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Forord

Stuprér ar nog en av de mest anvanda metaforerna ndr vi talar om
organisering av svensk valfard. N&stan lika vanligt ar "hdngrannor” som
betyder att vi mdste hitta vagar for att inte elever, brukare, patienter
eller de som arbetar i verksamheterna ska kunna trilla mellan stolarna.
| denna rapport lanserar Mats Tyrstrup, forskare p& Handelshdgskolan
i Stockholm, begreppet organisatoriska mellanrum som hjdlper oss aftt
forstd varfor glappen uppstdr och hur dessa skulle kunna fyllas med
vardeskapande innehdill.

En central tes ar att det lokala sammanhanget, dér valférdens tjénster
dagligen produceras och skapar varde, mdste stédjas av centrala nivder.
Aft avstd frdn att ensidigt styra uppifrdn ér inte detsamma som aftt abdi-
kera frdn styrning. Uppdelningen i manga olika organisationer som styrs
separat har dock gjort att det i praktiken blivit svart att koppla samman
olika fj@nster fill en helhet kring till exempel en dldre person med saval
multisjuklighet som omsorgsbehov. Rapporten reder ut de strukturella
orsakerna fill att olika vardinsatserinte alltid bildar en vardefull helhet. Den
pekar ocksd pd aft lokalt ledarskap och professionellt omdéme &r viktiga
forutsattningar for framtida forbattringar. Diskussionen knyter an fill en vél-
kand styrningsparadox: mer detaljerad styrning ger inte alltid férvéntade
fér&dndringar i beteende.

Rapporten ar framtagen som en del i forskningsprogrammet Uppdrag
Valféard som samorganiseras av Entreprendrskapsforum, Fores och Leading
Health Care. | foreliggande rapport ges ett perspektiv pd organisation
och ledarskap fér en bdattre integrerad tjdnsteproduktion. Ytterligare rap-
porter kommer att belysa andra perspektiv och andra delar av vélfarden.
Vér férhoppning ar att Uppdrag Valfard ska kunna féréndra den svenska
diskussionen om valfarden. For valfarden ér vard en battre debatt.

Vi vill facka Mats Tyrstrup for en tankevéckande sammanstalining av
modern organisationskunskap och ledarteori. Vi vill ocksd tacka véra
forskningsledare Maria Adenfelt och Anna Krohwinkel, Annemarie Brandt
som har hallit samman administrationen, Ellinor Bokedal Cardell, Pernilla



Norlin och refereegranskaren Christer Sandahl vid K. Tack ocksé till refe-
rensgruppen som entréget uppmuntrade till studier dar lokalt ledarskap
och dérmed lokala sammanhang sdtts i fokus. Foérfattaren svarar uteslu-
tande for de slutsatser som presenteras i rapporten.

Stockholm, april 2014
Andreas Bergstrom, vice vd Fores

Pontus Braunerhjelm, vd Entreprendrskapsforum
Hans Winberg, generalsekreterare Stiftelsen Leading Health Care
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CERGS

Sammanfattning

Vérd, skola och omsorg fungerar pd det hela taget bra i Sverige.
Larmrapporter kring enskilda fall pekar dock pd& att det snarare blivit
regel &n undantag att ménniskor vars behov inte passar in i hur valfarden
organiserats hamnar mellan olika instanser. De far inte den service de
behodver, de far inte hjalp i ratt tid eller s& ar tjiGnsterna av undermalig
kvalitet. | denna rapport stalls frdgan om detta har strukturella orsaker som
systematiskt dkar risken for fel och kvalitetsbrister, och foljaktligen &ven
kan minskas systematiskt. Forankrad i ett féretagsekonomiskt perspektiv,
och med fokus pd arbetsorganisering och vardagsarbete, skarskadar
rapporten de lokala sammanhangen ddér valfardstjdnster produceras.
Férutsattningarna for dem som ar verksamma i vélfardssektorn att géra
ett bra jobb studeras. Perspektivet knyter samman det lokala med all-
mdnna bilder av organisering och ledning vilka i hég grad influerats av
industrisamhdllets modeller och principer. Nagot som darfér &ven préglar
organisering och ledning inom valfardssektorn.

Ur eft féretagsekonomiskt perspektiv kan valfardssektorns olika verk-
samheter betraktas som arbetskraftsintensiva fjanster. En konsekvens av
detta ar att utférandet av akfiviteterna utgdr sjdlva vardeskapandet.
Lararen som hdller en lektion, underskdterskan som hédmtar vatten fill en
aldre kvinna, Idkaren som samtalar med ndgra anhoériga — det ar just sé
det gdr till nar valfardens varden skapas. Madnga ganger krdvs dessutom
att olika professioner och specialister samordnar och synkroniserar sina
respektive aktiviteter och specialistkunskaper fér att de mer komplexa
valfardstjansterna ska uppstd. En grundskoleutbildning innefattar ménga
fiotals Iarares insatser och fill detta kan I&dggas alla andra som ar syssel-
satta i skolan med allt frén skolmat till vaktmdstaruppgifter.

| VALFARDSPRODUKTIONENS GRANSLAND 7



SAMMANFATTNING

Den samordning som behdvs inom valfardssektorn férsvaras av ett par
omstandigheter. En sddan ar ett vanligt tankefel nar det forvaxlas aft
mdanga av valfardens organisationer ar stora med att det som pdgar dér
ar storskaligt i industriell mening. Detta har betydande konsekvenser for
satten att forsdka styra valfardsverksamheter, vilka folider styrningen far
och vilka effekter den har. En annan komplicerande faktor &ar att ansvars-
grénser och organisatfionstillnérigheter inte alltid stdmmer &verens med
behoven av eft samordnat agerande i det enskilda fallet. Patienter, elever
och aldre slussas runt och hanvisas bade hit och dit i en vansklig resa
genom varden, skolan eller omsorgen.

| den har rapporten intfroduceras samlingsbegreppet organisatoriska
mellanrum for de ftillfallen nér ndgon eller ndgot "faller mellan stolarna”.
Alltsé& ndr samordningen av aktiviteter uteblir eller misslyckas, oavsett om
det handlar om missar infernt i en organisation eller mellan olika organi-
sationer. Det grundlédggande pdstdendet ar att det krdvs nya utgdngs-
punkter for att forbattra valfardens olika verksamheter. Eller, annorlunda
uttryckt: organisatoriska mellanrum erbjuder stor potential att férnya och
vidareutveckla séval valfardens produktion som hur verksamheter leds
och féljs upp. Rapporten diskuterar sdledes vad som utmdarker organisato-
riska mellanrum och hur sédana kan identifieras.

| rapportens sammanfattande diskussion férs resonemang kring mojlig-
heterna att dverbrygga de organisatoriska mellanrummen och vad som
behdvs for detta. En méjlig utvecklingsvag for valfardssektorn skisseras,
dar viktiga ingredienser &r mindre central detaljstyrning och stérre beto-
ning pd de lokala sammanhangen och utvecklingsmajligheter i dessa.
Mycket mdnsklig energi och uppfinningsrikedom ré&ddar idag standigt
valfardens produktion genom att i situationen kompensera for besvarliga
forutsattningar i form av méanga och ddligt koordinerade styrsignaler. Den
energin och uppfinningsrikedomen borde istéllet kanaliseras mot att vida-
reutveckla valfarden pd de lokala verksamheternas villkor. Mer av centralt
stéd parat med mindre styrning &r en enklare vag till mdlet — en svensk
valfard av varldsklass ocksd for kommande generationer.
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Prolog

Onsdagen den 24 september 2008 sands ett avsnitt av Uppdrag granskning i
SVT som fér stora konsekvenser fér den institutionella hanteringen av Idkeme-
deliSverige. Programmet handlar om Gulli Johansson, vid tillf&llet drygt 75 ar.

Gulli hade fatt mediciner mot epilepsi efter ett anfall 1996. Med tiden
ordineras hon dven ett preparat mot dldersdepression. Hennes allmantill-
stédnd forsémras gradvis och hon fér s& sméningom diagnosen demens.
Hon placeras pd ett boende fér dementa.

En majdag, lite drygt ett decennium efter epilepsianfallet, beddms
Gulli som s& ddlig att de anhdriga férbereds pd att slutet kan vara néra.
Det dar l&dnge sedan Gulli kunde &ta sjalv och nu kan hon inte ens ta sina
mediciner langre. | samrdd med hennes familj bestdms att all medicine-
ring ska upphdéra och évergd till palliativ vard. Efter nGgra dagar ar Gullis
tillstdnd ungefdr det som kan férvéntas av en rimligt kry 75-&ring. Hennes
mediciner, och alltsé inte ndgon demenssjukdom, hade orsakat det all-
mantillstdnd Gulli levt i under mer &n ett artionde. Medicineringen hade
varit felaktig och med djupft tfragiska konsekvenser.

Uppdrag granskning gér en genomlysning av varden av Gulli. Vad har
gatt snette Vem gjorde vilka fel i behandlingen av henne? Programmet
innehdller bland annat ett pdstdende om att en IGkare pd en vardcentral
inte rekommenderat att Gulli skulle traffa en specialist, vilket var felaktigt.
Av journalanteckningen framgar att detta har gjorts. P& just den punkten
falls programmet for bristande saklighet i granskningsndmnden. Men den
samlade bild programmet féormedlar - att specialist-, primar- och demens-
varden har misslyckats kapitalt — rdder det inget tvivel om. Och det ar
den bilden som ska f& vardsverige att reagera kraftigt och engagera sig i
den uppenbara folidfrdgan: Hur ska Idkemedel hanteras framdver s& att
liknande héndelser inte upprepas?

| VALFARDSPRODUKTIONENS GRANSLAND 9
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Valtardens
utmaningar

1.1 En sektor i omvandling

Valfardssamhdlle! En svensk paradgren. En sektor men ocksd en aspekt
pd hela det svenska samhallsbygget som politiker och samhdllsvetare runt
om i varlden har kommit for att studera och I&ta sig inspireras av. Valfard
som en idé om att en av samhdallets huvuduppgifter ar att skapa fillfreds-
stallande levnadsférhdllanden och allmén trygghet fér alla medborgare.
En idé i sin fur intimt férknippad med industrialiseringens féormdéga att
genom ekonomisk fillvéxt skapa politiskt handlingsutrymme. Ett handlings-
utrymme mojligt att omsdatta i progressiva reformer.

Debatten om den svenska vdalfdrdssektorn har varit intensiv i flera
decennier. Olika berdattelser har ersatt varandra, ibland samexisterat,
om behoven att férnya vdalfadrden inom ramen foér alltmer kédnnbara
ekonomiska restriktioner. Tillvéxten under stora delar av 1900-talet fillat
eft st&dndigt reformarbete som i sin tur finansierades av ett allt hégre skat-
teuttag. Skattetrycket, som andel av BNP, steg frdn strax under 20 procent
1950 till drygt 50 procent 1990." Aven om det fanns mé&nga kritiker s&gs
valfardssektorn som ett politiskt projekt och darfér ocksd som en frdga
fér politikerna. En mer dédmpad tillvaxt, men framférallt ett nGrmande fill
vad som allmént kunde betraktas som rimliga skatteuttag, har successivt
forskjutit agendan for valfardspolitikens utformning. Fréan att frémst debat-

1. www.ekonomifakta.se/sv/Fakta/Skatter/Skattetryck/Skattetrycket-historiskt.

| VALFARDSPRODUKTIONENS GRANSLAND 11



KAPITEL 1 VALFARDENS UTMANINGAR

tera sektorns omfattning har fokus lagts mer mot dess innehdll och granser.
Att betydande delar av det som inkluderas i vélfardssektorn — framst vard,
skola och omsorg - ska finansieras med offentliga medel &r de flesta dver-
ens om. Den aktuella frdgan gdller snarare innehdllet, hur detta innehdll
ska organiseras och av vem, fér att skapa stérsta mojliga varde fér den
enskilde avn&dmaren.

Hur varde skapas i den svenska valfarden, och hur denna finansieras, ar
tvé helt olika frdgor som bor hallas isdr. Olyckligtvis har budgetfrdgorna
och finansieringen av valfarden, liksom frdgan om huvudmannaskapet
och agarformer, i alltfér hdg grad fatt dominera analyserna av sektorn
som system. Frdgor kring organiseringen och ledningen av sektorn — och
dess pdverkan pd& det praktiska arbetet — har i motsvarande omfatt-
ning hamnat i skymundan. | den hdar rapporten ar ambitionen att ge ett
organisationsteoretiskt perspektiv pd hur valfard produceras, hur vérde-
skapandet gar till och vilka logiker som anvands respektive skulle kunna
anvdandas for att utforma en dndamdlsenlig ledning och organisering av
valfardssektorns olika verksamheter.

1.2 Forvantningar pa valfardssektorn

Kraven pd& den svenska valfardssektorn dr, férenklat, att leverera en god
och sdker vard, skola och omsorg och att géra detta fill en férsvarbar
kostnad. De flesta dr nog 6verens om att den svenska valfarden i grun-
den dannu ar i forhdllandevis gott skick och skapar stora varden foér det
absoluta flertalet som pd olika sétt kommer i kontakt med den. Samtidigt
finns det uppenbara fall dér sektorn inte levt upp till kraven, och manga
oroar sig for att det dessutom kan bli varre stdllt i framtiden. En del reser
tvivel om samhdallets férmdaga att férse en gemensam valfard med resurser
givet en lagre tillvéxttakt. Bristen p& manniskor med kompetens att arbeta
inom vard, skola och omsorg riskerar att bli ett stort problem &ven om de
pengar som behdvs for att driva verksamheterna skulle kunna mobiliseras.
For f& unga soker sig till valfardens olika professioner. Den demografiska
utvecklingen spds ocksd 6ka kraven pd sektorn under de kommande
decennierna.

Samtidigt som utmaningarna véxer verkar férmdagan att driva valfardens
olika verksamheter vackla. Kvalitetsproblem, vantetider och varierande
resultatinom vard, skola och omsorg dver landet ar vanliga temaninyhets-
rapporteringen. Resultaten i Pisa-undersdkningarna har skakat om den
svenska sjdlvbilden. Ambitioner att dstadkomma férbéttringar blandas

12



CERGS

med uppenbara férsémringar, ibland rena misslyckanden. Utvecklingen
reser frégan om det kommer kunna gd att pdstd att valfarden ar i gott
skick dven om tio eller kanske tjugo ar?

Frdgestdliningen &r inte ny. Debatten har som sagt pdgdtt under
decennier. Méjligen kan det hdvdas att intensiteten och polariseringen
filltagit och att "larmrapporterna” duggar lite t&tare idag &n tidigare.
For dem som arbetar i sektorn handlar bristen p& motivation och erkan-
nande numera ocksd om ddlig arbetsmiljo och samre férutsattningar
att gora ett professionellt jobb, dar I6nerna tidigare dominerade deras
problembeskrivningar.

Upplevelsen av ett minskande utrymme for professionellt omddme
ar enbart en spegling av problemen inom valférdssektorn, men en vik-
tig s&ddan eftersom den berdr sjdlva produktionen — vardagsarbetet — i
sektorn. Som féljande kommer att beskrivas, kan ett sddant perspektiv
avsevart bidra till att dka férstéelsen for var problemen inom sektorn ligger
—och hur dessa kan [6sas.

1.3 De stora berattelserna om vélfardens problem

Mot bakgrund av att valfardssektorn &r mycket heterogen kan det vara
besvarligt att komma &t de kvalitetsproblem som av och till kan konsta-
teras. Det har dock gjorts manga forsok, inte minst bland politiker, atft
satta fingret pd vad som skulle vara de mer grundidggande problemen
i den svenska valfarden. Vad ar egentligen problemet ndr valfarden inte
levererar tillréckligt hog kvalitet och sdkerhet pd ratt tid och ratft plats?
Férenklat uttryckt finns det tre stycken grundlédggande berdttelser som
gdr att identifiera (jfr Horngren 2011; Sward m l 2013).

En forsta problemformulering gar ut pd& att det saknas resurser och dér-
for kan valfardssektorn intfe producera service med alltigenom tillfredsstal-
lande resultat. | den utstrdckning detta ar korrekt ar 16sningen naturligtvis
aftt tillféra pengar. Svérare én s& ar det inte. Med detta blir badde proble-
met och I6sningen politiska eftersom omprioriteringarna delvis hamnar
utanfor valfardssektorn nér avvagningarna istéllet ska géras gentemot
exempelvis férsvaret och bistdndspolitiken.

En andra vanlig problemformulering gér ut pd att de institutionella
forutsattningarna skulle vara fel och dédrmed fungerar inte valfardssektorn
s& bra och dynamiskt som den skulle kunna goéra. | den utstréckning detta
&r korrekt ar 1ésningen reformer. Aven hér blir problemen politiska och inte
sdllan av mycket infekterad ideologisk karaktdr. Ska det exempelvis till&tas

| VALFARDSPRODUKTIONENS GRANSLAND 13



KAPITEL 1 VALFARDENS UTMANINGAR

vinster i valfardssektorn? Det handlar visserigen om dess organisering,
villkor och funktionssatt — 1&t vara pd dvergripande nivé - men det handlar
framfor allt om frédgor som incitament, féretagsamhet och innovationsfor-
mdga och inte minst konkurrens som utvecklingsmotor. Huslkarreformen,
vardval och privatiseringar av skolor och &ldreboenden ar alla exempel
pd& ideologiskt laddade reformer och darmed férsdk att intervenera i de
processer som formar valfardens organisering och utférande. L&t vara att
riktningen har varit huvudsakligen densamma sedan 1990-talet, trots olika
farger pd& regeringen. Inte minst varden har p& senare tid varit foremal
for denna debatt. Tanken med stimulansdtgdrden kd-miljarden var exem-
pelvis att stimulera utveckling genom att beléna vissa vardenheter och
fora in ett visst matt av tévling i sektorn. De vardenheter som andrar sina
prioriteringar kan f& ytterligare ersattning fér den verksamhet de bedriver.

En tredje problemformulering gdr ut pd aftt sektorn ar ineffektivt orga-
niserad pd verksamhetsnivén. St&mmer detta ar I6sningen att identifiera,
eller utveckla, modeller fér organisering av arbetet pd sGval den operativa
nivén som ndr det gdller sétten att leda till exempel sjukhus, skolor och &ld-
reboenden. Kép/sdli-modeller, iddesorientering och dppna jamférelser ar
alla exempel pd vad detta kan handla om. Socialstyrelsens foreskrifter om
ledningssystem dar ett annat exempel som syftar till att effektivisera arbetet
inom den operativa verksamheten. Exempelvis varden &r en modell som
just nu vinner terrdng Michael Porters och Elizabeth Olmsted Teisbergs
idéer om vdardebaserad vard och konkurrens baserat pd mojligheterna
att j@mfora resultat och skapat varde (Porter & Olmsted Teisberg 2006).
Med den hdr problemformuleringen kan stora delar av valfardssektorn
anses vara ineffektiv ur ett ekonomiskt perspektiv. Med ekonomi avses dd&
uppnd&dda resultat i relation till insatta resurser med arbetsorganisation
och arbetsmetoder som en form av mellanliggande faktorer. Det &r alltsd
just har-ide mellanliggande faktorerna —som mycket av diskussionen om
sektorn har kommit att hamna. Uppnds bdttre resultat i skolan om betyg
ges dvenilagre drskurser? Blir dldreomsorgen mer hégkvalitativ om priva-
ta entreprendrer tilldts ta ut aktieutdelningar eller sélja sina féretag vidare
med redlisationsvinster? Ger nationella riktlinjer, kvalitetsregister och
Sppnajamférelser en mer likformig cancervard 6ver landet?2 Ska l&rare ge
skriftiga omddmen varje termin som metod for att stimulera I&drande? Blir
slutenvarden mer produktiv av att patienter skrivs ut kontinuerligt, dygnet
runt, dret omz2 Blir hemtjansten battre ur eft brukarperspektiv om servicen
handlas upp i konkurrens snarare dn organiseras av kommunerna sjalva?2
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Skapas en mer pedagogisk férskola om privata aktérer utbildar de forsko-
lelarare som ska arbeta dare Hur mycket battre kan valfardssektorn bliom
det offentliga enbart har fokus p& upphandling och uppféljining? Om det
visade sig att infegrationen av det svenska samhdllet kan férbdttras av att
skolbarn bussas fill olika skolor, &r detta d& ett acceptabelt medel for ett
politiskt sett prioriterat maile

Syftet med att pdminna om de har tre huvudsakliga problemformule-
ringarna, och att sarskilt utveckla den senare med ménga exempel, ar att
lyfta fram vad de har gemensamt. Oavsett vilken problemformulering som
uppfattas som rimligast hamnar det operativa arbetet i valfardssektorn
forr eller senare i fokus. Det @r ddr, i valférdsservicens vardag, saker mdste
gdras pd andra satt framover.

I den harrapporten betraktas valfarden ur perspektivet arbetsorganisa-
fion. Arbetssatt och arbetsmetoder behdver férnyas om sektorn ska kunna
svara upp mot framtidens utmaningar, och tesen ar att det framfor allt
ar valfardsproduktionens organisering som maste forandras for att géra
detta mojligt. Det kanske behdvs fler som arbetar och ocksd mer avance-
rad utrustning och battre méjligheter attintegrera ny teknik i produktionen
av valfard. Men framférallt mdaste de strukturella férutsdttningarna fér att
gora ett bra jobb se annorlunda ut jdmfért med idag om valfardens oba-
lanser och brister ska kunna rattas fill. Det handlar om att skapa ett satt
att leda och organisera som ger utrymme for ett stérre matt av flexibilitet
och situationsanpassning i vardagsarbetet. Med detta sagt kan fokus for
den hdr rapporten preciseras ytterligare — n&mligen just vardagsarbetet
i valfardssektorn. Ett vardagsarbete som, nér det gallde Gulli Johansson,
fungerade allt annat an tillfredsstéllande.

1.4 Rapportens ansats och fortsatta upplagg

Den vard och omsorg Gulli fick lyckades inte med uppgiften att ge henne
en vardig dlderdom s& I&ngt det var mojligt. Detta behdvs inte ens dis-
kuteras, det kan konstateras. | ett land dar runt 250 000 mdanniskor dver
65 &r bor i sarskilda boenden eller har hemtjénst, dér det gors ungefar
2,5 miljoner besdk pd landstingens akutkliniker varje &r och dér knappt 60
000 personer arligen gar i familjerddgivning - allt enligt Socialstyrelsens
siffror for 2011 och 2012 (socialstyrelsen.se) — sker det naturligtvis misstag.
Siffrorna exemplifierar dessutom bara en liten del av vad som h&nder i
valfardssektorn varje dag, dret om, &rtionde efter &rtionde. Bara volymen
séger oss att det kommer att intré&ffa odnskade incidenter. Nollvisioner och
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stora volymer — sarskilt ndr mdénniskor dr inblandade - har séllan mycket
med varandra att gora.

En frdga maste stdllas: var felmedicineringen av Gulli ett lika olyckligt
som enstaka misstag, eller handlade det om n&got av strukturell karaktar
som det darfér finns skal att férvénta sig ska héndaigen2 Genom den gan-
ska omfattande forskningen om patientsdkerhet sker det méanga misstag
och hander en hel del olyckor i v&rden och omsorgen med i varierande
grad besvarliga eller rent av fragiska konsekvenser (Lind & Sahlqvist 2012).
De siffror som brukar némnas &r 3 000 dodsfall fill féljd av felbehandlingar
och liknande, samt runt 100 000 personer som skadas arligen.? Men det
finns skal att skilja mellan renodlade misstag och systematiskt riskndjande
faktorer. Det finns aspekter och faktorer som systematiskt férhojer risken for
misstag och féljaktligen dven systematiskt kan minska den om de atgar-
das. Tvd exempel som ofta lyfts fram ar stress och bristande kompetens
(Kecklund m fl 2010). Mycket stress och ofillracklig kompetens dkar var for
sig men ocksd sammantaget sannolikheten att det ska begds misstag.

| den har rapporten ligger fokus pd& andra slags organisatoriska faktorer
som inte diskuterats lika mycket, men som likval systematiskt kan bidra fill
bdde dkade och minskade risker for att fel ska begds. Perspektivet knyter
an fill organisering och ledning rent generellt —i alla typer av verksamhe-
ter — darfoér dven organisering och ledning inom vdalféardssektorn.

I den har rapporten @r utgdngspunkten att valfdrdssektorns olika verk-
samheter kan betfraktas som arbetskraftsintensiva tjanster. En konsekvens
av detta ar att organiseringen och utférandet av aktiviteter utgoér sjélva
vardeskapandet. Lararen som héller en lektion, underskdterskan som hédm-
tar vatten till en &ldre kvinna, I&karen som samtalar med ndgra anhdriga
- det ar s& det gar fill nér valfardens varde skapas. Manga ganger krdvs
dessutom att olika professioner och specialister samordnar och synkroni-
serar sina respektive aktiviteter for att de mer komplexa valfardstjansterna
ska utféras. En grundskoleutbildning innefattar ménga tiotals I&rares insat-
ser och fill detta kan ldggas alla andra som dr sysselsatta i skolan med allt
frdin skolmaten till vaktmdastaruppgifter.

All samordning som behdvs inom valférdssektorn kompliceras av ett par
saker. En d&r eft fankefel som ofta gors, att de flesta sjukhus och universitetet
ar stora organisationer, forvéxias med att det som pagdr dar ar storskaligt i

2. https://www.vardforbundet.se/Agenda/Pressrum/Pressmeddelanden/3000-dor-
varje-ar-av-vardskador/.
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industriell mening. Detta har betydande konsekvenser for satten att forséka
styra valfardsverksamheter och vilka konsekvenser styrningen fér. En annan
komplicerande faktor &r att ansvarsgrénser och organisationstillhérigheter
inte alltid stdmmer éverens med behoven av ett samordnat agerande i det
enskilda fallet. Patienter, elever och dldre slussas runt och hdnvisas bade hit
och dit i en vansklig resa genom varden, skolan eller omsorgen. | den har
rapporten infroduceras samlingsbegreppet organisatoriska mellanrum fér
de tillfallen nar integrering av akfiviteter fill vérdeskapande tjdnster uteblir,
eller misslyckas, oavsett om det handlar om den vertikala styrningen eller
den horisontella produktionen. Det grundidggande pdstdendet ar att det
krévs nya utgdngspunkter inom dessa termer for att forbattra valfardens
olika verksamheter. Det kan dven uttryckas som en maojlighet: organisato-
riska mellanrum erbjuder stor potential att férnya och vidareutveckla b&de
valfardens produktion och ledandet av densamma. For aft gbéra detta
troligt ar rapporten disponerad pd féljande satt.

Avsnitt 2 Vdlféardens tiGnster dr hantverk handlar om det grundiédggande
sattet att se pd valférd och hur den produceras. Under rubriken 2.1 | vdl-
fardsproduktionens grdnsland diskuteras synen p& valfdardsproduktion som
fiéinsteverksamheter i detalj men ocksd avgrénsningar i termer av vad som
inte behandlas i rapporten, exempelvis valfard i termer av fransfereringar
(barnbidrag, sjukersattning etcetera). Darefter, under rubriken 2.2 Etf tjéns-
teperspektiv och dess konsekvenser utreds i vilkka dimensioner valfardens
verksamheter kan forstds och vilkka konsekvenserna &r av dessa olika
dimensioner. | avsnitt 2.3 Storlek och Storskalighet illustreras den tankefélla
som omndmndes ovan for att sedan, under rubriken 2.4 Vardagsliv och
arbetsvardag - vdlfdrd som vanliga dagar, visa pd bdde mdangfalden och
intensiteten i det lokala sammanhanget nér olika aktiviteter ska samordnas
fill vérd, skola och omsorg av hégsta kvalitet.

Avsnitt 3 Hur ska vdlfdrdsproduktionen organiseras? handlar om huvud-
drageniettsynsatt pd organisering som passar valfardssektorniden utstréck-
ning det kan betraktas som arbetskraftsintensiva tjéinster. Under rubriken 3.1
Vérdeskapande genom att integrera redogérs for det vérdebegrepp, och
synen pd vardeskapande, som rapporten bygger pd. | avsnitt 3.2 Logiker fér
integrering beskrivs tv& huvudsakliga satt genom vilka den évergripande
organiseringen av vardeskapande kan ske. Detta leder vidare till avsnitt 3.3
De organisatoriska mellanrummen dér rapportens centrala begrepp aterin-
froduceras och beskrivs mer i detalj. Avsnitt 3.4 Organisatoriska mellanrum -
problem men ocksé& méjligheter handlar om hur organisatoriska mellanrum,
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genom aftt skapa svarigheter, pekar ut mojligheter fill lokal férnyelse och
kanske till och med innovationspotential. Den hér diskussionen férdjupas
sedan ytterligare i avsnitt 3.5 Mellanrummen och framtidens valférd.

Avsnitt 4 Om behovet av en Plan B och svdrigheterna att se en sddan
innehdller utvecklade reflektioner kring valfardssektorns utveckling.
Forst, under rubriken 4.1 Ett genomorganiserat eller ett glest organiserat
samhdllee, diskuteras en férestalining som, tillsammans med den tidigare
diskuterade férvéxlingen av storlek och skala, férsvarar for oss att se nya
mojligheter i valfarden. Férestaliningen handlar om huruvida samhdallet ar
genomorganiserat, vilket hér betraktas som den vanligare uppfattningen,
eller om det tvartom &r sd, vilket hdvdas i den hér rapporten, att samhdal-
let &r ganska glest organiserat. Detta spelar viss roll for identifieringen av
mellanrum och leder vidare fill rapportens avslutande resonemang, 4.2
Konturerna av en Plan B d&r eft sammanfattande resonemang férs kring
majligheter att dverbrygga de organisatoriska mellanrummen. En mdjlig
utvecklingsvag for valfardssektorn skisseras, dér ett av de grundldggande
dragen &r mindre central detaljstyrning och en stérre betoning pd de
lokala sammanhangen och utvecklingsmajligheter. Ett sista avsnitt, 4.3
Avslutande reflektioner, ar vad rubriken férespeglar och foljs av en Epilog
och en aterkoppling till Gulli och hennes livséde.

18



CERGS

2. Valtardens tjanster ar
hantverk

2.1 | vélfardsproduktionens gransland

Enligt organisationsl@ran &r det arbete som utfors i valfardssektorn att
betrakta som tjénster (jfr Tyrstrup & Holmberg 2007; Barley & Kunda 2001).
Enligt SAOL ar en tjénst nér ndgon gér ndgot som ndgon annan erhdl-
ler nyttan av. Den allmdnna definitionen ar synnerligen I&dmplig né&r det
handlar om analyser av valfardssektorn, d& den bland annat synliggor
frdgan om grdnsen for, och i fériiingningen, storleken pd sektorn. Nar en
fordlder hédmtar barn pé férskolan; var gar dé gransen for valfardssektorn?
Ardetiden stunden, dar och dd i férskolans entré, som sektorn tar slut och
det hela 6vergdr i barns och fordldrars privatlive Sett ur ett ekonomiskt
perspektiv fortsatter naturligtvis barnomsorgen. Det &r bara finansieringen
av den som férandras. Den budgetfinansierade férskoleverksamheten ftar
slut i entrén, inte omsorgen om barnen. Harklyveri kan tyckas men fakftiskt
en viktig slutsats eftersom synsattet j@mstaller exempelvis den stédning en
anhoérig gor &t sin gamla slidkting med den som hemtjénsten ibland tillhan-
dahdller. Annorlunda uttryckt; med finansieringen av valfardssektorn som
utgdngspunkt ér det stora sjok av valféardsproduktion och vardeskapande
— ur ett tjansteperspektiv — som inte ryms i bilden. Ekonomi ar Iangt ifrédn
identiskt med pengar, ndgot som det ar av yttersta vikt att hamed i analy-
sen av fjdnstesamhdllet och dess valférdssektor. Att definiera det som gors
i sektorn som tjénster — att ndgon utfér ndgot som ndgon annan erhdller
nyftan av — medfér att det som gérs inom vard, skola och omsorg jémstdalls
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med det som utférs av exempelvis anhériga och vénner. Att hjdlpa ett
smasyskon med l&xiasningen blir en del av skolan och ett komplement
fill IGrarnas arbete. Elever med goda resultat i skolan kommer ofta fran
studiemotiverande hemférhdllanden. En direkt koppling mellan vardeska-
pande och mer &n bara den verksamhet som pdgdr i skolan. Att handla
At en aldre slékting kan betraktas som hemtjdnst, och en kvinna som gar
neritjanst fér att ta hand om sin Alzheimersjuka kan réknas in i varden och
omsorgen av vara Alzheimerpatienter. Det kan tyckas som spetsfundig-
heter men handlar om perspektiv. och mdéjligheterna aftt stdlla centrala
frdgor om skapandet av vélfard och hur det organiseras. Betydande delar
av sektorns vardeskapande och produktion, ar det anhériga som star for
om sett ur de mdnniskor som erhdller nyttans synvinkel. Darfér ar ocksd
integrationen av anhdérigas insatser med det som gdérs av dem som arbe-
tarivalférden av stor betydelse. Aven egenvard, elevers egnainsatser och
vad dldre kan hjdlpa varandra med pd dldreboendet inkluderas i vad det
ar for valfard som produceras, respektive hur och av vem. Om fradgan stélls
hur valfarden ska organiseras och ledas &r det perspektiv som skisseras
har helt avgdérande for att hitta de innovativa Iésningarna pd ménga av
dagens och framtidens utmaningar.

2.2 Ett tjansteperspektiv och dess konsekvenser

Tjanster ar ett mangfacetterat begrepp och kan referera till manga olika
verksamheter och hur dessa utférs och levereras. Utvecklingen av e-hdlsa
ar ett bra exempel och ett omréde dar det finns stor potential, men i det
har sammanhanget &r det ndgot annat som bestdmmer att det finns skal
att intressera sig for valférd som tjdnster. Den avgoérande distinktionen
ar huruvida det krévs ndgon form av arbetsinsats utdver brukarens, det
vill séga om tj@nsterna kan betraktas som kvalificerade eller ej. Det finns
mdanga enklare fj@nster som inte kraver ndgra arbetsinsatser, eller mycket
marginella sédana. Sddana fjdnster kan ofta tillhandahdllas via tekniska
|6sningar och internet. Att fordldrar kan sjukanmala skolbarn via mejl och
att det gdér att boka om ett sjukbesdk pd webben dr bdde bra och férenk-
lande, men det utgdr ingen central frdga sett ur ett ledarskapsperspektiv.
Begreppet kvalificerade tj@nster reserveras for de fjanster som ar arbets-
kraftsintensiva, och i férsta hand de som innehdller dvervaganden, beslut
och genomférande av atgdrder. Typiska exempel ar sddana tjanster som
advokater och ldkare kan erbjuda. Enklare tjé@nster, utan att fér den skulle
ladgga ndgot nedvarderande i begreppet, dr kollektivirafik och snéréjning.
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| de senare bdda exemplen a@r behoven av dvervdganden och beslut
vasentligt mindre, 1&t vara att dessa ocksd ar arbetskraftsintensiva. Med
kvalificerade avses just behoven av beddmningar och beslutsfattande
som en del av fjdnstens utférande. Och det dr kring denna senare sortens
tj@nster som knepigheterna att organisera och leda valférdsproduktionen
madste synliggoras.

Nedan presenteras sex aspekter pd kvalificerade tjanster som har att
gora med att de ar arbetskraftsintensiva och i den meningen beroende
av de mdnniskor som &r inblandade i framstéliningen och konsumtionen
av dem (jfr exempelvis Tyrstrup 2007, Tyrstrup & Holmberg 2007). Det ar
ibland det uppenbara som &r det verkligt centrala for analysen av sddant
som ibland tas for givet.

Den férsta av de sex aspekterna &r att de tj@nster som ar aktuella fak-
fiskt ska goras. Nadgon mdste géra ndgot fér att ndgon annan ska kunna
erhdlla nyttan och det satter fokus p& aktiviteter — att ndgon utfér det
arbete som patienten, brukaren eller vem det nu md vara drar nytta av.
Lika uppenbart och sjalvklart som det &r enkelt att forbise. Ur perspektivet
att leda och organisera kvalificerade tj@nster ar ett férbiseende naturligt-
vis olyckligt. Att ndgot ska goéras betyder ju att ndgons — ofta fleras - tid,
energi och uppmarksamhet maste riktas mot den aktuella aktiviteten
for att f& den till stdnd. Mdanniskors tid, energi och uppmdrksamhet ar
dessutom synnerligen knappa och svarhanterade ravaror. De &r enkelt
forbrukade och med mycket definitiva krav pd att aterstdllas efter att de
har anvénts (Lundberg 2003). Det kan vara ganska arbetsamt att produ-
cera valfardens tj@nster.

Att tiGinster mdaste gdras ar centralt, uttryckligen eller underforstdtt,
i resonemang om vdardeskapande i valf&drden och hur detta kan orga-
niseras och ledas. Det ar forst ndr en procession av férskoleldrare och
forskolebarn kommer gdende pd trottoaren pd vag hem fran lekparken
fill fruktstunden som produktionen av foérskoleverksamhet &ger rum. Det
ar precis s& det ser ut nér en del av vardet i forskoleverksamhet uppstar.
Forskoleldararna gér ndgot som barnen och deras féraldrar erhdller nyt-
tan av. Nytta i termer av omsorg och utveckling men naturligtvis dven i
mojligheten fér bada férdldrarna att arbeta och ha varsin karridr. Nytta
i termer av att barnen far tréffa andra barn, far sina férsta kamrater och
under handledning férvarvar sociala fardigheter. Exakt s& gar det till nar
vardeskapande i forskolan sker. Det kommer en procession forskoleldrare
och férskolebarn pd& vag frédn lekparken till fruktstunden. Sedan ar det
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bara fantasin som satter gré&nser for som kan ténkas som exempel —&raren
med eleverna i klassrummet; underskdterskan pd séngkanten hos Elsa pd
dldreboendet som undrar om det dr lite |Gttare att andas idag eftersom
Elsa klagade lite p& det igdr; familjerddgivaren som samtalar med det
unga paret sominte farihop livspusslet och vervéger att separera. Nagon
go6r ndgot som ndgon annan ska f& nytta av. Darfér éar ocksd aktiviteter,
och samordningen av dessa, sjdlva epicentrum i produktionen av valfard.
Med det blir det ocksd en frdga om organisering av de hdar aktiviteterna
och ledning och ledarskap for att uppratthdlla men ocksd vidareutveckla
valfardsverksamheter.

En andra central aspekt ar att de har aktiviteterna ofta féretas i stérre
eller mindre grupper. | férskoleverksamhet och i skolan dr det uppenbart.
Det ar till och med s& att de ofta drindelade i grupper. Vanligtvis ar ocksd
de som tillhandahdller tjGnsten flera och ibland ménga. Bade l&rarlaget
och férskoleldrarna ar bra exempel. Typiskt sett &r det b&de formella och
mer informella n&tverk som mdste mobiliseras i produktionen av valfard.
En kurator med en patient med prostatacancer kan behdva hjdlp och
vagledning nér det gdller socialférsdkringssystemets regler; medan sam-
talet med partnern om hur sexlivet kommer att pdverkas av sjukdomen
Sverlats till en gruppverksamhet inom varden. Kontakter kan behdva
tas med bd&de socialtj@dnsten och férsdkringskassan om drendet dr kom-
plicerat. Aven tolkar kan behdvas i de fall det finns sprékliga hinder. Hur
mdnga olika personer, hur stora grupper som mdaste mobiliseras, varierar.
Huvudregeln ndr det gdller kvalificerade tjanster ar att det ar flera inblan-
dade och i den meningen handlar det om stérre eller mindre grupper.
Aterigen blir organisering, ledning och ledarskap centrala ingredienser for
att nd de dnskvarda resultaten ur de olika intressenternas perspektiv.

En tredje och synnerligen central egenskap hos kvalificerade fjanster ar
att de &rmycket beskrivningsintensiva. De mdste beskrivas, ibland diskute-
ras. Darfér kraver de ocksd en stor méngd information och valdigt mycket
kommunikation. Lakaren maste forklara for en patient vad undersdkning-
en gdr ut pd, varfér den gdrs och ndr den kan férvantas resultera i ndgot
svar. Det ska skrivas i journaler och anhoériga vill veta, kanske i ett fortroligt
samtal, vilka konsekvenserna kan bli om diagnosen verkligen &r Parkinson.
Vad kan sédgas och inte? Hur balanseras mellan det bdsta och det varsta?
Nd&r diagnosen ar Parkinsons sjukdom ska specialister inom andra omrd-
den involveras och f& bilden klar fér sig om hur sjukdomsférloppet har
varit och vad som ska goras framdver. Dietister, kuratorer, sjukgymnaster,
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arbetsterapeuter involveras. Nu behévs manga och de behdver inte bara
koordinera sina aktiviteter, utan ocksé arbeta med den kommunikation
och den information som hdr sammanfattas som att arbetet ar beskriv-
ningsintensivt. Risker ska vagas mot maéjligheter. Preparat ska dvervagas,
men ocks& doser och hdnsyn till annat i patientens liv och hdlsa behd-
ver ventileras. Det kan behdvas intyg fill arbetsgivare och myndigheter.
Utrymmet for misstag och missférstand ar naturligtvis stort. Férvanansvart
ofta gdr det bra.

Det fijgrde som utmarker kvalificerade fjanster &r att de kréver en del
administration. Det kan handla om ansdkningar, bokningar och doku-
mentation. Samtalet hos familjerddgivaren mdste bokas och ibland bokas
om. De ska ansdkas om plats pd& férskolan och om ledighet frdn skolan
for tondringen som fatt mojlighet att dka med hockeylaget pd en turné
utomlands. | slutenvérd skrivs patienter in och ut. Om remissen &r en del
av beskrivandet (jGmfoér ovan) eller administrationen kan naturligtvis
diskuteras, men patientavgiftens betalning ar att hanféra till det mer
administrativa i sakfrdgan. P& arbetsférmedlingen ska mdnniskor skrivas
in och aktiviteter registreras for att uppfylla vissa normer for hur aktiv en
individ mdste vara for att behdlla sin ersattning. Nar den arbetssékande
och handlaggaren pd arbetsférmedlingen letar i databaser éver lediga
jobb ar det att betrakta som det beskrivande inslaget i arbetet. Men sjdlva
utférsakrandet bor val dndd vara en administrativ atgard? | basta fall kan
den har typen av administrativa inslag 16sas med IT, ibland rent av 6ver
internet utan ndgon manuell inblandning. Men langt ifrdn alltid. Mycket
av det som sker i anslutning till kvalificerade tj@nster innehdller betydande
delar administration som - &terigen — kré&ver en hel del tid, energi och upp-
marksamhet av ofta mycket kvalificerade medarbetare. Mdjligheterna
att bli mer rationella kan naturligtvis diskuteras men det ligger i det kvalifi-
cerade arbetets natur att det innehdller moment av administration.

En femte viktig aspekt ar att kvalificerade tjanster ar mentalt intensiva.
De kraver évervéganden, beslut och ibland problemlIdsning och priorite-
ringar. Den typen av tjdnster kan krava extremt hdg koncentration, ibland
under I&ng tid. Att ndgon i ett operationsteam p& en thoraxklinik — under
pdgdende operation — plotsligt skulle sga "nej hor ni, nu tycker jag att
vi bryter och fortsétter i morgon” f&r en parodisk klang. Nagot som majli-
gen kan férvantas i en sketch av Monty Python. Den mentala intensiteten
kommer ibland av att beslut fattas under tidspress och i situationer préag-
lade av betydande osdkerhet. Ett exempel kan vara en foérlossning dar
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komplikationer tillstdter och kanske b&de barnets och moderns liv &ri fara.
Ar det méjligt med ett akut kejsarsnitt och &r det i s& fall Iimpligast? Risker
och mojligheter ska végas mot varandra inom ramen av minuter. | andra
sammanhang kan alternativ évervagas dver veckor eller kanske manader
for exempelvis en tondrstjiej som hamnat i daligt saliskap och behoéver hjdlp
ur en miljd med kriminella inslag. Det kan till och med finnas utrymme att
andra och &dndraigen, men det ar fortfarande mentalt knepigt och tar tid,
energi och uppmdarksamhet att hitta Idmpliga [6sningar. Det mentala blir
ocksd extra pafrestande ndr situationen som ska hanteras &r problematisk,
kanske rent av tragisk. Men ocks& ett rehabiliteringsprogram fér ndgon
som, s& 1dngt det gdr att beddma, har fatt sin cancer botad stdller stora
mentala krav p& de inblandade. Det ligger i den kvalificerade tj@nstens
natur att det mdaste goras olika éverviganden, baserat pd olika former av
underlag, for aft fatta olika beslut. Detta ger arbetet en mental intensitet
som krdver sitt utrymme men ocks& utrymme for Gterhdmtning. Aterigen
ar det tydligt manniskors tid, energi och uppmdarksamhet blir bdde resurser
i och restriktioner for de fjanster som utgor stora delar av det som kallas
valfardssektorn.

Det sista och sjatte som karaktdriserar kvalificerade tjénster &r att de
ar socialt intensiva. De ar &ven socialt intensiva i hdg grad per definition.
Nar ndgon goér ndgot som ndgon annan erhdller nyttan av finns en social
aspekt redan i definitionen. Det &r minst tvd inblandade och det ska ske
ndgot som innebdr ndgon form av émsesidig medvetenhet om varandra.
Med detta har eft socialt moment ocksd introducerats i sammanhanget.
Redan att det handlar om att tjé@nster ofta utférs i grupp, som ndmndes
tidigare, visar p& betydande sociala inslag i det som p&gar. Likasd tiénster
som dar beskrivningsintensiva. Har handlar det om att ndgon beskriver for
ndgon annan, hér och nu eller via dokumentation som né&gon kan ta del
av vid ett senare fillfalle. Kvalificerade tjanster innehdller darfér stora sjok
av méten, kontakter och samtal och allt som féljer av detta. Aven om
mdnniskor reagerar olika pd& vad det betyder att befinna sig i en socialt
intensiv miljo, ar det en central aspekt pd kvalificerade fjénster och darfor
ocksd pd det som pdgdr i och runt valfardssektorn. Detta far sina kon-
sekvenser. Manniskors méten, kontakter och samtal — oavsett om det ar
med kollegor, eller en klient eller kanske en grupp politiker pd studiebesdk
i verksamheten — tar tid och energi och krdver sin uppmdarksamhet. Detta
betyder inte att det inte gér att vara mer eller mindre effektiv i dessa
moten, kontakter och samtal. Det betyder att mdnniskor i samspel med
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varandra & ena sidan ar en viktig férutsattning fér att vissa saker kan goras
och, & den andra, restriktionen for vad som ar majligt att gbra respektive
hur och i vilken omfattning.

De sex aspekterna pd kvalificerade tjanster som pekats ut hdr kan
ocksd sammanfattas pd ett enkelt satt: En kvalificerad tjanst — exem-
pelvis inom valfardssektorn — @r att betrakta som etft socialt och mentalt
hantverk, ibland med stdérre eller mindre inslag av fysiska moment.
Organisationsteoretiskt &r vdlfdrdssektorn eft hantfverk. Fdljaktligen
maste ledningen av den sortens verksamheter, liksom det ledarskap som
utévas bdde pd kort och I&ng sikt, ta hansyn till detta och ta det som
sjaglva utgdngspunkten. Vad som dr I&mpligt i termer av organisering,
ledning och ledarskap beror p& vad det d&r for sorts verksamhet som ska
organiseras och ledas. Valférd ar inget undantag. Lokalt ledarskap och
medarbetarskap kraver fértroende och fillit sédval som utrymme att fill-
[Gmpa kompetens i varje situation. Som kommer att diskuteras senare har
en bristande och i vissa fall rent felaktig forstdelse for valfardstjansternas
karaktdr i mdanga fall lett fill mindre &ndamdlsenliga strukturer.

2.3 Storlek och storskalighet?

En instinktiv reaktion hos manga ndr valfarden liknas vid hantverk ar att
valfardssektorn ar s& mycket "stoérre”. Det &r férvisso sant att vard, skola
och omsorg sysselsatter en stor andel av den arbetsféra befolkningen
i Sverige. | Ludvika, en kommun med drygt 25 000 invanare, arbetar
ungefar 1 000 personer pd& Vard- och omsorgsforvaltningen. Utdver ett
antal administrativa enheter ar dessa personer férdelade pd tre verksam-
hetsomrdden. Férutom Utredning (socialtjdnst), ar det LSS-Psykiatri samt
enheten fér Aldreomsorg och Hemsjukvard. P& Polhemsskolan i Gévle,
ett av Gavles tfre kommunala gymnasier, gar runt 1 700 elever med cirka
240 anstdallda. Det bedrivs elva olika program pd skolan. | Géteborg, pd
Sahlgrenska universitetssjukhuset, arbetar drygt 16 000 personer. Antalet
vardavdelningar &r 310, varav knappt halften &r slutenvardsavdelningar.
Det tas emot runt 500 personer pd akutavdelningen varje dag och pd
sjukhuset finns totalt 2 000 v&rdplatser.

Det har @r ganska stora organisationer med mdanga mdanniskor inblan-
dade i det som pdagdr i och runt de aktuella verksamheterna. L&t oss

3. Alla faktauppgifter i detta avsnitt &r hdmtade fran respektive organisations
hemsida.
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fa ett exempel till. Arbetsférmedlingen har 13 000 anstdllda runt om i
Sverige och férmedlade under 2013 arbeten till 450 000 mdnniskor och
utbildningar &t ca 50 000 personer. Det &r 1Gtt att tro aft det som hénder
pd Arbetsférmedlingen, eller fér den delen pd& Sahlgrenska, skulle vara
storskaligt men inget ar mer vilseledande &n att se p& de bdda organisa-
tionerna med en sddan utgdngspunkt.

Enligt en aktuell rapport kan socialsekreterarna i Malmé ha uppdt 80-90
drenden pd gdang samtidigt.* Det ar inte lika illa i Ludvika. Det &r valdigt
mdanga men infe storskaligt i industriell mening. Slutsatsen ar ocksé att det
kravs fler socialsekreterare for att minska antalet drenden per medarbe-
tare. N&got som i sin tur &r centralt for kvaliteten i utredningarna och de
beslut som ska fattas. Beslut vilka gdller ménniskors livssituationer.

Om storleken pd& Sahlgrenska - 16 000 anstd@llda och 2000 véardplatser
- stalls mot en annan siffra fran sjukhuset — namligen att ddr féds i snitt 29
barn varje dag - blir bilden delvis en annan. Det ar pd ett satt ganska
manga barn, men det gér knappast foérlossningar fill en storskalig verk-
samhet. Podngen d&r att det som p&gdr pd Polhemsskolan, pd socialfjéins-
ten i Ludvika eller p& Sahlgrenska universitetssjukhuset kan betraktas som
hantverk dven om organisationerna dar stora. Férvdxla inte stora organi-
sationer med storskalighet. Det handlar om hantverk i vardagen i de har
organisationerna.

Det betyder inte att allt som p&gdr i de hdr organisationerna ar
hantverk. En hel del av det som gors har &tminstone storskaliga drag.
Tvatt av lakan och handdukar frédn Sahlgrenska gérs med metoder
som hanterar stora volymer. Det dr inga frontmatade maskiner som tar
sju kilo som anvands ddr. Forsérjningen av Polhemsskolans elever med
lunch kan ocks& anses folja principerna for storskalighet. Potatismos
fillreds i helt andra typer av kérl &n de som hanteras hemma, kanske
i ett centralkdk som d&ven servar andra institutioner. IT-systemen inom
Arbetsformedlingen &r dven de exempel pd vad som avses med indu-
striell storskalighet medan samtalet med den som kommer dit for forsta
gdangen ar allt annat &n storskaligt.

Faktum ar atti mdanga av valfardssektorns alla verksamheter ar smdaska-
ligheten, eller hantverket, den viktigaste delen fér bade kvaliteten p& och
fillforlitigheten i vardeskapandet. Det betyder att etft omh&ndertagande

4. Novus 2012-04-08, bestalld av Akademikerférbundet SSR som organiserar flertalet
av landets socionomer.
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anpassat fill situationen, vardbeslut som tar hansyn ftill sammanhang
och utbildning av ungdomar som utgdr frdn deras férutsattningar ar
helt avgérande for att uppnd resultat av god kvalitet. Det finns darfér en
podng med att bdde pdminna oss om vad detta kan handla om och hur
varierande det kan vara i valfardssektorn som helhet.

Under n&sta rubrik finns ett antal episoder samlade — dgonblicksbilder
av vad som h&nder i valfardsproduktionen - fér att pdminna om valfar-
dens arbetsvardag. Det ar dessa férlopp och skeenden som ar sjalva
kdrnan i valfardens vardeskapande. Det ar att skapa de basta forutsatt-
ningar fér sddana férlopp och skeenden som borde vara malet fér alla
som vill bidra till v@rdens, skolans och omsorgens utveckling. Svérare dn
s& ar deft inte.

2.4 Vardagsliv och arbetsvardag - valfard som vanliga dagar
Valfard handlar om det allra mest vardagliga. Det alldagliga. Den gamle
mannen som fér ta en promenad i parken bredvid serviceboendet eller
kanske det egna hemmet, om han &r sé lyckligt lottad. Barnen som pulsar
i snén i lekparken négra kvarter fran férskolan. Det &r dnnu ndgon fimme
fills den varma mjélkchokladen och grahamsfrallorna ska serveras som
mellanmal. Men det kan ocks& vara en stund i kdket dver en kopp kaffe
ndr Elsa frdn hemtjansten har dammsugit och dammat av lite infér helgen
och har en kvart éver. Barnbarnen ska komma férbi och dé ska det garna
vara snyggt och undanplockat.

Ambulansen rullar in framfér akutmottagningen. P& bdren som just
hdller p& att lyftas av ligger Johannes, 15 ar. Ljushdrig, lite tanig
och med Idngsmalt ansikte. Ett benbrott efter en olycklig kollision
med en motspelare under fotbollen p& gymnastiken har tagit
honom hit. Fér Johannes &r det hdr allt annat &n vardag. Men fér
sjukskéterskan Marcus, som méter upp, dr det en vanlig dag pd
jobbet. "Hej, jag heter Marcus. Vad heter du2” Det ér s han brukar
ta emot patienter. Férséka skapa en relation. "Skolan har ringt dina
féréldrar, Johannes, sé de dr pd vdg hit. Vi ska bérja med att réntga
sa doktorn nér jag véxlade ndgra ord med henne precis innan du
kom in".

Hon har sjal och heter Kajin. Férdig socionom sedan ndgra
veckor och nu séker hon jobb som socialsekreterare. Anders,
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avdelningschef pd socialférvaltningen, har tvé vakanser och hdller
pd attinterviua ndgra av alla de som har sékt tjdnsterna. Han ber
Kajin sitta ner och frdgar om hon vill ha kaffe, te eller kanske lite
vatten. Vatten kan hon gdrna ta. Hennes blick &r vaken och égonen
intensiva. Ansiktsdragen markerade. "Du har sékt jobb hdr som
socialsekreterare” bérjar Anders nar han slagit upp ett glas vatten
Gt Kajin. "Berdtta om varfér du vill jobba som socialsekreterare”.

Det blir en I&dng historia om uppvdxten i Kurdistan, om métet med
Sverige, och om viljan att vara en del av det svenska samhdllet. Som
Kajin uttrycker det "far jag det hdr jobbet drjag ju en viktig del av
det svenska samhdllet. Dessutom med erfarenheter, ett sprdk och en
kulturell kunskap, som om jag far jobbet, kan bidra pd ett bra sétt i
mitt och mina kollegors arbete”.

Hanna ber Per och Sabine att stanna en stund efter yogapasset.
Hanna arbetar pd ett stort universitetssjukhus med yogadvningar
fér bland andra hjértpatienter. Anhériga far vara med och Idra sig
fér att kunna hjdlpa till med &vningarna hemma. Och gdrna delta
sjdlva. "Hur I&ng tid tar ett passe” "Ar det bdttre att véinta med att
ata tills efter yogapassete” Hanna f&ar ménga frégor frédn b&de
patienter och anhériga. Darfér sGger hon redan i bérjan att det gdr
bra att be om handledning i samband med yogalektionerna om
det finns nagra fradgor eller funderingar. "Ni undrade ndgot” séger
Hanna, ndr hon blivit ensam med Per och Sabine i salen och medan
hon samlar ihop mattorna som anvdénts under passet. Sabine séger
att de kan vanta tills Hanna &r klar. Det tar en stund. Sedan sétter
de sig i soffan och Hanna ler nér hon sédger "Vad var det ni undrade
Sver?2”. Sabine ser pd Per och sedan tittar hon p& Hanna. "Jo, det
gdller det hdr med sex och rehabiliteringen efter en hjartinfarkt. Vi
vet inte riktigt vem vi ska vanda oss fill.”

Alice snyftar till och tittar pd skolkuratorn. "Jag tycker att det dr jGtte-
jobbigt" séiger hon tyst, ndstan viskande. Hennes blick dr sorgsen och
frdnvarande och hon tittar runt i rummet utan att iGgga mdrke till
ndgot. "Jag orkar inte IGdngre” fortsdtter hon. Nu dr résten tydligare.
Johanna, kuratorn, féljer henne med blicken men sdger inget. Solen
strémmar in genom ett av fénstren och lyser upp Alice mérka hdr
och gér hennes skarpa drag dnnu mer distinkta. Det dr tyst en Idng
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stund. Johanna har féast blicken p& Alice och ndr Alice méter hennes
blick frédgar Johanna "Ar det ndgon i klasseng”

"Okej” séger Patrick. "D4 ska vi prata om planeringen f&r hésten”,
Han d&r nytilltraddd rektor fér ett gymnasium och hdller sin férsta
planeringsdag med IGrarna. September och terminen har just kom-
mit igdng. Och det spéregnar. Trist eftersom Patricks plan var att de
skulle &ta lunchen utomhus. Nu fér det bli i skolmatsalen. Stdmningen
ar uppsluppen och han vet att han har ett bra IGrarteam atminstone
under hésten. Bara ndgon vikarie utan behdérighet. Den trékiga
nyheten under dagen kommer att vara att elevunderlaget sviktar
och att mdnga som antagits har tackat nej. Skolan har &tminstone
dret pd sig. Patrick har pratat med sina chefer och med dgarna.
Men skolan mdste bli populdrare, attrahera fler elever, och Patricks
idé &r att planeringsdagen ska vara avstampet fér att géra skolan
riktigt uppskattad men ocksd lite uppmdrksammad. Gadrna i
medierna. Och han har en idé!

Asta sitter bekvdmt i favoritfatélien i dagrummet. Kaffe och pep-
parkakor stér framdukade och nésta alla pd& boendet dr samlade.
Jacob &r krasslig sé han ligger kvar pd sitt rum. Det &r mérkt ute och
klockan har hunnit bli atta. Nu syns det laddrande ljuset i korridoren
och sedan hérs sangen. "Natten gdar tunga fjat, runt gérd och stuva
..." Férst lite tyst och trevande, som fér att komma igdng. Sen allt tyd-
ligare och artikulerat. "Kring jord som sol'n f&rgdt, skuggorna ruva”.
Asta trivs. Och i eftermiddag ska dottern komma. Hon har alltid med
sig bécker. Kan behdvas nu i december nér det inte &r s@ sként ens
med kortare promenader. Och ikvall ar det dillkétt till middag. Asta
har sett det p& veckoschemat. En favoritrdtt. Hon ténker ta eft glas
vin till maten ocksa.

Né&gra glimtar. Alla péhittade. Men sannolika! Det hade gatt att hitta de
verkliga exemplen som stdmmer in pd episoderna ovan. Podngen med
att dterge dem @r enkel. Det som pagarivalfarden, varje dag, drinte kon-
stigare an detta. Samtidigt &r de precis s& mdarkliga historier och livséden

som de som atergavs ovan. Det ar b&de storslaget och banalt. Det ovan-
tade och det valk&ndaien salig blandning. Fér dem som érinblandade ar
det en stor del av deras liv. For eleven, dldringen, sjukskdterskan, [araren,
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forskoleldraren, patienten och de anhdriga. Nar problemen i valfarden
diskuteras och funderar éver |dsningarna mdste det hdllas i minnet att det
handlar om valdigt m&nga mdanniskors manga vardagar.

Med vardagen som perspektiv ses tydligt den komplexitet som mann-
iskor som arbetarinom valfardsproduktion stdlls infér. Behovet av flexibilitet
och frinetsgrader nér vard, skola och omsorg ska organiseras dr stora och
det professionella omddmet bland dem som arbetar i sektorn maste kom-
bineras med férenklande rutiner ochriktlinjer. Det &r en magnifik utmaning
att hitta balansen mellan det generella och det specifika, mellan det som
ska gdlla alla och det som ska anpassas till situationen hdr och nu. Nérden
balansen klaras av ar férutsattningarna fér god kvalitet, hdg sékerhet och
omfattande vardeskapande goda. Misslyckas den &r konsekvensen frag-
mentering, brist p& koordination, omfattande merarbete och, sjélvfallet,
ohdlsaiform av stress och frustration. Vad som &r bra organisering av vard,
skola och omsorg fér dem som erhdller nyttan &r samma som fér dem som
arbetarisektorn. Goda resultat och en bra arbetsmiljé sammanfaller alltsa
ndr valfardssektorn analyseras ur ett tji@nsteperspektiv.
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3. Hur ska
valtardsproduktionen
organiseras?

3.1 Vardeskapande genom att integrera

En véxande skara forskare hdavdar att varde i manga fall skapas genom
integrering av exempelvis olika kompetenser, resurser och information.
Né&gra talar om att detta ar typiskt for fiénster och kallar det tjanste-
logiken - allts& att det utmdarkande for tj@nster skulle vara att vardet
skapas genom exempelvis vardestj@rnor (value stars) och samarbeten
av olika slag (collaborative networks) (Prahalad & Ramaswamy 2004;
Kothandaraman & Wilson 2001). Det gdr att ta det &dnnu l&dngre och
h&vda aft allt vé&rdeskapande sker genom integrering. Daremot gdller
inte det omvanda; all integrering skapar inte varde. Vardet pd tillgdngar
som hus och aktier kan variera och g& upp, men det &r intfe samma typ
av vardeskapande som avses har. De logiker enligt vilka integrering sker,
och vad det ar som integreras, kan variera. Nar det galler biltillverkning
ar komponenterna som ingdr i bilen tamligen vardeldsa var for sig. Har
bortses frdn att de kan ha en alternativ anvéndning eller eft vérde som
exempelvis metall. Nar de infegreras genom en monteringsprocess, som
kan vara helt robotiserad, blir det en bil som far ett varde. P& samma satt
kan kockens kunnande och hantverk integreras med ett antal r&varor till
en fantastisk matratt, kanske rent av en festmaltid for ett stérre sallskap. I'sé
fall behdvs dven serveringspersonal vars akftiviteter integreras i den stérre
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process som utgor sjalva festen. Valfardssektorn ar ett magnifikt exempel
pd integrering av aktiviteter och kompetens till vérden i termer av viktiga
fiénster (utbildning, omsorg, rehabilitering, vérd men ocksé& r&dgivning
och information av olika slag). Tijdnster som manifesteras genom livskva-
litet, individuell utveckling och utveckling av relationer och grupper, men
daven centrala varden som medmdnsklighet, humanism, manniskovarde
och social sammanhdalining.

Utgdngspunkten hdr ar att allt vérde skapas genom integrering. Nar det
gdllertja@nster, genom samspel och samverkan. Synsattet arsarskilt Idmpligt
inom valfardssektorn eftersom mycket av det som réknas till denna bygger
pd& samspelet och samverkan mellan ménniskor. Det kan vara l&rare som
samspelar med elever, kollegor, fordldrar och skolledare. Underskdterskor
i dldreomsorgen samverkar med d&ldre och deras anhériga och ibland
|Gkare, folk inom hemtjansten eller kanske fysioterapeuter eller diefister.
Forskolel@rare arbetar och samarbetar med musikpedagoger, férdldrar
och naturligtvis barnen i férskolan. Det &r i alla dessa mdten, kontakter
och aktiviteter som véardeskapandet dger rum och den kvalitet, frygghet
och effektivitet med vilken detta gors uppstdr. Nar integration ar utgéngs-
punkten och perspektivet p& vardeskapandet blir samspelet mellan det
offentliga och det privata, mellan de professionella och brukarna, mellan
anhdriga och beslutsfattarna ganska oproblematiskt. Det ar det har sam-
spelet som skapar de helheter som valfardssektorn erbjuder. De helheter
som utgdr de samproducerade tjdnsterna och deras resultat och effekter.

Nu ska det omedelbart ndmnas att helhet ar ett forrédiskt begrepp.
Den sjalvklara folidfrdgan ér naturligtvis — vems helhete Utgdngspunkten
hér ar att helheter inte finns oberoende av en betraktare, det vill sGga
nd&gon som ser en viss helhet. | samma situation kan andra se helt andra
helheter. En viktig uppgift for de med verksamhetsansvar ar att jobba med
frdgan om vems helhet de ska ha fér dgonen i olika situationer. Vanligtvis
ar det kanske enkelt att avgora. | skolan ar det eleverna. | dldreomsorgen
de gamla. | vé@rden patienter och anhoériga. Samtidigt gér det inte att
blunda fér att det inns mé&nga helheter och ibland kolliderar dessa. Aven
de som arbetar inom vard, skola och omsorg mdste k&nna att &dven deras
perspektiv, deras helheter, fas med i de évervaganden som gors kring hur
olika verksamheter ska organiseras och ledas. Vad som &r boendemiljo for
vissa &rndgon annans arbetsmiljé och fér en tredje en miljé de besdker da
och dd. Den goda nyheten dr att dettainnebdr att alla som agerarindgot
av alla de tusentals sammanhang dar valférdens varde skapas — oavsett
om rollen &r som brukare, anhérig, professionell, beslutsfattare eller vad
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det nu kan vara - faktiskt @r del av ndgot stérre, av en helhet och i den
meningen inkluderade. Det finns ndgot valdigt j@mstallt i det synsattet.
Valfardens vardeskapande kan ha olika roller. Det kan fill och med vara
sd& att ndgra har huvudroller och andra biroller, men pjdsen kréver att alla
medverkar och bidrar med sina repliker och sitt agerande. Annars uppstar
inte de dnskvarda helheterna.

3.2 Logiker for integrering

Om utgdngspunkten fér att vardeskapande handlar om integrering blir
det centralt att fundera éver hur detta kan ga till. Vilkka modeller, alterna-
tivt vilka logiker, kan tillédmpas for att dstadkomma integrationg Hér ska
tvd& huvudsakliga logiker presenteras. Forst kan det vara en podng i att
konstatera att integrering alltid innehdller ett matt av synkronisering. Tiden
mdste tas med i bilden vilket egentligen bara &r ett annat satt att séga att
integrering alltid sker i processer. Det kan vara korta eller Idnga processer.
Det kan vara processer som innefattar manga beslut och éverviganden
eller dar det inte behdvs ndgra beslut alls annat &n mojligen "start” och
"stopp”. Det kan &ven finnas processer som ar mycket val kénda pd for-
hand och darfér standardiserade och kontrollerbara. Andra processer
saknar dragen av att vara "en metodik”. De &r en serie beroende akfti-
viteter och héndelser som utspelar sig 6ver tiden. Med detta sagt kan de
huvudlogiker for integrering presenteras och illustreras.

Den forsta logiken for integrering, och en av 1900-talets stora idéer om
organisation s@valinom tillverkningsindustrin som inom privat och offentlig
forvaltning, baseras pd att dela upp (Taylor 1911, Fayol 1916, Braverman
1974). Arbete delas upp, ansvar delars upp liksom befogenheter.
Grundtanken ar enkel. Okad specialisering leder fill stdrre effektivitet och
hogre produktivitet. Om mdnniskor kan ha fokus pé ett par valdefinierade
moment kommer de ocksd att kunna fokusera p& dessa och bli extremt
bra pd atft utféra de aktuella uppgifterna. Dessutom férvarvas mer erfa-
renhet per uppgift och tidsenhet ndr fokus I&dggs pd f& arbetsuppgifter. En
hel del omstdliningstid forsvinner ocksd. Det behdvs némligen farre skiften
frén en uppgift till en annan &n vad som &r fallet fér mangsysslaren. Vikan
kalla denna modell f&r den hierarkiska modellen.

Om uppdelning tillédmpas som fundamentet for hur vardeskapande
organiseras kommer ocksd resultatet av uppdelandet att bli det centrala
— det som organiseras. Och mer bestdmt de olika befattningar, enheter,
avdelningar etcetera som uppstdr genom verksamheter delas upp. Det
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gar att beskriva organisationen som att den bestdr av dels den hér avdel-
ningen, dels den dé&r avdelningen. Den som har den har befattningen
ansvarar fér de har uppgifferna medan den dar befattningen har den
har funktionen. Darfér blir ocksd grénser och grénsdragningar viktiga. Det
har &r vart ansvar men inte det dar. Det ar ert ansvar. Den hdr budgeten
ska nds med de har mélen och den ddr avdelningen ska uppfylla de dar
madlen och har en egen budget for detta. Mycket av tiden i en organisa-
fion som betonar uppdelning (vilket inom parantes sagt gdller de flesta)
gar at till att diskutera, dra upp och omprdva granser.

Den andra logiken for att dstadkomma integrering, och en som k&nns
naturlig i 2000-talets ménga natverks- och projektbaserade organisationer,
handlar om det direkt omvanda. Utgdngspunkten &r inte att aktiviteter
och resurser ska delas upp utan att de ska fogas samman (Tyrstrup, 2007,
Holmberg & Tyrstrup 2007). Utgdngspunkten &r att det finns olika specialister,
olika metoder etcetera, och aft dessa ska s&ttas samman fill en mer eller
mindre kvalificerad fjansteleverans. For tj@nster ar det ndmligen alltid en
frdga om att integrera bland annat aktiviteter fill den helhet fjénsten utgor.
Nd&r utgéngspunkten tasitermer av integrering drinte enheter lika intressanta
som relationerna mellan de olika ménniskor eller aktérer vars expertis och
kunnande ska integreras (Holmberg & Tyrstrup 2013). Att ha bra relationer,
att veta vilka det gdr att samarbeta med och att pd ett enkelt satt kunna
samverka inom ramen for ett natverk av relationer, blir det som bestGmmer
hur stora vérden som skapas och hur produktivt detta goérs. Dar logiken "dela
upp” landar i grdnsdragningar, hamnar istdllet logiken "foga samman”
i samproduktionen av ndgot stérre dn delarna - ett vérdeskapande sam-
manhang. Relationer utgdr fundamentet for att kunna samproducera det
h&r sammanhanget. Modellen kan kallas fér Natverks- och projektmodell.

Det &r viktigt att pdpeka att bdda dessa logiker har sina respektive
berattiganden. De &r mer dndamdlsenliga under vissa férutsattningar
och foéljaktligen mindre funktionella under andra. Den mindre vanliga
logiken — ndtverks- och projektmodellen — Gr den som rimmar bdst nér
det handlar om kvalificerade tjénster av hantverkskaraktdr. Alltsd for
huvuddelen av det som sker inom valf&rdssektorn. Den hierarkiska model-
len — ddr chefer méste 16sa manga av integreringsproblemen - bygger pd
att verksamheten innehdller férhallandevis f& undantag av vad som |&ter
sig hanteras med hjdlp av rutiner. Ju mer en verksamhet kréver sténdig
situationsanpassning, desto sdmre ar den hierarkiska modellen som stdd
for arbetet.
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Figur 1: Logiker for integrering

Logik fér integrering Utgangspunkt Organisering av Fokus p&

Hierarkiska modellen Dela upp Enheter Grdanser

Né&tverks- och

projektmodelien Foga samman Relationer Sammanhang

Ké&lla: Tyrstrup & Holmberg 2007.

| de fallen verksamhet drivs av professionellaindivider, vars arbete utmarks
av att de svarar fér stora delar av den egna arbetsledningen och mer-
parten av besluten i den I8pande verksamheten, dar har den hierarkiska
modellen betydande begrdnsningar som stdd i det operativa arbetet.
Det @r snarare horisontellt &n vertikalt som iddena i verksamheten maste
hanteras. Det gor ocksd att rollen som chef och ledare ser valdigt olika
ut i de b&da logikerna. | den hierarkiska modellen, med dess betoning
av enheter och grénser, utdvas ledarskapet éver de olika enheterna och
den verksamhet som bedrivs inom dessa. | n&tverks- och projektmodellen
behodvs ledarskapet snarare ide aktuella relationerna och mellan de olika
aktérer som d@r inblandade i den padgdende samproduktionen. | den hie-
rarkiska modellen ar generalen méjligen en tankbar metafor for ledarska-
petsroll och uppgift. | den mer natverks- och projektorienterade modellen
beskriver mahdnda diplomaten ledarskapets roll och uppgift battre. Har
handlar det om att olika aktérer med, i vissa avseenden, divergerande
agendor och betydande sjalvst@ndighet ska integrera sina aktiviteter och
specialkunskaper till ett dnskvart sammanhang av goda resultat och stort
vardeskapande.

En avslutande kommentar gdller tilldmpningarna av de bdada logi-
kerna. Det gdr att tanka i termer av formellt och informellt agerandet i
en verksamhet. Om den formella logiken &r hierarkisk, och det informella
agerandet kompletterar det formella, fungera det alldeles utmdrkt om
verksamheten dessutom ar ndgorlunda férutsdgbar. Ddremot blir det
stora problem ndr det informella agerandet mdste kompensera for
dysfunktioner som uppstar fill félid av att den formella organisationen.
Eller, annorlunda uttryckt; en organisation baserad pd betoningen
av hierarki, med mdnga enheter och grdanser, kommer att fungera
mycket ddligt om verksamheten behdver tilldmpa mer av ndtverks- och
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projektlogik. Medarbetare och chefer kommer stdndigt att kompensera
for det formellas tillkortakommanden genom informella I&sningar pd&
diverse olika frdgor och situationer. Den formella organisationen styr
mot mindre funktionella beteenden snarare &n stédjer dndamalsenliga
ageranden i relation till den verksamhet som bedrivs och hur denna ar
tankt aft fungera.

3.3 De organisatoriska mellanrummen

Den hierarkiska modellen for integrering ar extremt effektiv i de fall dar
produktionen inte innehdller alltfér stora inslag av situationsanpassning
av det som ska goéras. Nar ungefar samma saker ska utféras pd ungefar
samma sétt om och om igen finns exakt de foérutsattningar som behovs
for att tillédmpa principen om att dela upp. Det ar kant pd férhand vilket
arbete som ska gdras och det gar darfér bra att dela upp detta i olika
moment som négon eller nagra far ansvaret fér. En enhet har skapats
med ansvar fér det hdr momentet. Med detta féljer ocksd, uttryckligen
eller underférstatt, att den aktuella enheten inte har ansvar fér andra
arbetsmoment. Det finns en grdns ddr vissa uppgifter faller innanfér
ansvarsomrddet medan andra faller utanfor.

P& vardcentralen i Lillkdping (fiktivt exempel) har sjukskdterskan i
receptionen till uppgift att skriva in patienten och att géra en preliminar
prioritering for att sedan ladgga underlag i form av en journal i ndgon av
|Gkarnas fack. Rutinen bérjade fillimpas i samband med att administrato-
ren som hanterade journalerna sjukskrevs och sjukskoterskan tillfalligt tog
over uppgiften. Den lite oortodoxa 1&sningen permanentades i och med
att administratéren sa upp sig. Vardcentralen i Lillkdping &r ett kooperativ
agt av alla medarbetare och darfoér har prestige ersatts med pragmatism.
Na&r lakarna ér klara med en patient gér de forbi sina fack och plockar
upp en journal, IGser namnet och gdr ut i véntrummet for att ropa upp
patienten. Gransen for IGkarnas respektive skéterskans uppgifter manifes-
teras av de fack dérjournalerna ligger. En ganska okomplicerad procedur
som Iater sig hanteras i termer av uppdelning och gransdragningar. Det
kommer patienter varje dag vardcentralen ar dppen. En del ar aterbesok,
d& skriver skoterskan ut den tidigare journalanteckningen och lagger i
facket. Andra har inte varit dar férut, varfér det I1dggs upp en ny journal.
Och Idkarna kommer, om och om igen, och h&mtar sina patienter.

Rutinen bryts den géngen dd en férskoleldrare kommer in pd vardcen-
tralen med lilla Jenny som bléder frédn ett sdr i huvudet. Blodfiddet har
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h&dmmats med ett fillfalligt férband. Den gdngen gar skdterskan omedel-
bart och fittar till Jenny fér att sedan hédmta en av I&karna for att beddma
hur allvarligt det @r. Forst darefter ar det dags att ta tag i administrationen.
Den vardagliga rutinen bryts och professionellt omddme kombinerat med
vad som ar praktiskt l&mpligt definierar behandlingsepisodens utformning.
| den fortsatta processen visar det sig om I&karna pd vardcentralen menar
att de kan klara hela behandlingen dér eller om det blir nddvéandigt att
skicka Jenny till akuten. Sannolikt har férskolan redan meddelat nédgon av
foraldrarna som redan ar pd& vag.

Berdttelsen, i all sin enkelhet, reser en del intressanta frégor. Vem har
ansvaret for att se till att Jenny kommer fill v@rdcentralen? Efter att Jenny
r@kat ut fér sin olycka &r det nog inte glasklart for férskoleldrarna om for-
skolor har ansvar fér att ta barn som skadas fill vardcentralen. Ar det en
allvarlig olycka som intraffat maste naturligtvis en ambulans tillkkallas och
foraldrar eller annan vardnadshavare underrdttas. Men hur ér det med
Jenny? Ja, enligt ber&ttelsen forefaller en av Jennys férskoleldrare helt
enkelt ha tagit med flickan fill v@rdcentralen utan att ndrmare fundera
6ver om detta faller innanfor eller utanfér grénsen for férskolors ansvar.
Den hierarkiska integrationslogikens bristande vagledning skymtas. Hade
agerandet skett strikt utifrdn det formella ansvaret hade Jenny sannolikt
hamnat i ett organisatoriskt mellanrum. Atminstone en stund, tills ngon
foralder, eller annan anhdérig, hunnit fill férskolan for att hjdlpa henne
vidare fill vérdcentralen.

Ett organisatoriskt mellanrum uppstdr ndr en persons, grupps eller orga-
nisations ansvar, befogenheter, ambitioner, kompetens, information etce-
tera tar slut utan att ndgon annan persons, grupps eller organisations tar
vid. Det uppstdr ett glapp, ett mellanrum i véven av hur saker och ting har
organiserats. | eft sddant mellanrum kan manniskor, frdgor och problem
hamna. Ingen kanske ens ser dem, eller om de gor det vet de intfe riktigt
om det tillhér ens ansvar att agera eller hur. Ar det innanfér eller utanfér
grédnserna for vad jag ska goéra ndgot &te Madhdnda saknas resurser for att
kunna agera. Oavsett vilket finns det nGdgon form av behov, en mdanniska
som behdver hjdlp, en frdga som pockar pd ett svar eller ett problem som
maste & sin 1dsning — men saker och ting dr inte organiserade s& att detta
gar att dstadkomma.

| mellanrummen hamnar allt och alla som inte passar in i det som det
finns organiserad beredskap att géra. | mellanrummet hamnar undanta-
gen, patienten med en sdllsynt kombination av diagnoser, tondringen som
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skoltrdétt och omotiverad driver runt i city tillsammans med dem som rékar
vara ddr just den dagen. D&r hamnar ocksd den daldre invandrarkvinnan
som behdrskar svenska ddligt och vars dotter tragiskt gér bort alldeles for
tidigt. Nu stér kvinnan utan anhériga och riskerar att, vid upprepade tillfél-
len, hamna i vad som kan kallas ett sprdkligt organisatoriskt mellanrum nér
hon besdker en myndighet eller kanske en vardcentral. Hur férklarar hon i
de sammanhangen, pd svenska, att hon inte kan sprakete Hur férmedlar
hon vilket sprdk hon talar s& att v&rdcentralen kan ordna med tolk?

3.4 Organisatoriska mellanrum — problem men ocksa
maojligheter

Att lyssna pd nyheterna dr eft enkelt satt att héra talas om organisato-
riska mellanrum. Det gdr ndstan inte en enda séndning, i radio eller pa tv,
utan ett inslag som handlar om organisatoriska mellanrum. S& var det till
exempel vintern 2014 ndr det berdttades om ett organisatoriskt mellanrum
i Vasastan i Stockholm. Det uttrycktes naturligtvis inte s&, men det var vad
nyheten handlade om.

En forskola i stadsdelen tvingades ta in fler och fler barn fér att klara sitt
pensum. Ddremot var inte den uteplats som fanns i anslutning fill férskolan
dimensionerad for det aktuella antalet barn. Lédsningen hade blivit aft
slédppa ut barnen gruppvis. Varje grupp hade sitt fidsfénster nar de skulle
vara pd uteplatsen. Fér ndgra barn, bland annat en flicka vars mamma
intervjuades i de lokala tv-nyheterna, blev det lite knepigt. Flickans grupp
hade sitt tidsfonster under sen eftermiddag. Och eftersom hon h&mtades
vid tretiden sammanféll detta med ndr det var dags fér henne att vara
ute.

Det fanns en markbit bredvid férskolans uteplats och féréldrarna hade
foreslagit att de helt enkelt skulle utdka uteplatsen. Hur det har gatt ska
vara osagt. Vid fillfdllet menade Utbildningsforvaliningen att det var
Stadsbyggnadskontorets ansvar att 16sa frdgan. Stadsbyggnadskontoret
hdvdade att det var Utbildningsférvaliningens. Med de begrepp som
anvdnds hdr kan ségas att enheter och grénser dominerade hur férvalt-
ningarna resonerade. D& hamnade féraldrar, barn och férskolepersonal i
ett organisatoriskt mellanrum.

Har &r ett annat exempel. Det &r frdn en kommun i norra Svealand men
det kunde ha varit var som helst. Situationen ar féljande. Det ligger en gata
i utkanten av eft bostadsomrdde i norra delen av en t&tort i kommunen.
Gatan dr bred och det finns en tvérgata som mynnar ut i den stérre gatan.
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P& ena sidan om tvargatan finns en skola, pd den andra en busshdallplats.
Den busslinje som trafikerar strédckan ar en ringlinje. Det finns alltsd inte
ndgon buss som gdr i motsatt riktning. D&rfér mdste de elever som gér
pd& skolan, och kommer dit med buss, passera tvargatan tvé génger per
skoldag. Fordldrar och skolpersonal ser i detta en betydande risk for att
elever ska r@ka ut for olyckor, men de har en 16sning. Om busshdllplatsen
flyttas till samma sida om tvargatan som skolan elimineras behoven att g&
6ver den helt och hallet. | alla fall for att dka buss.

Det ar 1att att tro att den har fiytten av busshéliplatsen ar ett férhdllan-
devis enkelt tillfag. En kontakt med kommunen och saken borde vara klar.
Den som tror det har underskattat den institutionella strukturen runt en
busshdllplats. For det forsta har kommunen inledningsvis inget med saken
att géra. Atminstone inte normalt sett, men det kan férekomma undan-
tag. De tvd institutioner som maste kontaktas forst &r dels Trafikverket,
dels Lanstrafiken. Den mark som utgor sjélva hdllplatsen ingdr namligen
i trafikinfrastrukturen och ar sdledes Trafikverkets omrdde. Sjalva bus-
skuren ddremot ar Lanstrafikens ansvar. Kommunen kommer in i bilden i
egenskap av dagare av marken i évrigt i omrddet. Daribland den mark dit
busshdllplatsen ska flyttas. Darfér mdaste det till ett byte av markomr&de
mellan kommunen och Trafikverket. For att detta ska bli majligt mdste
Lantmateriet blandas in eftersom det handlar om att stycka av och byta
markomraden. Dessutom finns risken att detaljplanen mojligen mdste
dndras och dnnu éar entreprendrerna som ska utféra sjalva flytten inte ens
inblandade.

Det ar naturligtvis enkelt och kanske rent av tillfalande att raljera dver
komiska episoder och beslut utifrdn begreppet organisatoriska mellan-
rum. Hur det gick med busshdllplatsen som det berdttades om &r okant.
Redan berdattelsen s& Iadngt den berdttats har Idnar sig till att féresld en
ny myndighet — Myndigheten fér samordning av busshdallplatslyttar.
Aven om ett annat namn skulle vara bdattre ur férkortningssynpunkt, MSB
arredan upptaget.

Det ligger dessutom ndra fillhands att tanka i termer av att inré&tta nya
organisationersom far ansvar fér att hantera de organisatoriska mellanrum
som d&r mest flagranta. Ibland kan det naturligtvis vara andamalsenligt.
Det finns ganska mdanga exempel pd organ fér att underldtta samverkan
bver organisatoriska granser och darmed ocksd samproduktion i de
organisatoriska mellanrummen. En sédan dr de sociala insatsgrupper som
féorekommerrunt omilandet. Det &r skolan, polisen och socialtjdnsten som
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samarbetar och pd Socialstyrelsens hemsida beskrivs sociala insatsgrup-
per pd féljande satt:

Syftet med samverkan i sociala insatsgrupper dr att koordinerat,
fokuserat och Iangsiktigt arbeta fér att ungdomar ska vdlja andra
alternativ an en kriminell livsstil. Det kan handla om att ge stéd i
skolarbetet, sarskild yrkestréning, arbete, fritidssysselsattning eller att
stdrka ungdomens sociala ndtverk. Utgdngspunkten dr att samordna
insatser utifran varje person.’

Det har forefaller vara ett bra initiativ. Den som hamnar i kriminalitet
kommer inte bara att leva ett liv i utanférskap, vanligen med inslag av hot
och vald. Kostnaderna foér en kriminell &r gigantiska for sdval samhdllet
som brottsoffren. Varje ung kille och tjej som kan besparas eft kriminellt liv
ar en seger for alla.

Sociala insatsgrupper ar ocksd ett bra och tydligt exempel p& den
begreppsapparat, och det perspektiv pd valfardssektorn, som skisseras i
den hdér rapporten. De institutioner som finns i form av polis, socialtjanst
och skola kan inte var for sig hantera manga av de ungdomar som ar p&
vag in i en kriminell miljé och livsstil. Det behdvs ett samordnat agerande
6ver organisationsgrénserna. Arbetet mdste inkludera féraldrar och even-
tuellt dven andra anhdériga som kan behdva hjdlpa till i olika avseenden
och pd olika satt. En helhet mdste skapas, i form av en livssituation, som ar
funktionell for den person som behdéver stodjas utifrén hans eller hennes
behov och férutsattningar. Vad som ar funktionellt mdéste avgéras frén fall
till fall och kanske frén situation till situation dver tiden. En vardag i riktning
mot kriminalitet &r naturligtvis ett mellanrum av vérsta sorten. Alla initiativ
som kan upptdcka och hantera den sortens utvecklingar &r vélkomna.
Ett paradexempel pd vad valférdsarbete kan vara ndr det é&r som mest
vardeskapande. Farh&gan ar att mdnga unga med en vardag av mindre
kriminalitet inte blir uppmdarksammade. Det ligger i de organisatoriska
mellanrummens natur att det sdllan finns ndgon utanférstdende som ser
vad som forsiggdr i dem eller ens var de finns.

Har finns ocksd en paradox att vara uppmdarksam pd. Sociala insats-
grupper forefaller ha karaktéaren av 16sare sammansatta konstellationer,

5. http://www.socialstyrelsen.se/barnochfamilj/barnsomfarilla/ungasombegarbrott/
socialainsatsgrupper.
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n&rmast aft likna vid arbetsformer eller metoder, och ar troligen darfor
effektiva for granséverskridande samproduktion. Risken &r annars att 16s-
ningen pd ett problem med karaktdr av mellanrum blir till skapande av en
ny enhet. D& blir det ungefdr samma situation som med ryska trédockor.
Oppnas en, hittas en annan och s& dér haller det p&. En ny enhetinnebér—
per definition — att denna maste férses med granser och s& uppstar det ett
innanfér och ett utanfér och darmed ocksd grogrunden fér uppkomsten
av organisatoriska mellanrum.

3.5 Mellanrummen och framtidens valfard

Oavsett om det pratas vérdeskapande, arbetsmiljo, produktivitet, innova-
tion eller kvalitet och sékerhet ér organisatoriska mellanrum — och alla de
gransdverskridanden som hanteringen av sddana kréver — en av nycklar-
na fill att utveckla valfardssektorn. Inte minsti fermer av samverkan mellan
professioner, brukare och anhdriga men dven patientsammanslutningar,
myndigheter och huvudmd&nnen.

Organisatoriska mellanrum representerar naturligtvis en sorts riskomrd-
densdlange de inte har upptdcks av ndgon som kan géra ndgot &t saken.
Den som hamnat i ett mellanrum &r som huvudregel inte omedveten om
sin knepiga beldgenhet. Det &r I&ngtifrdn alltid som den som hamnat dar
lyckas pdkalla uppmdarksamhet och férklara sin beldgenhet pd ett satt
som gor att den inte bara hanvisas vidare. Nagot som inte &r helt ovanligt
och dessvdarre ar en del av mellanrummens natur och konstitution. Det ar
den ddliga nyheten.

Den goda nyheten &r att mellanrum per definition utgdr férbdttrings-
omr&den, falt av potential och i vissa fall rent av innovationsmajligheter.
Att dra férdelarna av detta kraver tva saker. For det forsta att det finns
metoder for att identifiera organisatoriska mellanrum s& att dessa inte
bara avfardas som ndgon annans problem. Det andra som krdvs ar
metoder fér de grdnséverskridanden som, om inte eliminerar, s& i varje
fall hanterar mellanrum pd eft rimligt sétt. Idag saknas detta. Nér mel-
lanrum frots allt identifieras och &tgdrdas, momentant eller permanent,
ar det vanligen av ménniskor i direkt anslutning till dessa som med patos,
energi och finurlighet ger sig den pd att hitta en 16sning. Det &r hég tid
att ge mdnniskor med den attityden de verktyg de behodver. Det ari stort
sett alltid en kombination av attityder och finurlig metodik som eliminerar
mellanrum.
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4. Om behovet

av en Plan B och
svarigheterna att se en
sadan

4.1 Ett genomorganiserat eller ett glest organiserat samhalle?

Férestdllningen om att det svenska samhdallet ar att det &r genomorga-
niserat. Antalet organisationer ar i det ndrmaste odndligt och det finns
alltid nédgon som ar ansvarig fér varje upptanklig fréga eller upptankligt
problem. Det handlar bara om vem och var vederbérande hittas.

Saddana férestaliningar byggs upp och underhdlls av mdangfalden av
ganska ovantade organisationer. Vad mdénga inte ké&nner till &r att det en
gdng i tiden fanns en sténgselndmnd har i Sverige. Den hade inget med
jordbruk att géra dven om det kan Iata s&. Det dr inte mé&nga &r sedan
den lades ner frots att namnet Idter som hamtat frdn 1800-talet. Ungefdar
som nykterhetsndmnd. St&ngselndmnden lades ner den 1/1 2009 efter att
ha funnits sedan mitten av 1970-talet.

Stangseln&dmnden var Sveriges minsta myndighet och hade till uppgift
att slita tvister mellan mark&gare (féretradelsevis kommuner) och Statens
jarnvagar (senare SJ) ndr det gdllde inhdgnaden av jarnvagar och jarn-
vagsanladggningar. Nar SJ:s banavdelning brétfs ut och bildade Banverket
blev detta istdllet mark&garnas motparter. Under hela sin existens avgjor-
des en enda tvist. Det var ndr Svalévs kommun i Skéne inte kunde komma
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6verens med Statens Jarnvagar om vilka principer som skulle fillémpas vid
fordelningen av kostnader for att sétta upp och underhdlla sténgsel vid
Kagerods stations gamla bangdrdsomréde. Detta var i oktober 1977 och
utfoll fill SJ:s fordel.

Har ar ett exempel till p& ovéntade organisationer. Bland platsannon-
serna i tidningen Chef (nr 3, 2013) s&ks en kanslichef, tillika generalsekrete-
rare, fill en organisation med anledningen av att den som haft posten ska
pensionernas den kommande hdsten. Vad som eftersdks dren person som
har "Dokumenterad ledarerfarenhet. Utbildning i statskunskap och/eller
juridik. Garna erfarenhet av arbete iidéburen verksamhet. Arbetat i sam-
verkan mellan kansli och fértroendevalda.” Det sista som stér i kravprofilen
ar att den som tanker séka tjansten bér vara "utvecklingsbendgen”. (Chef,
mars 2013.

Innan organisationens namn avsldjas, och darmed &ven dess verksam-
het, ar det viktigt att pdpeka att det absolut inte &r ndgot nedsattande
ellerironiserande i att ta upp organisationenidet hdrsammanhanget. Det
ar bara en alldeles for bra illustration av tesen att mdnniskor, i varje fall i
Sverige, organiserar sig for att dstadkomma de mest varierande saker och
ta sig an de mest olikartade utmaningar. Och en mycket bra bekraftelse
pd detta dér alltsé att det annonseras efter en kanslichef, tillika generalse-
kreterare, till Kolonitrddgdrdsférbundet.

Det finns sk&al att hysa den storsta respekt for de som skaffar koloni-
trédgdrd. Faktum &r att det &r en fin illustration av svensk valféard. Det ar
ndmligen ofta det allmdnna som uppldter mark for det har andamdalet. |
Sverige har kolonitrddgdrdar funnits och kunnat arrenderas i drygt hundra
ar. Det hela anknyter naturligtvis till urbaniseringen och ddrmed behoven
av att hitta nya satt att odla saker nédr manniskor IGmnar landsbygden fér
stdderna. P& Wikipedia beskrivs kolonilotten som "en del av det svenska
kulturarvet.” Med rattal Sedan &r det ndrmast en logisk konsekvens aftt
organisera sig kring féreteelsen och dess olika frdgor och kanske ocksd
krav och rattigheter.

Om samhdllet verkligen var genomorganiserat ér frdgan vad som skulle
h&nda med de organisatoriska mellanrummen. En tanke ér att mellanrum-
men i s& fall skulle vara ganska f&. Det finns s& manga organisationer att
ndgon maste ha ansvaret fér varenda upptanklig frdga och situation. En
annan mdjlighet ar att mellanrummen skulle vara valdigt ménga. Det finns
en uppsjé av organisatoriska enheter och darfér ocksd odndligt ménga
stallen dar frdgor kan falla mellan stolar och ansvarsomréaden.
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Ett satt att ndrma sig frdgan ar att ténka i termer av revirstrider. Alltsé
mer eller mindre offentliga brdk om grénser och ansvar. Offentliga d& av
skdlet att utomstdende ska kunna uppfatta dem. Om samhdllet verkligen
var genomorganiserat ar det rimligt att tnka sig att ansvarsomraden i
mdanga fall dverlappar varandra. MAnga revirstrider skulle utgdra en sorts
dragkamper mellan féretrédare fér olika organisationer om ratten att
bdade anses ha och f& ta ansvaret fér en viss frdga eller ett visst problem.
Ett bra exempel &r Riksbankens och Finansinspektionens debatt under
senare & om vem som har huvudansvaret fér den finansiella stabiliteten i
Sverige. M&hdanda skiljer sig detta ifrdn hur det vanligtvis aridag eftersom
debatterna oftast fors frdn utgdngspunkten attingen bér ansvaret. Det ska
understrykas att detta ar en uppfattning och att huruvida det &r p& det
ena eller andra sattet &r en empirisk fréga, pd vilkken en del sonderande
sékningar infér den har rapporten inte har lyckats finna nagot tillrackligt
underbyggt svar.

En alternativ utgdngspunkt till férestaliningen om det genomorganise-
rade samhdllet ar aft tdnka sig samhdllet som ganska glest organiserat.
En forsta uppenbar konsekvens av detta synsatt ar att det finns gott om
organisatoriska mellanrum. Samhdllet ar glest organiserat och darfér finns
det stora revor av tomrum i hur samhdllet ar organiserat. Organisatoriska
mellanrum blir fér vart sociala universum vad moérk materia antas vara i
vart fysiska. Osynligt men ymnigt férekommande.

En kanske dnnu intressantare konsekvens dr att organisatoriska mel-
lanrum erbjuder en rad majligheter till utveckling och férnyelse. De repre-
senterar- per definition — n&dgot som inte finns men som skulle behdvas.
Mellanrum kan hanteras improviserat hdr och nu och médnga gdnger
|6ser de som arbetar i valfarden mellanrummens negativa konsekvenser.
Atminstone s& I&nge mellanrummen upptdcks. Genom larande kanske
en modell kan hittas som flyttar det tillfalliga fill ageranden som kan &ter-
anvandas. Det kan handla om ett lokalt utvecklat samarbete mellan ett
apotek, en husldkarmottagning och ett &ldreboende. Det kan gdlla saker
som ldkemedelsforsérjning, utbildning nér det kommer nya preparat och
lakemedelsgenomgdngar dar apoteket bistdr sdval IGkarna pd vardcen-
tralen som skdterskorna pd dldreboendet. Det handlar ofta om lokala
initiativ dér de, baserat pd relationer och natverk, systematiskt sdker sig
oOver granserna for att hitta vettiga arbetsférdelningar, goda samarbeten
och bra satt att kommunicera och umgds dver tiden. Aven om exemplet
har gdlide tre olika verksamheter med olika huvudmén, drresonemanget
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tillémpbart dven pd& arbetet inom exempelvis ett sjukhus. Ocksd dar
handlar det om att bygga relationer och natverk férankrade i 6msesidiga
fortfroenden och en dito tillit. Ndgot som kréver tid och uppmdarksamhet
fr&n de inblandade men som resulterar i ett kat vardeskapande nar ett
organisatoriskt mellanrum elimineras.

Ett fokus p& organisatoriska mellanrum erbjuder goda foérutséttningar
att dka vardeskapandet med ett starkt brukarperspektiv pd verksamhe-
ten. De som efterlyser en &kad personcentrering av det som gors i valfar-
den far genom begreppet ett verktyg fér att bade identifiera och beskriva
de enskilda fallen. De som arbetar i sektorn far tillgdng till ett synsatt, och
s& smdaningom allt battre verktyg, for att lokalt och fillsammans med andra
berérda dka vardeskapandet eller férbattra resursutnyttjandet. Det ér en
omfumlande tanke att mojligen &r hantering av organisatoriska mellan-
rum for fjanstesamhdallet vad storskaligheten var fér industrisamhdllet — en
central strategi for att skapa tillvaxt, utveckling och innovation. Det finns
skal att skissera hur detta skulle kunna tilldmpas pd valfardssektorn och
det &r ocksd amnet for rapportens ndsta och avslutande avsnitt utéver ett
antal avslutande reflektioner och en prolog.

4.2 Konturerna av en Plan B

Under fjugofem ar har det funnits tydliga ambitioner bland politiker, inom
myndigheter och hos vélfardens huvudman att férbatira sektorns service
genom styrning, direktiv och olika former av riktlinjer och jdmférelsetal.
Malen har, uttryckligen eller underforstatt, varit tva: att dels f& mer valfard
for pengarna, dels utveckla bland annat kvaliteten men dven valfardens
férdelning bland olika kategorier ménniskor och éver landet.

Det gdr naturligtvis inte att invénda mot de ambitionerna. De som dndd&
har synpunkter har detta av helt andra skdl. De anser att den offentliga
sektorn infe ska blanda sig i mdnniskors liv mer dn absolut nddvéandigt
och darfér behodver valfarden inte utvecklas, utan avvecklas. Flertalet ar
ddaremot dverens om att mdlen ar rimliga, fill och med kanske sjdlvklara.
Den knepigare frdgan dristallet: har férvantningarna infriatse Gar det att
pdstd att valfardssektorn de senaste tjugofem aren har forflyttats mot att
uppfylla de dvergripande mdalen om att leverera en god och sdker vard,
skola och omsorg fill en férsvarbar kostnad?

Problemen med att ge eft svar p& den frdgan ar flera. Det ar, for det
forsta, besvarligt att jdmfoéra vad sektorn dstadkommer idag med vérde-
skapandet i slutet av 1980-talet. For det andra &r bilden splittrad. Vissa
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verksamheter har forbattrats, kanske till och med avsevart, medan andra
har férsémrats. | vissa fall dramatiskt. Utvecklingen av en sektor utgors
av en sorts genomsnitt av forbattringar och férsdmringar. Olika delar av
valfarden kan vara olika knepiga att analysera ur perspektivet battre eller
samre. Att det finns exempel pd sjukvard som radikalt utvecklats till det
battre vagar pdstds. Nya mediciner, férbattrade behandlingsmetoder
och ny medicinteknik kan kopplas tdmligen direkt fill kortare behandlings-
fider eller matbart béattre behandlingsresultat. Knepigare dr om det kan
h&vdas att skolan idag ar vésentligt battre eller sémre an for tfjugofem ar
sedan. Snarare har den relativt andra OECD-Iander férsémrats &tminsto-
ne pd senare Ar (PISA-undersdkningen 2012).¢ Battre eller samre ar relativt
ndgon form av mél, norm och vardering Och s&dana ar sdllan konstanta
Gver tiden annat &n p& mycket generell niva.

Det finns naturligtvis enskilda skolor, sjukhus och dldreboenden som
utvecklats bade bra och mindre lyckat. Kanske finns det till och med
regionala kluster; en kommun, ett landsting eller en region, ddr det skulle
kunna hittas battre respektive sémre valfardssektoreridag jamfort med for
fjugofem &r sedan. Frdgan finns kvar och skaver: har valfarden i termer av
fiénster forbattrats under de senaste fjugofem &ren?e

Det gdr inte att huka fér frdgan med motiveringen att det som har
varit, det har varit och att nu gdller det att titta framat. Formuleras det s&
undslipper en mycket central frdga sin genomlysning: har styrning, direktiv
och olika former av riktlinjer och jamférelsetal fungerat som underlattande
metoder for att utveckla valfardssektorne Mélen ar foremdal for forndllan-
devis f& kontroverser, som sé& ofta. Det ar medlen, filvagagdngssattet, som
brukar leda till dispyter. Valfardens tjénster aringet undantag.

Resurserna som har stallts till féorfogande for den har rapporten har inte
filldtit en genomgdng av material som kan kasta ljus éver valfardssek-
forns utveckling sedan slutet av 1980-talet. Har kan bara den principiella
problematiken skisseras och diskuteras. Ddremot finns bdde resultat frdin
relevanta angrdnsande forskningsomrdden, och en hel del teoretiska
argument, som talar for att styrningen frdn politiker, myndigheter och
huvudman, inte har varit s& &dndamailsenlig som ambitionen. | de fall val-
fa&rdssektorn utvecklats positivt &r det inte sjalvklart att det &r styrningen

6. Undersékningen genomférdes 2012, och mater séledes lGdget 2012, men
presenterades inte férrdn under 2013 efter att analyser och sammanstaliningar
hade blivit klara.
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av sektorn som majliggjort detta. Eventuella férbéattringar kan mycket val
ha skett trots styrningen, inte tack vara denna, fér att hdrdra saken.

Aterigen finns skal att pdpeka att pastédendet dr generaliserande fill sin
karakt@r och atft det finns exempel pd det motsatta. Kvalitetsregister har
underldttat utvecklingsarbete pd en del stdllen. Direktiv omsatta inom
skolor och aldreboenden har forbdttrat verksamheten pd andra. | vissa
fall kanske till och med radikalt. Men detta rycker intfe undan grunden fér
att pdstd foljande: Att pdverka det som hénder i vardagsarbetet och det
dagliga livet inom den sortens verksamheter som dterfinns i valféardssek-
torn mdste ske lokalt. Och argumenten for detta dri huvudsak tva:

e Det finns m&nga och avgdrande skillnader mellan alla olika verk-
samheter som sammanférs under begreppet valfardssektorns tjanster
- bdde nar det galler vad som gérs och hur det utfors.

e Organisationsteorin 1ar oss dessutom att vad som ar &ndamalsenligt
i termer av ledning och uppfdljning respektive ledarskap avgodrs av
omsté&ndigheterna (eng: contingencies) inom vilka ledningen och
uppfoljiningen ska ske respektive ledarskapet utdvas.

Aft betona det lokala betyder inte att allt maste anpassas i alla avseen-
den till den enskilda verksamheten och den situation denna rékar befinner
sigi. Det gar aft ldgga fast sddant som ska galla mer eller mindre generellt
inom valfarden. Att det ska finnas en verksamhetschef ar ett exempelinom
vard och omsorg och rektorerna har motsvarande stalining inom skolan.
Huvudmannen kan sjalvfallet stalla kravet att verksamhetens intékter och
kostnader ska balanseras s& atft inga underskott uppstar. Férekomsten
av laroplaner inom skolan, dér det anges vad varje skola har att uppnd
givet nivan skolan verkar pd, fungerar ocks& som direktiv och riktlinje.
Frdgan gdller alltsd infe om valféarden ska styras eller inte, men det finns
mycket som talar for att valfarden ar dverreglerad och alltfér detaljstyrd.
Dessutom av ett for stort antal instanser for att arbetet med att utforma
och utféra kvalificerade tjanster ska kunna géras under vettiga forutsétt-
ningar. Overstyrningen &ri den meningen ett problem.

Mycket empirisk forskning inom organisationsl@ran, och &ven teori-
bildning, har lange pdvisat att arbetskraftsintensiva tjanster med stort
kunskapsinnehall (behov av beddémningar, beslutsfattande, utformning
och genomférande av interventioner etcetera) behdver frihetsgrader och
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mandat lokalt fér att kunna utféras med hég kvalité och bra resultat (for
senare studier se Barley & Kunda 2001, Fitzgerald m fl 2002, Tyrstrup 2006,
Holmberg & Tyrstrup 2010, Cervani 2011). Dels nar det gdller de metoder,
rutiner och arbetsformer som tilldmpas, dels vad gdller det dagliga
arbetet och dess organisering och utférande. Det som kdnnetecknar en
profession — lararens, sjukskdterskans eller geriatrikerns — ar att mycket av
arbetsledningen ligger i den professionella kompetensen. Ledarskap och
utférande sammanfaller tadmligen sjalvklart nar det galler vem som I&dmp-
ligen har att svara for detta. Det &ar detta som &r professionalism.

| detfta finns en mycket I&mplig utgé&ngspunkt for att nérma frégan hur
valfarden kan och bér utvecklas. Mdalen ar klara. De handlar om hég kva-
litet och sdkerhet, om ett brukarperspektiv p& verksamheten, bland annat
ndr det galler inflytande men ocks& en god och utvecklande arbetsmiljé
for alla som arbetar i sektorn. Utgdngspunkten ar med andra ord en bra
vardag i valfarden fér alla som deltari och dédrmed skapar vardagen. Det
ar har, i valfardens vardag, som cirkeln sluts. Det &r i vardagen det bade
b&rjar och slutar.

For att komma tillrgtta med valfardens lokala utformning maste sek-
torns aktérer som inte dr engagerade i sjalva utférandet — politiker, myn-
digheter, huvudman med flera - stdlla sig tva synnerligen knepiga fragor.
Inte knepiga var for sig men sammantagna. Den ena handlar om de krav
dessa externa aktérer stéller pd det som hdnder och sker i valfardens
vardag. Den andra gdller hur de kan underlatta, bidra till och stédja att
de kraven ocksd kan infrias. Det behdvs helt enkelt en helt ny doktrin for
valfardssektorn i stort: mindre styrning och mer stod.

Verksamheter som dr utsatta for ett stort antal styrimpulser misslyckas i
stort sett med afttinfria flertalet av dessa. Forskning inom organisationsteo-
ri, bland annat vid Handelshégskolan i Stockholm, har sedan Iang tid visat
att manga styrimpulser riskerar att negligeras, férbises eller missuppfattas
och darfor inte pdverkar agerandet p& det satt som ar tankt (Forsblad
1980, Brunsson 1982). Aven mer aktuell socialpsykologisk forskning pekar i
samma riktning (Sandahl, Falkenstrom & Von Knorring 2010, Larsson 2012).
En orsak ar att styrimpulserna inte ar konsistenta och dédrmed redan initialt
omdjliga att uppnd samtidigt. At valja, ochibland att nonchalera, blir det
vedertagna tillvégagdngssatt i utférandet av rent praktiska skdl (Tyrstrup,
2012). De som vill styra eller p& annat satt stélla krav pd en verksamhet
bor i idealfallet samordna kraven och reducera dem fill ett hanterbart
antal sett ur utférarperspektivet. Om inte, far de finna sig i att deras krav
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kommer att bli mer eller mindre godtyckligt hanterade i de verksamheter
ambitionen var att férséka pdverka.

Det @r ocksd sedan Idnge val belagt inom organisationsteorin att en
madngfald av intryck stimulerar utveckling och motverkar tendenser
fill sektbeteende (Laurence & Lorsch 1967, Janis 1972). Att stodja valfar-
dens lokala utveckling handlar déarfér om att politiker, myndigheter och
huvudman, men ocks& andra intressenter, erbjuder sitt stéd fill sektorn i
form av forum, kanaler och métesplatser, bade for granséverskridande
kontakter och for att kunna tré&ffa andra som driver samma eller liknande
verksamheter som den de sjdlva dr verksamma inom. Att hitta de praktiska
formerna foér kunskapséverféring, men ocksd méten som leder fill innova-
tioner, &r de tvé huvudsakliga satten att stddja lokala verksamheter inom
valfarden och for att identifiera nasta steg i den egna utvecklingen pd&
den lokala nivan.

En vdlfdrdssektor som samordnar kraven pd vdlfdrdsverksamheterna,
och fillhandahdller en bra infrastruktur fér kunskapséverféring och krea-
tiva méten, som styr lite mindre och stédjer desto mer, &r nyckeln till att
vidareutveckla vdlférdstidnsterna i Sverige. Detta kan beskrivas som forsta
steget i en Plan B for utveckling av valfadrden mot de mdl som uttryckligen
eller underforstatt har vaglett ambitionerna att féréndra sektorn under
drygt tjugofem ar.

Andrastegetiden Plan B vars konturer skisseras h&ar handlar om att frigd-
ra all potential, alla de mojligheter, som ligger lagrade i de organisatoriska
mellanrummen. Alltsé att identifiera dessa och férvandla dem fill produk-
tiv valférd. En del kommer att handla om att férbdttra och férenkla sddant
som redan gors men med varierande och ibland godtycklig framgdng. En
annan del handlar om helt nya och innovativa erbjudanden inom ramen
fér den svenska valfarden och dess olika verksamheter. En konkretisering
av de praktiska utvecklingsmojligheterna kraver mer forskning, bade om
hur mellanrum kan identifieras och vad som g&érs ndr ett mellanrum hit-
tats. De forsta stegen i den Plan B vars konturer skisserats hdr — samordnad
kravbild och en stédjande infrastruktur for lokal kunskapsdverféring och
kreativitet — gor det enklare att fokusera organisatoriska mellanrum dar
det ar mojligt och ldmpligt. Om en ny utvecklingsstrategi ska fungera och
samla ett stort antal intressenter kan inte strategin géras fér komplicerad.
Eller, fér att citera ordférande Mao: Aven en tiotusenmilamarsch bérjar
med forsta steget.
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4.3 Avslutande reflektioner

For en fungerande valfard, och inte minst valfardens framtfida utveckling,
ar samverkan lika nédvandig som den ar svar att & till stdnd. Det senare
eftersom grénsernaien verksamhet skiljer ut det typiska frdn undantagen,
huvuddragen fradn detaljerna och det som gér att planera frédn det som
inte gar att férutse. Innanfér grénserna finns det som ar typiskt, huvudsak-
ligt och som kan férberedas. Utanfér hamnar undantagen, detaljerna och
det oférutsedda, alltsé just det vi hittari de organisatoriska mellanrummen.

Om det typiska, om huvuddragen och det som gar att férbereda domi-
nerar ar organiseringen av en verksamhet ganska okomplicerad. Enheter
skapas runt centrala aktivitetsfioden. Det uppstdr ndgra f& mellanrum
som just darfdr ar rimligt hanterbara. Férutsagbarheten blir férhéllandevis
hog. Det gar att formulera direktiv och riktlinjer — ocksd relativt specifika
sddana - och darfér gar det att félja upp verksamheten med matningar
av definierade mdal och avseende de viktigaste aktiviteterna.

Ndar undantagen ar ménga, detaljerna betydelsefulla och det ofér-
utsedda en stor del av vardagen handlar det om fundamentalt andra
omstandigheter vad gdller ledning och organisering. Och detta av ett
enkelt skdl. Stora sjok av verksamhet mdste organiseras som en del av
sjalva utférandet av verksamheten. Foruts&ttningarna att tillédmpa férde-
finierade rutiner mdaste avgoras fran fall till fall. Att prioritera och prioritera
om, att standigt hitta 16sningar har och nu, aft leda och férdela arbetet
i det omedelbara filddet av akfiviteter, &r den ledning och det ledarskap
som behdvs. Det &r ocksd nu flexibilitet och handlingskraft, kontaktnat
och relationer, tillit och effektiv kommunikation, ar skillnaden mellan en
fungerande verksamhet och en som praglas av misstag och missfoérsténd,
bristande kvalitet, tvivelaktig sdkerhet och mé&ngder av frustrerade med-
arbetare, patienter, elever, dldre och anhériga.

Sjalvfallet méste alla verksamheter ledas. Sjdlvfallet mdéste ramar och
riktlinjer formuleras och féljas upp. Aven i valfarden! Evidensen for att
laissez-faire @r en undermdlig modell for ledning ar t&dmligen entydig
(Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003, Larsson 2006). Detsamma
gdller det omvanda — omfattande kontroll, ibland grénsande till misstro,
ar inte heller bra for effekfivitet och produktivitet eller for motivationen
bland de inblandade. Nagot som varit kant Iange (jmf McGregor 1960,
se dven Larsson 2006). Istallet ar det ndgonstans ddremellan — mellan
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ett kravldst ledarskap och en omfattande detaljerad styrning — det hittas
andamdlsenliga saft att leda kvalificerade tj@nsteverksamheter utférda
av professionella medarbetare. Andamailsenliga i termer av resultat, kva-
litet, innovativ verksamhetsutveckling men dven motivation, arbetsglddije
och professionell utveckling bland dem som arbetar i verksamheterna.

Mellan ytterligheterna kraviéshet och Gverstyrning finns alltsé ett omra-
de av mdjliga ledningsmodeller och verkningsfullt ledarskap. Den mer
exakta utformningen bestédms av proportionerna i termer av det typiska
respektive undantag, om det finns tydliga huvuddrag eller mdnga detaljer
som mdste tas hansyn till men ocks& huruvida det gdr att prognostisera
mycket av det som ska goras framaover eller inte. Eller, enklare uttryckt; vad
som &r andamdalsenlig vertikal ledning beror p& hur mycket av horisontell
koordinering som behovs i den I6pande verksamheten. Varierar det som
ska gdras mycket, med inslag av svarférutsedda omsténdigheter och
situationsanpassning av utférandet, ja d& ér behoven av koordinering av
det 16pande arbetet stora och ett nédrvarande och deltagande ledarskap
avgoérande for att f& verksamheten att fungera.

En central tanke i den hérrapporten ar att vérdeskapandet i valfarden
sker genom integrering av det som gors i vardagen i vérden, skolan och
omsorgen. Infegrering som ett uttryck fér att foga samman akftiviteter som
féretas av olika professioner, men ocksd av brukare och anhdériga. Darfér
har &dven relationer och sammanhang, eller samproduktion, betonats.
De hdr tankegdngarna har delvis stdllts mot industrialismens idéer om
att dela upp, skapa enheter och dra upp grdnser. Det kan finnas skal att
avslutningsvis nyansera den har motsattningen. Det finns ju trots allt en
"enhet” som inte kan undgds att ta hdnsyn till - och det &rindividen. Detta
oavsett om individen &r en patient, en elev, en dement &ldring eller en
dietist, en rektor eller en socialsekreterare. Livet, inte minst det i valfarden,
har en minsta gemensam ndmnare — manniskan! Detta leder till att samex-
istensen mellan uppdelning och integrering, och hur det samspelet klaras,
ar nyckeln till organiseringen av valfarden bdde pd olika nivéer och i det
utférande arbetet.

| rapporten har ett begrepp — organisatoriska mellanrum - anvénts for
att lyfta fram att uppdelandet och formandet av enheter och grdnser
idag dominerar &ver integreringen och de relationer, natverk och sam-
manhang i vilka detta sker. Och det ar ett stort och allvarligt problem.
Konsekvensen &r nédmligen att uppdelandet blir ett hinder snarare &n ett
stod for den 16pande koordineringen och samproduktionen. Det uppstar
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en sva@rbemastrad och ineffektiv fragmentering som férsvarar att se de
relevanta sammanhangen och helheterna.

Begreppet helhet ar, som pdpekats tidigare, forradiskt. Begreppet lig-
ger snubblande ndra ord som fakta och sanning. Helhet fér tankarna till
ett betraktande som &r utéver det vanliga. Men det ar naturligtvis med
helhetsseendet som allt annat en frdga om betraktare och perspektiv.
Den viktiga frdgan blir darfér: Vems helhet2 Och det rimliga svaret ar bru-
karens — eleven, patienten, aldringen och dessas anhériga. Om valfards-
sektorn ses som tjanster — ndgon gér ndgot som ndgon annan erhdller
nyttan av — &r det rimligt att den som tjénsten riktar sig till &r den vars per-
spektiv ar viktigast. Det finns naturligtvis undantag. Tvéngsvard kan vara
ett sddant. Men huvudregeln dr att brukarperspektivet ar det centrala och
det perspektivet handlar mycket séllan om enheter och grénser. Snarare
handlar perspekfivet om samproduktfion, och om de sammanhang som
uppstar nar olika specialisters aktiviteter och kompetenser integreras till
valfardstjanster, bra service och ett respektfullt bemdtande.

Besluten om de IGdmpliga satten att organisera for att kunna utféra
de har fjdnsterna och ge den aktuella servicen mdste fattas nara sjélva
verksamheterna och, som ndmnts, ibland rent av i det pdgdende arbe-
tet. Hur organiseringen 16ses ger ocksd férutsattningarna fér vad som ar
andamadlsenlig ledning och uppféljning. Darfér maste det finnas en stor
foljsamhet ndr exempelvis en sjukhusledning eller en skolférvaltning — i
samarbete med de chefer och medarbetare som ansvarar fér den opera-
fiva verksamheten —ladgger fast principer och skapar modeller fér ledning
och uppfdljining. P& s& satt kan ocksd de vertikala mellanrummen om &n
inte elimineras, s& dtminstone hanteras. Det uppstar farre glapp i hierarkin.
Glapp i termer av bristande eller felaktig information, skev forstaelse av
vad som pagdr pd olika nivder och avsaknad av fillit, samsyn och gemen-
sam riktning.

Satts fokus p& brukarsammanhangen, snarare én de formella och infor-
mella grédnserna, blir det enklare att upptdcka organisatoriska mellanrum.
Mellanrum som i sin tur erbjuder potential till innovation och férnyelse till
gagn for bade kvaliteten och ftillforlitigheten i de valfardstjanster som ar
aktuella. Genom att géra behoven av horisontell koordinering till huvudsak
snarare an bisak f&s en solid plattform fér grdnsomvandlande verksam-
hetsutveckling. Det finns stora falt av maojliga forbéattringar och innovativa
|6sningar i de organisatoriska mellanrummen. Men den hdr potentialen ar
svar att identifiera. Organisatoriska mellanrum ar, per definition, aktivitet
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och verksamhet som inte blir utférd och darfér ar mellanrummen svara att
se. Spdren av mellanrum mdaste identifieras, och ddrmed de potentiella
samverkansmojligheterna, och sedan arbetas dver grénserna i och mel-
lan véra enheter och organisationer for att forlésa potentialen. Nér det
gdller forbattirade av men ocksd skapandet av helt nya valfardstjanster
ar potentialen, ironiskt nog, s& ndra och &dndd s& I&ngt borta. Just framfor
vara 6gon, varje dag, och &dndd ndstan omojlig att upptdcka for det
ofrénade 6gat.

En dndamdlsenlig vertikal ledning, i symbios med en effektiv horisontell
samordning av aktiviteterna i valfardens vardag, dr vad det mdste sokas
efter nu och i framtiden. Men till skillnad frén idag &r det den horisontella
samordningen som mdste definiera ramar och férutsattningar fér hur den
vertikala ledningen ska utformas. Intfe fvé&rtom! Och darfér kommer
modellerna fér vad som d&r vettig vertikal ledning att variera. Det ar helt
enkelt battre att sattet att leda anpassas till verksamheten &n att verksam-
heten anpassas till sattet att leda. Atminstone om svaret pd& frdgan "Vem
ar valfarden till fore” ar brukarna och deras anhdériga. Om sektorn skulle
vara till fér ndgon annan intressent blir sjglvfallet analysen av vad som bor
6verordnas vad, och varfér, diametralt annorlunda.

Aferigen - det finns tv& perspektiv pd valfarden. A ena sidan behovet
av ledning och uppféljning fér att Idgga fast och dvervaka kvalitet, sGker-
het och resultat i olika dimensioner. Det finns prioriteringar som mdste
goéras och normer for vad som dr acceptabelt som ska formuleras och
foljas upp. Och detta d& pd& olika nivéer och i olika dimensioner. A andra
sidan mdste mandaten att anpassa och utveckla verksamheten utifrén
de lokala férutsdttningarna forstérkas. Av det enkla skdlet att bra vard,
skola och omsorg i s& hog grad uppstdr i méten — moéten mellan tvé och
oftast flera eller rent av manga manniskor. Och moéten ar svara, ndstan
hoppldsa, att regissera. Inte minst p& avstandl!

Det finns tre stora och dominerande berdttelser om valfardens problem
och hur dessa ska formuleras (se ovan under avsnitt 1.3). Alla landar i slut-
satsen att det ari valférdens vardag férandringarna mdéste ske. Antingen
genom att det tillférs mer resurser, genomfér reformer som ger incitament
fill nya beteenden och dynamisk utveckling, eller hittar specifika model-
ler och koncepft fér ledning och organisering som gor verksamheterna i
valfarden mera effektiva. Argumentet har ar bdde enklare och radikalare
an sd. Om valfardens problem avgrdnsas till produktionen av valfard s&
stannar diskussionen hdr. Vagens dnde dr nddd. Valfarden ar sédan som
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den ar majlig givet att sektorn som s&dan — inklusive departement, myn-
digheter, fack- och arbetsgivarorganisationer, professionssammanslut-
ningar, patientféreningar och enskilda sjukhus, skolor och dldreboenden
— agerar som de gor och har de mandat och uppdrag de har. Sjalvfallet
mdste det som skeri valfardens vardag férandras. Men dessa férandringar
ar inte frikopplade frén valféardssektorn som system — dess strukturer, roll-
férdelningar och mandat respektive befogenheter. S& Idnge aktérerna
i valfarden har fokus pd enheter och granser — det vill sdga lever i enlig-
het med uppdelandets principer — stannar diskussionen har. | valfarden
finns idag s& ménga mellanrum atft det mdste diskuteras och omprévas
grénsdragningar, roller och uppgifterna fér alla dem som utgoér den totala
sektorn. Frédn ministrar till vérdbitradden. Det &r en magnifik uppgift och den
kommer aftt kréva tid, energi och uppmarksamhet. Om uppgiften tas an
ar det sannolikt ar tills resultat nds. Det ar mojligt, men I&dngt ifrdn sjélvklart,
att den svenska vdalfardssektorn aterigen kan bli modellen fér hur valférd
organiseras och framférallt kan utvecklas. Blir det s& har inte bara invénar-
nas sékerhets tfryggats utan ocksd férnyat den svenska exportsektorn med
en uppgraderad version av en svensk paradgren — vara valfardstjanster.
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Epilog

Den 31 januari 2012 meddelar SVT pd sin webbplats att Gulli Johansson har
gatt bort. Hennes dotter berattar att Gulli dog som hon énskade - "knall
ochfall”. Hennesssista &rvarfina och 2010 tilldelades hon Epilepsiféroundets
Guldljuspris. Av och fill har behovet av en Lex Gulli diskuterats, hittills utan
att bli till faktisk lagstiftning.

Hamnade Gulli Johansson i ett organisatoriskt mellanrume Eller var
det medicinska missbeddmningar och brister i utredningarna av henne
som skapade hennes livssituation2 | den utstréckning frdgorna har svar
ar detta inte platsen att leverera dessa. Det skulle krGva en helt annan
genomgdng av hdndelserna &n den som har varit moéjlig infér den harrap-
porten. Fakta ar att den vard och omsorg som erbjéds Gulli inte skapade
den livskvalitet som hade varit méjlig. Men det ar inte detsamma som aft
ndgon har begdtt ndgot misstag. Det ar det hdr som ar sé& foérrédiskt med
mellanrum; alla inblandade kan goéra ratt enligt grédnsdragningarna, och
allt som kan anses rimligt inom de ramarna, men sammantaget blir det
trots detta s& uppenbart fel.

Det som h&nde Gulli ar emellertid mojligt att forstd och belysa med
begreppet organisatoriska mellanrum. Det gar till och med att hdvda
att ett sddant var &tminstone en bidragande orsak till det som skedde.
Déarmed finns en strukturell faktor i det Gulli var med om. Det finns goda
skal att tro att det kommer att h&dnda igen. Faktum &r att det redan har
hant (jfr t ex Bowin m fl 2012), dessutom i m&nga andra varianter &n den
Gulli rdkade ut for (Lind & Sahlgvist 2012). Bdde med och utan IGkemedel
inblandade. Darfér ar det viktigt att fortsatta arbetet med att forstd de
organisatoriska mellanrummen och hur de kan hanteras. Organisatoriska
mellanrum representerar i den meningen systematiska risker att misstag
ska begds. Detta ofta utan att ndgon - ddér och dé& - behdver ha gjort
ndgoft fel annat &n av den sorten som alltid blir uppenbara i eftertankens
kranka blekhet — ndr ett annat men fullt mojligt handelsefériopp malas
upp. Tank om vi gjort sadhdr istallet!
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Om forskningsprogrammet
Uppdrag Vélfard

De fre fristGende tankesmedjorna Entreprendrskapsforum, Fores och
Stiffelsen Leading Health Care driver gemensamt forskningsprogrammet
Uppdrag Vdalfard. Inom programmet genomfér vi ett antal studier som
samtliga behandlar frdgor om hur vi ska utféra, organisera, styra, och
utvérdera framtidens vérd, omsorg och skola.

Syftet &r att pd vetenskaplig grund bidra till att svara p& centrala frdgor
for beslutsfattare i féretag, offentliga myndigheter och organisationer.
Programmet bedrivs i ett antal projekt kring tre teman: styrsystem, ledar-
skap ochinnovation & utveckling, samt projekt som ligger i skarningspunk-
ten mellan dessa teman. Varje projekt leds av en eller flera personer med
forskarkompetens.

Uppdrag Valfard leds av en styrgrupp bestdende av de tre institutens che-
fer.Vihar&dvenenrddgivandereferensgrupp bestdende av ett 20-talrepre-
sentanter for féretag, ideella organisationer, infresseorganisafioner och
myndigheter med anknytning till valfardssektorn. Forskningsprogrammet
finansieras huvudsakligen av referensgruppens medlemmar.
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Vard, skola och omsorg fungerar pa det hela taget val i Sverige. Larmrapporter kring
enskilda fall pekar dock pa att det snarare blivit regel an undantag att manniskor vars
behov inte passar in i hur vélfarden organiserats hamnar mellan olika instanser, det
vill saga de far inte de tjanster de behdver, de far inte hjalp i ratt tid eller sa ar tjans-
terna av undermalig kvalitet.

| den har rapporten introduceras samlingsbegreppet “organisatoriska mellanrum”
for de tillfallen nar nagon eller nagot faller mellan stolarna. Alltsa nar sammanfogandet
av aktiviteter uteblir eller misslyckas, oavsett om det handlar om misstag i linjen eller
mellan olika organisationer. Rapporten diskuterar vad som utmarker organisatoriska
mellanrum och hur organisatoriska mellanrum kan identifieras. Ett grundlaggande
pastaende dr att det kravs nya utgangspunkter for att skapa mer andamalsenliga
forutsattningar for valfardens olika verksamheter. Ett fokus pa organisatoriska mellan-
rum erbjuder saledes stor potential att fornya och vidareutveckla saval valfardens
produktion som styrning.

| rapportens sammanfattande diskussion fors resonemang kring mojligheterna att
Overbrygga de organisatoriska mellanrummen och vad som behdvs for detta. En
mojlig utvecklingsvég for valfardssektorn skisseras, dar viktiga ingredienser ar mindre
central detaljstyrning och storre betoning pa de lokala sammanhangen och utveck-
lingsmajligheter i dessa.

Mats Tyrstrup &r ekonomie doktor och forskare vid Center for Advanced Studies
in Leadership respektive Stiftelsen Leading Health Care, bada med anknytning till
Handelshogskolan i Stockholm. | 25 ar har han forskat om ledarskap, ledning och
organisering och sedan ett tiotal ar med fokus pa kvalificerade tjanster. Hans forsk-
ning kring begreppet "organisatoriska mellanrum” har gjort att varden och ledning
av vardverksamheter blivit ett centralt omrade for hans empiriska arbete.

ETT FORSKNINGSPROGRAM OM HUR VI SKA UTFORA, ORGANISERA,
STYRA OCH UTVARDERA FRAMTIDENS VALFARDSTJANSTER

%ESE%E&RENGRSKAPS FOBES ing Health Care
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