&gor, kan
ansvaret tas gemensamt utifrdn vad sam-
hillet behéver — inte vad organisationen
behéver for att framstd som framgéngsrik.
I stiillet kan organisatorisk resiliens beds-
mas utifrdn dess bidrag till den samhille-

liga resiliensen.

En studie av tva kommuner

Vi har genomfért en kvalitativ studie base-
rad frimst pd intervjuer i tvd kommuner:
Stockholms stad och Orebro kommun. Hir
har vi besskt totalt fem dldreboenden samt
de centrala funktionerna som ansvarar for

dldreomsorg i bdda kommunerna. Vi har

Problemet dr egentligen inte att grdnserna
finns eller mobiliseras — problemet dr nér de
far for stor makt och reproducerar en viss etisk
eller moralisk kod pd andras bekostnad.

andras bekostnad. For att skapa férm&gor
som ir mangsidiga och multifunktionella
behosver i stillet flera granser motas och
mobiliseras tillsammans p& ett dterkom-
mande, aktivt och éver tid symmetriskt
sitt. Om vi anvinder oss av en stig-metafor
sd begrinsar en enskild stig vara vigval,
men sd snart stigar korsas sd uppstar fler
mdjligheter. Ju fler stigkorsningar, desto
fler mojligheter."

For att dterknyta till inledningen och
MSB:s definition av resiliens menar vi
att formdgor som dr méngsidiga och som
genom ansvarsgivande och ansvarstagande
knutits till bredare samhéillsuppdrag — inte
bara sniva organisatoriska uppdrag — har
potential att skapa resiliens pa flera niver.
I stillet for att férindringar pd samhélls-
niva ses som en extern chock som ska han-

teras av enskilda organisationer, utifrdn

utfért sammanlagt 50 intervjuer med fér-
Valtningschefer, enhetschefer, ekonomer
och controllers, sjukské')terskor, arbetstera-
peuter, underskéterskor och vardbitraden.
Vi har framfor allt velat férstd hur arbe-
tet s:‘ig ut fére pandemin, hur det styrdes,
organiserades och genomférdes och hur
detta pdverkade mgjligheterna att "klara
av” pandemin — det vill siga vara resilient.
Bada kommunerna har i enlighet med den
pagéende trenden 1 Sverige arbetat med att
utveckla den sociala omsorgen, styrt bort
fran en medikaliserad syn p& den dldre och
utvecklat sin ekonomiska och verksam-
hetsmissiga styrning. Bdda organisatio-
nerna har en ekonomisk styrning som byg-
ger pd en stark budgetprocess bestdende
av ett tydligt fokus p& méalstyrning dir
formulering av aktivitets- och resultatmaél

samt regelbundna uppféljningar med fokus
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fraimst p& ekonomi och budgethallande bil-
dar basen.

I fsljande avsnitt lyfter vi fram ett antal
exempel pd nir formagor skapas och hélls
aktiva genom ansvarsgivande och ansvars-
tagande Over grinser, med utgflngspunkt 1
den empiri som samlats in. Vi avslutar med
ett avsnitt dir vi g&r igenom hur de ska-
pade férmégorna bidrog till resiliens under

pandemin.

Mdngfald och intersektioner

Vi har kort beskrivit de tre huvudsakliga
ansvarsomrddena inom &dldreomsorgen
ovan: ekonomi, social omsorg och sjukvard.
Héir existerar en mangfald av frégor och
problem. Fér att skapa ordning byggs det
upp infrastrukturer. Exempel p& s&dana ar
kontinuitetsplaner, risk- och srbarhetsana-
lyser och de aktiviteter som foljer av dessa.
Strukturerna samexisterar sedan med
andra strukturer som till exempel budget~
processer, kvalitetssikringssystem med
mera. Dessa infrastrukturer skapar fokus
pa individuella organisatoriska lésningar,
men ger ocks& mgjlighet till gemensamma
problemformuleringar.

Om infrastrukturen avgrdnsar det orga-
nisatoriska ansvaret fér mycket, trampar
man metaforiskt upp parallella stigar med
risk for att de aldrig kommer att korsas.
Det kan dock fran tid till annan skapas
intersektioner och éverlappningar, och d&
kan alternativa vigar bérja ta form. I sam-
band med denna méngfald av system har
vi sett vikten av att det finns trafikéver-
vakare som har en viss 6éverblick 6ver hur
stigarna trampats upp. Var vigarna poten-
tiellt skulle kunna korsas och vart de leder.
I var empiriska kontext dterfinns denna
kunskap och férméga manga ginger hos
verksamhetscontrollers. Hur denna arbets-
grupp ser pa sig sjilva i sin roll handlar i

mangt och mycket om en vilja att ta ansvar

for infrastrukturen, inte bara de enskilda
vdgarna. De har lart sig att se var det finns
knutpunkter, kopplingar och 6verlapp—
ningar mellan de olika strukturerna. En
verksamhetscontroller diskuterade de olika

delarna av infrastrukturen pé féljande vis:

Men dom hdanger ihop. Till exempel brukar vi all-
tid borja med att titta pd risker och s& dar infor
VP [verksamhetsplanen)], fér det kan ocksé ha
betydelse fér vad man ser for fokusomréden.
Vad dr det vi behover ldgga krut pd ndsta ar?
Till exempel har ser vi att vi behéver ta ett nytt
grepp och det kan ju komma ifrédn vad man
exempelvis ser i kvalitetsledningssystemet.

Citatet visar p& fsrmigan att se var beré-
ringspunkter mellan ansvar finns och
sedan ta ansvar fér gemensamma viktiga
och briannande frigor hirledda fran bers-
ringspunkterna. En viktig utgdngspunkt
for att verksamhetscontrollerna skall kunna
ta ansvar ir sdledes deras goda kunskaper
och insikter om grinsdragningar. Man ser
och tolkar till exempel vad lagen eller olika
direktiv foreskriver. Metaforiskt: var olika
vagar leder, var vagar inte far korsas eller
var det finns goda méjligheter att skapa
knutpunkter. Genom deras kunskap om
grénser har de ocksé trinat upp sin férméga
och darmed skapat handlingsutrymme att
se mdjliga 6ppningar och dirmed nya méj-
ligheter. P4 frigan vad de 1 huvudsak till-
for verksamheten svarar de sjéilva att de har

god kunskap om:

[.] lagstiftning, vad vi har att férhdlla oss till och
det ar valdigt mycket att hdlla reda pé ndr det
gdller styr- och stéddokument, olika direktiv och
sd. S& om ndgon fradgar: "kan vi géra sé har?”. Sé
kan vi svara: “Nej, enligt lagstiftningen kan vi inte
gora sd” eller "Jo, det har gar jattebra”. Det kan ju
behoévas lite mer att man kan behéva djupdyka
i nan’ frédga och dd kan vi vara behjdlpliga med



att faktiskt géra det till enhetscheferna. De har
en tanke men de vill préva den och de vill pd nét
satt fa det bekraftat. Aven om de sitter med kun-
skap och kompetens sé dr vi ju bollplank valdigt
manga ganger.

Verksamhetscontrollers bidrar alltsi bade
till att tydliggéra grinser mellan méng-
falden av ansvarsomriden och att se méj—
ligheter till var intersektioner kan skapas.
Och genom deras arbete skapas relationella
omr&den som kan visa sig vara mycket

virdefulla.

Hdrda ekonomiska gréinder

och éverlappningar

Det dr dock tydligt att malet "budget i
balans” ir det viktigaste malet i savil Ore-
bro kommun som Stockholms stad. Varje
enhet har som minst kostnadsansvar och
mojligheten till resultatansvar (det vill
sdga ansvar for bdde intikter, kostnader
och prestationer) ses som en beléning for
de enheter som skoétt sin ekonomi. Ekono-
min {8ljs upp oftare och mer regelbundet
an f‘rﬁgor om till exernpel kvalitet. F6r en
verksamhet som éldreomsorg gor detta att
en av de viktigaste frigorna dr beman-
ning, da personalkostnader ir den absolut
storsta kostnaden. Ett av problemen som
kommit upp 1 véra intervjuer dr hur mycket
morgon- och kvi’illspass som ska fa over-
lappa pé ett dldreboende. For att passen
ska bli lagom l&nga, folja lagstiftning och
skapa férutsittningar fér god arbetsmiljo
och kvalitativt arbete krivs en viss 6ver-
lappning. Men ju mer éverlappning, desto
dyrare. En bitridande enhetschef p& ett
dldreboende férde fram féljande:

[jag skulle vilja arbeta] for att skippa den har
overlappningen pé eftermiddagar, som vi kallar
har for dotid ibland. Det ar mellan kl. 13 till 1516,
det ar valdigt ménga personer pd plats. Hos oss
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kan éverlappning innebdra flera heltidstjénster
pd ett dr. P& en avdelning, kan det vara over-
lappning pd& ungefdr fyra timmar per dag. Skulle
vi rékna hela huset: vi har 135 platser och vi ar
ungefdr 70 personer om dagen, du far ténka
antal timmar det gér &t pd dessa. S& vi férsé-
ker dra ned pd& andra saker for att andd gé plus

minus noll.

Hair blir det tydligt att personalen forst
riknas om till "heltidstjainster” och att
varje heltidstjinst dr kostsam och borde
kunna utnyttjas maximalt effektivt. Idealt
skulle den har chefen vilja sitta in resur-
serna mer exakt dir de som mest behovs.
I stillet skapas "détid” under en period d&
det kanske inte behévs s& mycket perso-
nal for att utféra de uppgifter som anses
viktiga. Samtidigt visar véra intervjuer att
denna tid sillan dr "déd”. I stillet anvinds
tiden f6r att utveckla och aktivera ansvars-
omrdden — inte sillan i 6verlapp med andra
ansvar.

P& de dldreboenden vi har besskt for-
delas olika typer av ansvar till utvalda
representanter fran omsorgspersonalen,
ibland med rollen benimnd som "ombud”.
Ombuden har ansvar fér till exempel
hygienrutiner, organisering av sociala akti-
viteter, att hilla dokumentationsrutiner
levande, att utveckla mé&ltidssituationen,
att ta hand om nya anstillda eller att se
till att n6dvindigt material alltid finns p&
plats, s som handsprit eller blgjor. Dessa
ansvarsomrdden har man utéver sina dag-
liga arbetsuppgifter. En medarbetare kan
tillhéra en specifik avdelning men sam-
tidigt ha flera separata ansvarsomriden,
vilka ofta éverlappar med andra ombud
fran andra avdelningar. I manga fall korsar
dessa 6verlappande ansvar dven professio-
nella granser: sjukskt')terskor har huvud-
ansvaret fér hygien, men varje avdelning

har sin egen hygienansvariga underskéter-
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ska, och dietister engageras 1 maltidssitua-
tionen samtidigt som varje avdelning har
sin egen méltidsansvariga underskéterska.
Nir vi frigade underskéterskorna som
agerade som ombud hur de hinner med,
fick vi ofta foljande svar:

Ja, alltsd jag hinner faktiskt. Vi ér jattemanga, pd
eftermiddag kommer det folk, alltsé vi jobbar tre
[personer] dag och sen frén klockan 13.00 kom-
mer det tva till. Efter klockan 13.00 kan jag sdatta
mej och jobba foér att vi ar fem stycken, alltsé
dd hinner man. Jag bestaller en géng i veckan,
till exempel matvaror. Och kostombud, alltsd jag
hinner det ocksd, I&igga en bestdlining .., det tar
inte tid, en halvtimme ..Och hygienombud, man
maste ha koll pd vissa grejer. Alltsd man mdste
férdela arbete, du hinner.

Overlappningstiden ir alltsd mycket aktiv.
Dessutom anvinds den for dagliga, vecko-
visa eller manatliga méten dir man méts
dver professionella grinser och avdelnings-
grinser, utifrdn de olika ansvarsomradena.
Dérefter sprids information och kunskap
vidare fran de ansvariga ned till avdel-
ningarna. Hir sétter alltsd det ekonomiska
tydliga ramar f6r vad som anses efterstri-
vansvirt utifrdn vad som férvintas. Men
det skapas ocks& ett utrymme att g& utéver
dessa grinser och ta stérre ansvar — ofta
tillsammans med andra. Hir méts ansvar
inom de bredare omradena ekonomi, social
omsorg och sjukvard och férmégor inom
samtliga dessa omraden utvecklas: den
som har social omsorg som grundlig-
gande ansvar involveras i sjukvardsfra-
gor och vice versa. Dessa utrymmen ir
dock inte statiska; deras grinser utmanas
och omskapas stindigt, dels utifr&n idéer
som ovan — att grdnserna borde vara mer
fasta och méjliggsra mer "effektiv” resurs-
anvindning — dels genom mer temporira

och flexibla grinsdragningar. Vi har iden-

tifierat tvd huvudsakliga exempel p& hur
gridnser utmanas och omskapas pa ett
aktivt sitt: genom experimenterande och

konflikter samt genom frigor och svar.

Experimenterande och konflikter
Enhetscheferna star med en fot 1 vartdera
ansvarsomride, vilket ocks& gor dem upp-
mirksamma p& vilka stigar som korsar
ansvarsomrddena. Genom att experimen-
tera med gréinsdragningar forfinas ﬁnger-
toppskﬁnslan for vad som kan ses som
"effektivt” eller "slésaktigt”. I processen
finns en mojlighet att skapa ett samférstdnd
om var grianserna bor gd. Denna typ av
experimenterande behéver dock ske utan
risk for bestraffning, och i stillet bygga
pa tillit. I samband med att utrymmet for
dverlapp behovde skapas sdg vi exempel
pa detta. Strax fore pandemin hade en
enhetschef for ett dldreboende utmanat
en gammal grinsdragning; en standard
for hur manga anstillda som skulle finnas
pa plats p& en avdelning, givet hur m&nga
boende som fanns dir. Enhetschefen ville
héja denna standard och mobiliserade sina
argument for detta: eftersom det alltid finns
ndgon som ir sjukskriven, férildraledig
eller frénvarande pa grund av kompetens-
utveckling fanns ett behov av att anstilla
fast per‘sonal utover standardbemanningen.
Man bérjade experimentera med det man
kallade f6r "6verbemanning”, det vill siga
att anstilla och bemanna mer personal an
vad standarden tilldt. Detta stotte dock
p& motstdnd fran ansvarig dldreomsorgs-
chef. Dialogen mellan enhetschefen och
den hégre chefen aterberittades av enhets-
chefen s& hir:

Och min dévarande chef tyckte att “Men det for-
stér du val, det har vi inte r&dd med. S& har kan
du ju inte goéra”. "Jo, det kan jag visst det.” Och

sd& sa vi att vi skulle se vid arsbokslutet om hon



eller jag hade ratt. Och det var ju sé att det gick
ju jattebra ekonomiskt. S& dd tyckte hon att jag
kanske hade ratt. Och nu ndr det har gatt ndgra
dr, nu pratar man ju tvértom, nu vill man ju att vi
ska dveranstalla, fér man har sett att det faktiskt

har sina vinster.

Detta dr exempel pa gréansforflyttningar
som inte dr fria fr&n konflikter eller spin-
ningar. Men spdnningar behdvs d& det
aktiverar ett 6msesidigt ansvarstagande.
Béde enhetschefen och dldreomsorgsche-
fen tog ansvar for eventuella konsekvenser
av experimentet och det innebar en viss
risk fér bdda parter. Men en risk man var

villig att ta fér det gemensamma bista.

Fragor och svar

Férutom att experimentera och jobba "ige-
nom” risker och konflikter, fanns det mer
forsiktiga sitt att jobba med grinsdrag-
ningar genom att mobilisera olika virden.
I exemplet om mangfald och intersektioner
visade vi att styrsystemet, 1 form av nyckel-
tal och indikatorer, 1 hég grad fungerar som
ett verktyg for att initiera dialog genom
frdgor och svar. Men i dessa "samtal” kan
indikatorer och prestationsmatt ofta ses
som otillrickliga. Detta leder till att con-
trollers, utéver sina ordinarie ansvarsom-
rdden, engagerar sig i att stétta medarbe-
tare pa ldgre nivder 1 organisationen kring
olika problem och lésningar kopplade till
hur man ska f& thop verksamheten och for-
bittra den.

Grinser omférhandlas dven dagligen pa
specifika dldreboenden genom fragor och
svar. Det kan vara flera olika aktérer som
stiller frégor och kriver svar, och i dessa
frigor méts och visualiseras gidrna olika
grinsdragningar. En av de medicinskt
ansvariga sjukskéterskorna (MAS) disku-
terade hygienrutiner med oss och papekade

att man arbetar med basala hygienrutiner
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kontinuerligt genom sjilvgranskningar,
kontroller och utbildningar. Dock menade
hon att dessa rutiner har en férmaga att
falla efter ett tag och gav foljande férkla-
ring till varfor:

Dom ska hinna laga gréten och dom ska hinna
gora det hdr och det hdr. For dom dr det jatte-
I&ngt att sté 30 sekunder och vénta pd att han-
derna torkar. [Hygienrutiner] &r ju nénting man
madste hdélla p& med hela tiden, och férséka hitta
pd nya sdtt. Vi har jobbat mycket med nénting
som heter nudging, Men det &r ju bara en kort
tid man kan pdminna pd samma sdtt, sen blir
man ju hemmablind [..] D& f&r man ju éndra och

skifta om.

Denna MAS hade utnyttjat mgjligheten
att utbilda hygienombud p&d varje avdel-
ning; ombud som fick extra stort ansvar
under pandemin att gd runt och pAminna
alla — "nudga” — om att skéta hygienen.
Frégestillaren kan ocksd vara en admi-
nistratér som ir ansvarig for betalningar
av fakturor. PA ett dldreboende berittade
en administratér om hur de hade delegerat
ansvaret fér inkdp av till exempel material
till avdelningarna, och hur hen hsll koll p&
dessa inkép:

Jag kan gé till sjukskoterskorna och prata om
madrasser, till exempel. Jag ser alla fakturor och
tanker p& hur médnga madrasser vi har. Behéver
vi verkligen s& ménga madrasser? D& kan jag
frédga dem: "Varfér har ni sé ménga madras-
ser?”, och dd& svarar de: "De som kommer in dr
verkligen skoéra just nu”. Och sé kanske de tar upp
det i sin grupp och diskuterar om de kan ta bort

négra madrasser.

Fakturorna anviinds for att stélla frigor och
Sppna upp en dialog mellan det ekonomiska
ansvarsomradet och omsorgen om de skéra.

Fragor skapar en potentiell 5ppning mellan
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flera ansvarsomraden: madrasserna blir en
skdrningspunkt dér frigor om de boendes
skérhet méter ekonomiska utmaningar —
precis som frdgan om hygienrutiner kom att
handla om effektivitet; om vilken tid man
har att lata hinderna torka nir man har
mycket annat att géra. Nar man p& detta
sitt stiller frégor inbjuder det till att svara
an; det skapar ett gensvar, vilket kan bidra
till ett :‘itagande att ta hand om det man
svarat pd — att ta ansvar.

Detta verkar 1 det hir exemplet drivas
av ett gemensamt fokus pé att man &r dar
for de boendes skull for att deras liv skall
vara meningsfulla. Man ir villig att g&
utdver sitt ansvarsomrade for att det gyn-
nar den gemensamma verksamheten. Som

en av administratérerna uttrycker det:

Alla har sin arbetsbeskrivning, s& ér det ju, sen
ar det alltid plus och minus p& dem och ibland
gdr jag in pd nédn annans omréde och de gdr in
p& mitt omréde. Och det &r oftast for att det ska
underldtta helt enkelt och framfér allt underldtta
fér dem som bor hdr, givetvis. Sen att persona-
len ska ha det bra, det ér ocksd viktigt, men utan
de som bor hdr sé dr det ingenting.

Nir grinsdragningar mobiliseras genom
frdgor och svar dr det viktigt att gréns-
dragningar utifrén flera ansvarsomrdden
lyfts fram: ekonomiska fragor méste kunna
méta frégor om social omsorg och sjukvéard
pa dtminstone ndgorlunda jamlika villkor.
Dessutom behéver fragorna till viss del bli
"nya’; annars ir det risk att vissa grinser

stérks, tas for givet och skapar inaktivitet.

Konsekvenser for hantering

av pandemin

Nir covid-19-pandemin var ett faktum
indrades kriterierna drastiskt for vad som

ansdgs vara dldreomsorgens uppdrag. Den

sociala omsorgen om de dldre fick ta ett steg
tillbaka, likasa att halla budgeten. Grin-
serna fér vad som ansdgs framgangsrikt
férﬂyttades 6ver en natt. De nya gran-
serna aktiverade i stillet ett betydande
ansvar for att minska smittspridning och
dod, samtidigt som man forsskte behalla
de sociala grinserna s mycket som mgjligt.
Fér detta var personalen nédvindig. Perso-
nalen beskrevs av vdra intervjuande chefer
som "klippor” som steg in och hanterade
en skrimmande och niarmast katastrofal
situation. En metafor som signalerar bade
stabilitet och handlingskraft. Dessa "klip-
por” fanns dock inte bara dir — de hade
kultiverats och nirts genom att svara an
nir de fatt mojlighet att g& utdver sina var-
dagliga grinser. Nir grinserna drogs om,
gjorde det att de kunde vidareutveckla sitt
ansvarstagande och fungera i nya ansvars-
omréden: de kunde ta sig an sjukvardsupp-
drag som normalt &g utanfér deras ansvar,
de kunde stétta och ldra upp blixtinkallad
personal, och de kunde arbeta flexibelt for
att motverka smittspridning — bland annat
genom att utnyttja sin kunskap om social
omsorg och hdlla de boende ifr&n varandra
p& innovativa sitt.

Nir de nya grianserna var ett faktum
fick dven chefer, ekonomer och adminis-
tratérer nya uppgifter. Till exempel verk-
samhetscontrollers som arbetat mellan de
granser som faststillts av de olika struk-
turerna och som tagit ansvar fér infra-
strukturen kunde nu kliva in och ta ansvar
for en méingd andra frfigor och problem,
b&de av kommunikativ och praktisk natur.
Ibland fick de styra kommunikationen mel-
lan Folkhilsomyndigheten och enheterna,
och ibland fick de ta 6ver vissa ansvar som
normalt L’ig hos cheferna. De blev tillgiing-
liga och anvindbara fér organisationen.

Eftersom de hade arbetat i skdrningspunk-



ten mellan grinser under lang tid kunde de
agera flexibelt och mangsidigt.

Genom vara intervjuer kan vi kon-
statera att det ansvar som aktiverats och
tagits innan pandemin hélls aktivt genom
ett pdgdende relationsbyggande 6ver grin-
ser, det vill siga 1 ett grinséverskridande
och 6verlappande arbete. Detta skapar
systematiskt och kontinuerligt fé6rmé&gor
som bade dr mangsidiga och multifunktio-
nella och som ddrmed blev mycket anvind-

bara under pandemin.

Slutdiskussion

I den hir artikeln har vi visat att forma-
gor kan byggas upp och resurser kan ska-
pas genom pagdende relationsbyggande
dver grinser, ddr ansvar ir i fokus. Detta
skapar, menar vi, resiliens. P4 ett sitt dr
relationsskapandet ofr&nkomligt: olika
frégor stoter stindigt p& varandra. Frigor
om bemanning, hygienrutiner, madrasser
eller social 6ppenhet gar in varandra, och
framfér allt méter de stindigt frégor om
ekonomi. Hir finns méjligheten att skapa
intersektioner och utrymmen fér ansvar
som inte dr endimensionella och férm&gor
som ir gemensamma — snarare in “dgda”
av de enskilda organisationerna.

Viktigt i detta sammanhang blir att
tydliggéra olika grinsdragningar;
fortydliga var en fréga bor-
jar och slutar. Samti-
digt finns ett ldtt
paradoxalt
for-
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hallande mellan tydliga grinsdragningar
och ansvar. A ena sidan kan grinsdrag-
ningarna "stinga in” och inaktivera f6rma-
gor. A andra sidan 4r de férutsittningarna
for att "svara an” och att "géra mer” och gé
utdver det som férvintas. Grinsdragning-
arna mdste dirfér behandlas pa ett sddant
sitt att de inte férlamar utan gér det méj-
ligt att géra mer. Hir blir den temporira
och multipla mobiliseringen viktig: om det
inte alltid 4r samma grinsdragning som
mobiliseras och pAminns om, utan olika 1
olika sammanhang, s& aktiveras ocks& en
mangsidighet.

Baksidan av mgjligheten att svara an och
gd utdver det som fdrvintas ir att det poten-
tiellt blir f6r mycket och att resurserna utar-
mas. Det dr enkelt att se att fér stora méj-
ligheter att "géra mer” kan leda till exempel
till 6verarbete och sjukskrivningar. Darfsr
blir det &n mer viktigt med multipla gréin-
ser och deras mobilisering. Enkelt uttryckt
behover det skapas minst tva grinser: en
som anger férvé‘.ntningar, och som kan
dverskridas, och en som anger nir det dr
stopp. Overlappningarna i arbets-
tid dr ett bra exempel p& detta.
Hér skapas ett utrymme
med en hitre och

en bortre

e .
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gréns: en grinsdragning som sédger att "hir
borjar ett utrymme déar du kan géra mer”
och en annan grénsdragning som sdger att
"nu dr det dags att g& hem”. Inom, &ver och
mellan dessa grianser behsver det skapas
aktivitet; ndgot pdgdende och responde-
rande som svarar an pa det som avgrinsas:
varje avgrinsning bér méjliggéra en motre-
aktion. I detta aktiva ansvarande bor likasa
alternativa etiska eller moraliska koder
mobiliseras — nir en ekonomisk gransdrag-
ning mobiliseras, behéver den métas upp
med grinsdragningar som mobiliserar eti-
ken kring den sociala omsorgen och/eller
sjukvérden.

Det hir gor ocksa
frgan om "&terhdmt-
ning” m&ngdimen-
sionell: fér att kunna
beteckna ndgot — en
organisation eller ett
samhille — som resi-
lient, behéver ansva-
ret inom flera omra&-
den uppfyllas; det dr
forst d& man kan tala
om "aterhdmtning”.
Idag verkar det svart
att bedéma om aldre-
omsorgen har &terhimtat sig. Det medi-
cinska ansvaret dr under debatt, medan den
sociala omsorgen verkar dterupptagen pa
liknande niva som tidigare, men eftersom
den ekonomiska situationen ir svar — sna-
rare pd grund av inflationen dn p& grund
av pandemin — sker fortfarande "effekti-
viseringar” 1 den verksamhet som redan
fére pandemin gick p& knina. Effektivi-
seringarna dr dock olyckliga: oavsett om
vi har sett "8terhimtning” eller ej, behsver
aktivitet, mdngfaldiga grinser och gemen-
samt ansvar finansieras. Utifrdn var analys
tror vi att det behéver skjutas till pengar
for resilienta arbetsformer — inom de flesta

Precis som andra
resurser behoéver pengar
forst och framst aktiveras,

och da foljer en mer
samhdallsorienterad

"effektivitet” — ett

alternativ till den snava
varianten som fokuserar
pad att organisationer
ska vara “effektiva”.

omraden, inte bara dldreomsorgen — men
kanske inte p& det sitt eller s& mycket som
ofta gors gillande. Det finns helt tydligt
arbetssitt som levererar méngfaldig nytta
och som kriver aktivitet i praktiken, sna-
rare 4n "mycket pengar p& kontot”. Precis
som andra resurser behover pengar forst
och frimst aktiveras, och d& fsljer en mer
samhiillsorienterad "effektivitet” — ett alter-
nativ till den sniva varianten som fokuserar
p& att organisationer ska vara "effektiva’”.
Slutligen vill vi understryka féljande: vi
har fokuserat mycket pa férm&gor som har
att géra med personal 1 den hir artikeln.
Négra av vara 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,
nddvatten eller bered-
skapsenergi. Det kan
vid forsta anblick te
sig som att vir ana-
lys inte passar dessa
typer av mer "fasta”
resurser. Hur ska dessa kunna aktiveras och
bli m&ngsidiga? Hér vill vi lyfta fram ndgot
som vi egentligen vetat linge nimligen att
dven till synes solida eller rigida teknologier
med tydliga och enkla funktioner verkar i ett
stérre sammanhang och aktiveras i grins-
dragningar och relationer.'” Vad som gér
att en anldggning fér nédvatten "fungerar”
under en kris beror p& hur den héllits uppe
— det vill sdga ”funger‘at” —under normala
tider; hur granser har dragits och hur ansvar
har férdelats, avgransats och aktiverats. Vi
har hort flera berittelser om att beredskaps-
frégor fosts undan, eller blivit rena pappers-
produkter. Detta nir aktérer som &r vana



vid budgetprocessens ensidighet, som ser
sitt ansvar som tydligt avgrdnsat — baserat
pa att just deras enheter ska framstd som
"effektiva” — motsitter sig beredskapsinitia-

tiv. Detta med argumentet att "det 4r inte
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mer “fasta” typer av resurser och férmagor
behsver inkluderas i resonemanget om att
férmagor for resiliens och beredskap skapas
genom ansvar; att det dr nir ansvar ges och

tas, och nir formagor byggs upp och halls

vért uppdrag” och "vilka resurser tilldelas
vi for det?” For oss blir det tydligt att d&ven

aktiva genom pégdende relationsbyggande

dver grinser, som resiliens uppstar. ]
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