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Negativa spiraler och en
institution 1 kris

En rapport kring utvecklingen pa SiS ungdomshem
Bjorkbacken med fokus pa lardomar

Huvudférfattare: Mikael Tengroth
Medforfattare: Thomas Jordan.

Denna rapport ar en av tre fristaende huvuddelar i ett uppdrag kring strategier for att
skapa och underhalla robusta samarbetskulturer inom SiS. De tre delarna utgér samlingen
Att bygga robusta samarbetskulturer och analys Bjorkbacken.Alla delar kan med fordel
lasas tillsammans men kan ocksa anvédndas var och en for sig.

I. Rapporten Negativa spiraler och en institution i kris — En rapport kring utvecklingen pa SiS
ungdomshem Bjorkbacken med fokus pa ldrdomar, av Mikael Tengroth och Thomas Jordan

2. Strategi for robust samarbetskultur (Thomas Jordan)

3. Forhdllningssatt till klienter — samsyn eller konflikt? inkl dialogverktyg (Thomas Jordan)
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Abstract

Denna rapport analyserar utvecklingen pa SiS ungdomshem Bjérkbacken med fokus pa
de sista 1 -2 aren innan stangningsbeslutet januari 2021. Syftet 4r att synliggdra mojliga
lardomar for att starka férmégan att stotta institutioner med utmaningar.

Flickorna som bodde pa SiS ungdomshem Bjorkbacken flyttas i december 2020 till
andra boenden. Den sista tiden har verksamheten omfattande och mycket allvarliga ut-
maningar. Ett betydande antal oonskade hdndelser och mer allvarliga incidenter sker
under Bjorkbackens sista ar. Genom att stdlla de manga insatser som gjordes pa Bjork-
backen i relation till flera olika kunskapskéllor, framtréder flera méjliga lardomar kring
insatser ndr en institution har allvarliga utmaningar. Vi lyfter har fram tva av dessa. En
mer utforlig sammanfattning av méjliga lardomar aterfinns i slutet av rapporten.

Denna rapport identifierar negativa spiraler som dr verksamma i Bjérkbackens ut-
veckling fram till stingningsbeslutet. Linjecheferna ar mycket viktiga som nérvarande
chefer i verksamheten for att vinda en utveckling. Samtidigt 6kar arbetsbelastningen
for just chefer nar utmaningarna okar. De blir alltmer upptagna av andra arbetsuppgif-
ter, sa som rekrytering och bemanning, rapportering och utredning av redan intraffade
héndelser, och kommer allt langre ifran verksamheten med ungdomarna. Detta paver-
kar allvarligt formagan att proaktivt méta utmaningarna. En strategi for institutioner
med allvarliga utmaningar bor darfér innefatta insatser som bryter denna negativa
spiral och som forbattrar linjechefernas reella mojligheter att vara den narvarande chef
som behovs. Rapporten identifierar dels behov av att avlasta linjechefer for att skapa
béttre forutsdttningar att vara narvarande i verksamheten, dels behov av att stotta linje-
chefer for att ge goda forutsattningar att klara av att uthalligt driva ett férandrings-
arbete.

En sida av utmaningarna pa Bjorkbacken handlar om konflikter och motsattningar
pa olika nivéer i verksamheten. Det finns tecken pa att dessa konflikter och motsétt-
ningar allvarligt forsvarar anstrangningarna att komma tillrdtta med utmaningarna.
Utvecklingen pa Bjorkbacken visar pa vikten av att, i en strategi for att vanda utveck-
lingen pa en institution, tydligt 6vervéga insatser som direkt riktar in sig pd motsatt-
ningar och konflikter. Det handlar om insatser for att stotta parter att komma i dialog
med varandra, insatser som mdjliggdr for motet mellan olika medarbetares perspek-
tiv och upplevelser nér situationen ar relativt eskalerad och parterna sjélva inte lyckas
komma vidare. Och, om en sddan dialogbaserad ansats inte fungerar, ha en strategi for
att genom andra ansatser hantera konflikter, for att pa sa sétt forbattra verksamhetens
forutsattningar att 16sa huvuduppgiften.
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Inledning och Syfte

Ijanuari 2021 fattas det formella beslutet att permanent stinga SiS ungdomshem Bjork-
backen for flickor. Pa uppdrag av SiS fokuserar denna rapport pa lardomar fran utveck-
lingen pa Bjorkbacken, och rapporten tar sédrskild utgangspunkt i intryck och erfaren-
heter fran institutionens sista 1 -2 ar.

I vart material fran intervjuer och andra kéllor framtrdder en dvertygande bild av
medarbetare och chefer som pa alla nivéer i de allra flesta fall gor sitt yttersta for verk-
samhetens basta. Vi moter i arbetet med denna rapport stora anstrangningar och i flera
fall ansenliga umbéaranden for att vanda utvecklingen pa Bjorkbacken, bade bland per-
sonalen pa plats och bland dem som stéttat Bjorkbacken frén verksamhetskontoret och
huvudkontoret. Ett starkt engagemang for att det ska bli bra for ungdomarna genom-
syrar vart intryck i arbetet med denna rapport. Vi som skriver vill ocksa ge uttryck for
en stor respekt for det svara och komplexa uppdrag som personal pa SiS avdelningar
tar sig an under dygnets samtliga timmar. Nér en institution hamnar i kris som Bjork-
backen sa drabbar det ungdomarna, i det hér fallet unga flickor, deras familjer och nar-
stdende.

Syftet med denna rapport &r att visa pad méjliga lardomar fran utvecklingen pa SiS
ungdomshem Bjorkbacken. Rapporten ger forst en dvergripande bild av utmaningarna
som ar kdnda i borjan av sista aret, och reflekterar sedan &ver de insatser som samman-
fogades till en handlingsplan i mars 2020, med malet att teckna 6vergripande mojliga
lardomar. Pa sa sétt bidrar denna rapport till kunskapen inom SiS kring strategier nar
institutioner har omfattande utmaningar.

Rapporten dr en av tre fristdende huvuddelar i ett uppdrag kring strategier for att
skapa och underhalla robusta samarbetskulturer inom SiS, se bilaga 1 f6r mer informa-
tion. Delarna kan ldsas bade fristdende, och som delar i en storre helhet.

Slutsatser och beskrivningar i denna rapport bygger pa SiS egna rapporter, intervju-
er och dterkoppling fran SiS-medarbetare pa utkast samt pa externa kéllor. Under rubri-
ken kéllmaterial aterfinns en detaljerad redogorelse fér underlaget.

Tack.
Vi vill rikta ett sarskilt tack till alla de som stallt upp med sin tid och bidragit med
erfarenheter och insikter till denna rapport.
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Disposition

Denna rapport om Bjorkbacken inleder med att teckna en bakgrundsbild med fokus pa
Bjorkbackens sista ar. Darefter beskriver vi en sdrskilt viktig och potentiellt destruktiv
process som framtrader i arbetet med materialet, som vi hédr kallar for “negativ spiral”.
Dérefter reflekterar vi kring de insatser som gjordes och identifierar méjliga lardomar
framat och avslutar med att summera dessa i en sammanfattning.

Nedan foljer en 6versikt i punktform 6ver dispositionen.

Bakgrund och historik Bjorkbacken

Oversiktlig genomgang av identifierade utmaningar

Enbild av Bjorkbackens sista ar

Enbild av planerade insatser pa Bjorkbacken véren 2020

Aktiva negativa spiraler med utgdngspunkt i oénskade hdndelser pa Bjorkbacken
Reflektioner kring insatserna pa Bjorkbacken och méjliga lardomar

Avslutande sammanfattning av méjliga lardomar

NG PN
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Bjorkbacken: bakgrund och
historik

Inledning

I denna del ger vi en bild av Bjorkbackens historik, och tecknar en bakgrund till kom-
mande reflektioner. Vi gor det genom att forst ge en bild av identifierade utmaningar.
Darefter tecknar vi en bild av Bjorkbackens sista ar och sedan sammanfattar vi de in-
satser som planerades under varen 2020. Syftet &r att skapa en startpunkt for reflektion
kring insatser och utmaningar pa Bjorkbackens ungdomshem ldngre fram.

Utvecklingen for Bjorkbackens sista ar later sig inte med enkelhet reduceras till en
kort 6vergripande sammanfattning. Insatser sétts in 6ver tid och olika avdelningar
med olika chefer gor relativt olika resor genom 2020. Hér tecknas saledes en overgri-
pande bild som inte fangar allt, men som gor ansprak pa att fanga viktiga element med
malet att dra lardom och utvecklas.

Utmaningarna pa Bjorkbacken &r relativt vl genomlysta och finns beskrivna i flera
olika kéllor, sa som Verksamhetsanalysen (2020a, 2020b) och utredningen av klago-
mal till IVO (internutredning, 2020) som bada genomfordes under véren 2020. Ett fler-
tal insatser sammanfogades i en handlingsplan som uppréttades i mars 2020 (Hand-
lingsplan, 2020). Aterkommande chefsbyten, pandemi, nybyggnation av ny avdelning
pa omradet och renovering av skolan har paverkat anstrangningarna. Det dr ocksa av
betydelse att Bjorkbacken hade en mycket utmanande och svar klientgrupp. Detta sist-
namnda &dr vért att initialt stanna vid. Bjorkbacken tar emot unga flickor, ungdomar
vars problematik ofta 4r mycket svar och som uppvisar en stor bredd av olika problema-
tik, vilket fordrar mycket olika typer av bemotande och vard. Nér flickor med véldigt
olika problematik vistas pa samma avdelning kréver det stor formaga i personalgrup-
pen att forma mota olika ungdomar pa olika sétt, nagot som tar tid att ldra sig och &r
kravande. Givet uppdragets karaktdr dr darfor goda forutsattningar sarskilt viktiga.

Iarbetet med denna rapport stoter vi pd tva upplevelser som vi inte undersdker nar-
mare, men som dnda vi d&nda anser bér ndmnas. Den forsta dr uppfattningen att Bjork-
backen inte hade erforderliga resurser for att riktigt kunna ta hand om malgruppen.
Aven om vi inte underséker detta ndrmare, vill vi understryka att obalans mellan upp-
drag och resurser efter hand kan leda till allvarliga negativa handelseutvecklingar. Vi
moter ocksd en erfarenhet hos Bjorkbackens organisation att man kidnde sig lamnad
ensam med utmaningarna i klientgruppen, och att man inte fick tillrdckligt gehor for
utmaningarna som foljer med denna. En kinsla av att fa hantera svarigheterna sjalv pé
institutionen praglar upptakten till aret 2020.

8 ATT BYGGA ROBUSTA SAMARBETSKULTURER OCH ANALYS BJORKBACKEN



|dentifierade utmaningar i korthet

I denna redogorelse utgar vi ifran verksamhetsanalysen (2020a) samt utredningen av
klagomal (internutredning, 2020). Bilden kompletteras via material fran intervjuer.

Under de sista 1 — 2 aren ar Bjorkbacken en arbetsplats ddr medarbetare dr mycket
stressade pé alla nivaer. Pulsen beskrivs som oerhort hog. Akuta larm dr manga och
sker dagligen. Samtidigt saknas férebyggande strategier. Hog personalomséttning i
verksamheten kombineras med manga ganger snabba rekryteringar med kort intro-
duktion. Institutionen har allvarliga brister i bemétandet av ungdomar, med flera all-
varliga incidenter i verksamheten, ddr manga odnskade handelser sker utanfér kontors-
tid da ordinarie chefer inte &dr pa plats. I anmalningar ingar krankningar av flickorna,
otillborlig beréring och langa fasthallningar. Samtidigt finns ocksa en osdkerhet i delar
av personalgruppen for att ingripa nir det behovs. Verksamheten har brister i rutiner
for riskbedémningar, institutionen sldpar allvarligt efter i utredningen av hiandelser,
samt brister allvarligt i férmaga att f6lja upp och dra lirdom av det som intréffar.

I materialet beskrivs hur institutionen under 2020 har vildigt lite som fungerar till-
fredsstdllande. I stdllet har man omfattande problem med viktiga grundlaggande delar
sd som lonerapportering, utbetalningar och dagskassor. I arbetet pa flera avdelningar
saknas grundldggande strukturer fér hur dagarna och veckorna ska se ut. Behand-
lingsplaneringen fallerar, och personalen dr helt fokuserade pa att 6verleva dagen och
arbetspasset, med valdigt litet upplevt utrymme for att arbeta langsiktigt eller systema-
tiskt. Det dr ocksa svart att erbjuda ungdomarna att vistas utomhus pa grund av reno-
vering av skolan och byggandet av ny avdelning som star klar varen 2020. Ungdomarna
saknar darmed ocksa tillgang till idrottshall.

Ledarskapet pa avdelningarna upplevs brett som franvarande, och chefer har svart
att vara ndrvarande i verksamheten jaimte alla méten och administrativa uppgifter som
de samtidigt har. Ute i organisationen har informella ledare stort inflytande pa manga
hall och sdtter agendan, séarskilt utanfor kontorstider. I ledningsgruppen finns motsétt-
ningar och samarbetssvarigheter, och relationen mellan institutionschefen och bitra-
dande institutionschef under varen 2020 beskrivs vara anstrangd. Insatser gors for att
ledningsgruppen ska fungera béttre, men tecken finns pa att institutionschefen, trots
insatser, aldrig har ledningsgruppen helt bakom sin agenda och plan for Bjorkbacken.

Samtidigt finns motsdttningar och konflikter pa ménga hall i organisationen som
inte dr adresserade. I personalgruppen finns problem med krankningar mellan med-
arbetare. I arbetet med ungdomarna saknas det en samstammighet i personalgruppen
kring hur arbetet bast genomfors. Flickornas trygghet forsvaras eftersom arbetet pa
avdelningen avsevart skiftar i karaktdr beroende pa vilka som for tillfallet ar i skift,
i manga fall tar individer egna beslut efter egen férmdga och tycke utan fungerande
enighet i en gemensam praxis. I utredningen av klagomal beskrivs tva grupperingar
med kolliderande synsitt pa vad som dr bdst for ungdomarna. Den ena gruppen med
en mer repressiv eller fostrande héllning, och den andra gruppen med en mer indivi-
danpassad hallning. Motséttningar finns mellan dessa grupperingar. Det finns dven
motsdttningar under 2020 mellan personalgrupper pa olika avdelningar.
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Under sista aret d&r manga omraden i stort behov av stod: ekonomi, HR-fragor, l6ne-
hantering, rekrytering, strukturer och rutiner, eftersldpande utredningar av klagomal,
avvikelser och incidenter. Efter sommaren 2020 har Bjorkbacken manga Oppna Lex
Sarah-drenden och arbetet beskrivs i intervjuer som att det bedrivs mer eller mindre i
panik. I delar upplever sig personalen hotad av ungdomarna, och ungdomarna beméts
ivissa delar med “hdrt mot hart”, dar en incident av detta slag och dess utredning leder
utvecklingen fram till stangningsbeslutet. Emedan Bjorkbacken i delar anses ha manga
véldigt kompetenta och engagerade i personalgruppen, har ocksa verksamheten, vid
staingning, en problematisk formation med &vertygelsen att “det ungdomarna gor mot
ossipersonalen, det ska viipersonalen gdra mot dem”.

Bjorkbackens sista ar i korthet

I september 2018 borjar en ny institutionschef pa Bjorkbacken, och i april 2019 borjar ny
verksamhetsdirektor for verksamhetsomrade soder. Utmaningar i verksamheten blir
snabbt synliga bade for ny institutionschef och ny verksamhetsdirektér. Under varen
2020 sammanstills dels verksamhetsanalysen (2020a, 2020b), dels utredningen av in-
komna IVO-anmilningar (internutredning, 2020) fran tva tidigare medarbetare vid
verksamhetskontoret. En handlingsplan tas fram i mars 2020 for att vinda utvecklingen
pa Bjorkbacken. Under varen 2020 6ppnar nya avdelningen Stjarnan. Paféljande host
i oktober stinger verksamhetsdirektdren tva avdelningar, Vastan och Ostan. Ostan
stanger framst pa grund av en vattenldcka och undermaliga lokaler. Védstan har ocksa
utmaningar i lokalerna, men stiangs pa grund av allvarliga missférhéllanden och oro-
ligheter. Samma ménad, strax efter stingningsbeslutet av Ostan och Vistan, tilltrader
en ny institutionschef tillfalligt frdn en annan institution inom SiS. Néar den nya insti-
tutionschefen tilltrader har verksamheten fortsatta stora utmaningar inom de omraden
som redan tidigare identifierats, de manga insatserna som satts in 6ver tid har inte for-
matt vinda utvecklingen i tillricklig omfattning. I samband med att Véstan och Ostan
stanger, okar personaltdtheten drastiskt. Den nya institutionschefen léter de tidigare
avdelningarna helt ingé i Kompassen respektive Stjairnan. Med storre personaltithet
ges reella mojligheter att hitta rutiner och arbetsro. Pafoljande veckor har kvarvarande
Bjorkbacken betydligt farre avskiljningar och o6nskade hindelser, ett arbetslugn infin-
ner sig som inte funnits pa lange.

Natten till den 26:e november sker sedan det som utléser stingningsbeslutet av
Bjorkbacken: En allvarlig incident ddr en medarbetare tydligt agerar krankande mot
en flicka. Flickans vittnesmal morgonen efter bekréftas av videodvervakningsfilm och
medarbetaren skiljs omedelbart fran arbetet. I samband med denna hindelse fram-
kommer att flera medarbetare har kdnt till hdndelsen och samtidigt inte gjort nagon
anmalan, varav minst en &ven syns pa filmen.

Institutionschefen for darefter en dialog med verksamhetsdirektéren angdende moj-
ligheten att stinga Bjorkbacken. Handelsen synliggjorde strukturer och omstandighe-
ter i personalgruppen som gjorde att institutionschefen inte langre kédnde att hen kunde
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sta for omhédndertagandet pa institutionen. Under ledning av institutionschefen samlas
hela personalen pa Bjorkbacken, inklusive ldrarna, i fyra sittningar totalt. Under dessa
sittningar blir grupperingar tydliga med starka repressiva tendenser. Betydande utma-
ningar i delar av personalgruppen blir tydliga i deras respons pé incidenten.

Erfarenheterna fran incidenten tillsammans med intrycket fran sittningarna &r an-
ledning nog for institutionschefen och verksamhetsdirektoren att fororda stangning.
Den 3:e december 2020 fattar generaldirektdren beslut om att tillfalligt stinga Bjork-
backen foér ungdomar, och alla ungdomar flyttas darifran mellan 4:e och 5:e december.
Det formella stingningsbeslutet av Bjorkbacken fattas 11:e januari 2021. En ny institu-
tionschef tillsdtts for att hantera efterspelet efter stangningsbeslutet.

Insatser pa Bjorkbacken

Under en ldngre tid uppmaérksammas Bjorkbacken fran verksamhetskontoret och
huvudkontoret for hdga avskiljningstal, Lex Sarah-anmalningar och roda ekonomiska
siffror —en negativ utveckling som i verksamhetsanalysen pastds ga tillbaka till ca 2016.
Bilden vi far i utredningen av klagomal dr att verksamheten forst genom handlingspla-
nen som uppréttas i mars 2020 borjar uppleva ett stod parallellt med krav och uppma-
ningar fran VK och HK. Vart intervjumaterial pekar dock pa att upplevelsen av balan-
sen mellan stéd och krav pa plats i avdelningsarbetet lutar at kravsidan snarare an &t
stod. I denna handlingsplan kopplas ett flertal aktiviteter till identifierade brister och
utmaningar i verksamheten pa Bjorkbacken (handlingsplan, 2020, Uppféljning hand-
lingsplan 2020a, 2020b). Dessa aterges oversiktligt nedan.

Bemotandebrister bemots med husmoten, veckovisa trygghetskollegium, uppbygg-
nad av etikrad och NPF-sdkring. Forstarkt rutin ndr behandlarbeteendet fallerar med
markering genom dokumenterade klargorande samtal vid varje enskilt fall, och till det-
ta kopplas utbildningsinsatser i personaladministration. De hoga avskiljningstalen och
Lex Sarah-anmaélningar och brister i dokumentation kopplas till utbildningsinsatser for
ledningsgruppen kring dokumentation och registratorsfunktioner. Uppféljningen av
avskiljningar forstarks.

Mot ledningsgruppen riktas ocksa ledningsgruppsutveckling, méten med etikkonsult
och utbildning i sdrskilda befogenheter.

Mot personalen riktas utbildningsinsatser i NPF forst och framst, och dven insatser
inom MI och NPNL, med metodhandledning pa plats.

En verksamhetsanalys initieras i tva delar, varav den ena har fokus pa nya sétt att
schemaldgga personal, och den andra genomfor fokusgruppintervjuer, gar igenom do-
kumentation och redogor fér utmaningar i verksamheten (verksamhetsanalys 2020b,
2020a).
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Verksamheten far stéd i genomforandet av aktiviteterna av tva personer pa 60 respek-
tive 40 procent for metodstdd och métesledning, och en person for organisations- och
strukturstod. Flera dr involverade i uppféljning och stéd utifran funktion pa VK och
HK. Kompassens antal platser reduceras ocksa med en plats dret ut.

I verksamhetskontorets veckovisa uppfoljning fokuseras pd dokumentation och
uppfoljning av husméten och elevrad, trygghetskollegium, avskiljningsuppfoljning och
genomforande av klargérande samtal.
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Negativa spiraler

Inledning

I foljande avsnitt ska vi titta ndrmare pa en typ av negativ spiral som vi finner vara
viktig for utvecklingen pa Bjorkbacken. Nér en verksamhet inom SiS hamnar i utma-
ningar, sa finns det stor risk for att dessa utmaningar i sig sjdlva startar negativa spira-
ler. Nér en verksamhet haft utmaningar under en tid som i fallet Bjorkbacken kan det
vara svart att definiera grundldggande orsaker. Vi ser i intervjumaterialet och pa andra
hall att en verksamhets formaga att hantera utmaningar kan séttas pa prov pa flera sétt,
sa som bristande struktur i ledarskapet pa en avdelning, att flera erfarna viljer att sluta
samtidigt eller att avdelningens balans mellan krav och resurser férandras i samband
med att ungdomar med stora behov kommer in, for vilken personalen inte har resurser
eller erfarenhet nog att mota. En tydlig signal om att en avdelning har utmaningar ar att
antalet oonskade handelser 6kar, mellan ungdomar, inom personalgruppen och mellan
personalen och ungdomarna. Vi har valt att ta denna 6kning i oonskade handelser som
utgangspunkt for att synliggéra en negativ spiral som ar mycket framtradande i vart
intervjumaterial, och som ocksa finns bekréftat i Wihlborgs arbeten kring institutioner
i kris (2018, 2020a).

Negativ spiral | relation till dkat antal odnskade
handelser

Pa Bjorkbacken ser vi en negativ spiral kopplad till 6kat antal oonskade héndelser och
mer allvarliga incidenter i verksamheten. I oonskade héndelser ingar enligt var an-
vandning arbetsmiljorelaterade tillbud, avskiljningar, Lex Sarah- och IVO-anmalning-
ar, allvarliga incidenter s& som hot och véld, fritagningsférsok, avvikningar, klagomal
frdn ungdomar och andra aktérer, mm. Med begreppet oonskade hindelser vill vi forsoka
fanga den stora bredd av hdandelser som pa ett eller annat sétt innebér ett behov i verk-
samheten att forbattra sig och utvecklas.

En 6kning av oonskade hdndelser leder i sig sjdlvt till en 6kad risk for en negativ ut-
veckling, en omstdndighet som géller generellt f6r SiS ungdomshem, som i hdgsta grad
ar relevant for att forsta utvecklingen pa Bjorkbacken och dra lardomar framat.

Oonskade hdndelser, inklusive mer allvarliga incidenter, leder till omfattande
lidande och utmaningar bdde fér anstédllda och ungdomar, och dven deras nérstaende.
I denna redogorelse fokuserar vi emellertid pa organisatoriska méojliga negativa konse-
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kvenser av oonskade hiandelser. Med andra ord fokuserar vi hédr pa konsekvenser pa ar-
betsplatsens formaga att tillfredstéllande fullgora sin uppgift att ta hand om och varda
ungdomarna pa hemmet.

Nér en verksamhet har, eller borjar fa, utmaningar i arbetet med ungdomarna, ckar
antalet oonskade hdndelser. Dessa hdndelser leder till tva separata ytterligare belast-
ningar pd verksamheten pd institutions- och avdelningsniva: 6kad belastning i relation
till rapportering, uppféljning och utredning a ena sidan, och 6kad personalomséttning
a den andra. Dessa belastningar paverkar i sin tur arbetet med ungdomarna negativt,
vilketi sig kan sdgas forstarka en negativ spiral. Dessa omraden diskuteras nedan.

Rapportering, uppfoljning och utredning

Okat antal oonskade hindelser leder till mer rapporterings- och uppfilinings- och utredningsar-
bete. Lex Sarah-drenden innebér vart och ett en stor arbetsbelastning, dar VK foérvantar
sig att institutionerna forser VK med omfattande underlag, med en stor mangd fragor
beroende pa drendets karaktar. Ju fler 4renden ju storre arbetsbelastning. Arbetet med
att ta fram underlag upplevs pd institutionsniva ofta inte hjdlpa verksamheten i tillrdck-
lig utstrackning med de problem som ligger till grund for incidenten. IVO-anmélning-
ar leder till ett omfattande dokumentations- och utredningsarbete. Klagomal via olika
kanaler behover ocksa hanteras korrekt beroende pa karaktar.

Denna okade arbetsbelastning mots idag inte upp med ytterligare stod for att genomfora fler
utredningar, uppfoljningar och rapportsammanstillningar. Utredningar av hdndelser sker
med befintliga personalresurser, ofta avdelningsfoérestandare, som darmed riskerar att
forlora vardefull tid for att vara ute i verksamheten och ta tag i eventuella utmaningar.
Med andra ord 4r det samma personalresurser som behover arbeta proaktivt for att fo-
rebygga incidenter vars tid nu i allt storre utstrackning tas i ansprak for att tillgodose
utredningar av datida handelser. Det kan innebéra att utredningar tar alltfor 1ang tid,
vilket forsvérar att dra lardom av utredningen och forsenar aterkoppling till den som
lamnat in anmaélan, vilket riskerar att leda till sdmre tillit till system for att fainga upp
och atgdrda brister i verksamheten. Okat antal allvarliga hédndelser innebér ocksa ofta
fler klargérande samtal med medarbetare som beh6ver genomforas och dokumenteras,
och mer komplicerade HR-relaterade drenden.

Formdgan att arbeta forebyggande minskar dirmed i takt med Okat antal incidenter och pd-
foljande utredningar: Nar incidenter okar, dr det 14tt hant att en institution kommer efter
i utredningsarbetet, och att institutionen sa att sdga hamnar pa defensiven, med langa
atgdrdslistor fran utredningar, utredningar som dnnu inte hunnits med, och samtidigt
alltmer som maste hanteras akut. Okat antal oonskade héndelser riskerar pa detta sétt
att forsitta en avdelning i ett defensivt lage med minskande formaga att arbeta proak-
tivt och driva ett fordndringsarbete ute i verksamheten.

Okat antal incidenter innebiir viixande behov av forum for att hantera vad som hint, bade
for personal och f6r ungdomar. Incidenter kréver efterhantering, de kan ha lett till fy-
siska skador pd personal, pa ungdomar, de kan ha lett till forstorelse av lokaler, och kan
ha utgjort svara upplevelser fér badde ungdomar och personal, vilket behover utrymme
att hanteras i vél avsedda forum.
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Okad personalomsittning

Okat antal incidenter minskar personalens trivsel och trygghet och utgor ett allvarligt arbets-
miljsproblem. Okat antal incidenter har ocksa negativa konsekvenser for sjlvfortroen-
det i arbetslaget kring sin férmaga att med goda resultat hantera svara situationer. Det
finns risk for att det leder till att personal blir desillusionerad kring sina méjligheter att
paverka hdndelseforlopp.

I samband med okat antal allvarligare hiindelser okar antalet sjukskrivningar som en direkt
foljd av incidenter och / eller i samband med flera samverkande faktorer. Vart intervjumaterial
identifierar ocksa att, i samband med att verksamheter har utmaningar sa okar kort-
tidsfranvaron. Det tros hdnga samman med att personalens vdlmdende blivit samre.
Detta bidrar i sin tur till stérre beroende av tillfallig personal, som ytterligare férsvarar
mer varaktiga insatser for att fa bukt med mer grundldggande utmaningar som verk-
samheten har, samtidigt som arbetsbelastningen 6kar inom rekrytering och beman-
ning. En storre mangd tillfallig personal innebér ofta storre belastning pa den ordinarie
personalen som behdver ta storre ansvar och inte kan rakna med att tillfdlligt anstéllda
kollegor har samma kunskap som ordinarie personal.

Simre trivsel och trygghet leder till higre personalomsittning, vilket leder till 6kad arbetsbe-
lastning for att fylla rekryteringsbehoven. Tva rekryteringsbehov behéver ofta 16sas, dels
det kortsiktiga att fylla vakansen fram till dess att en permanent anstélld &r pa plats,
dels nyrekrytering av tillsvidareanstélld personal. Vidare &dr introduktion till verksam-
heten och arbetsgruppen pa avdelningen resurskravande.

Hagre personalomsittning ger storre utmaningar att utveckla arbetslagets formaga och for-
svérar for gruppen att nd en adekvat niva av enighet och samstimmighet i arbetet med
ungdomarna. Detta samtidigt som viktig kompetens gar forlorad och nya medarbetare
behéver introduceras.

Arbetet med ungdomarna paverkas negativt

Arbetet med ungdomarna blir lidande, vilket i sig leder till vixande utmaningar och dnnu storre
arbetsbelastning. Nar chefer kommer allt langre ifran verksamheten som en f6ljd av en
okning i antalet oonskade handelser och 6kad personalomséttning, blir ofta den grund-
laggande strukturen pa avdelningen lidande. Cheferna har minskade férutséttningar
for att fokusera pa kdrnverksamheten, ungdomarnas individuella behov och deras
delaktighet. Risken ¢kar gradvis for att behandlingsplaneringen och viktiga moment
med ungdomarna inte genomfors i enlighet med uppréttade riktlinjer eller i vérsta fall
tappas bort. Nar viktiga moment med ungdomarna gar forlorade och nér det klient-
nédra arbetet har bristande struktur leder det till att utmaningarna i ungdomsgruppen
tilltar. Relationen mellan personal och ungdomar férsvaras. Detta forstarker i sin tur
den negativa spiralen, och leder till 6kad arbetsbelastning och &nnu mer fokus pa redan
uppkomna problem. Nar verksamheten behéver fokusera pa akuta problem férsvaras
mojligheten till att fokusera pa mer proaktiva insatser och anstrangningar, ndgot som
hade kunnat bryta den negativa spiralen pa sikt.
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Sammanfattning negativa spiraler

Genom att samla vdlkdanda konsekvenser av 6kat antal oénskade handelser framtrader
en bild av att fokus latt forflyttas fran ett proaktivt arbete for att forbattra bemétandet
och varden av ungdomar till ett fokus pa utredning och rapportering, bemanning, re-
krytering och klargdrande samtal. Det riskerar samtidigt att negativt pdverka gruppens
tillforsikt till sin egen féormaga att hantera svéra situationer och forsvéarar utveckling av
arbetslagets formdga. Personalgruppens arbete med ungdomarna paverkas negativt. I
takt med att formagan att arbeta proaktivt minskar, fortsdtter utmaningarna i verksam-
heten att vixa. Den 6kade pafrestning som otnskade hdndelser i sig sjdlva innebér for
en verksamhet for darigenom med sig en risk for en negativ spiral nir de hanteras med
befintliga resurser:

Okat antal Vixande arbetsbelastning, Arbetet med Forsvagad formaga att arbeta proaktivt och
oonskade ‘ vaxande akut-hantering, » ungdomarna ‘ framatsyftande, problemen i verksamheten
handelser 6kad personalomsdttning blir lidande blir kvar eller férvdrras

t |

Figur 1 Sammanfattande bild av negativ spiral

Denna atergivning av en aktiv negativ spiral i fallet Bjorkbacken har vidare relevans
inom SiS verksambheter, och dessa iakttagelser bildar en bakgrund till reflektioner kring
insatser i det kommande.
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Reflektioner kring insatserna pa
Bjorkbacken

Inledning

Detta avsnitt syftar till att reflektera kring insatserna som gjordes pa Bjorkbacken och
resonera kring lardomar. Vi vill aterigen podngtera att vi i materialet far en bild av en
personalstyrka dar ménga gor sitt allra yttersta for gora ett bra jobb for att vanda ut-
vecklingen pa Bjorkbacken. Vi far ocksa en bild av ungdomar som gor sitt yttersta efter
sina forutsattningar och situation i en bitvis mycket svar miljo.
For att synliggora mojliga luckor och lardomar frén utvecklingen pa Bjorkbacken har
vi tagit erfarenheterna fran Bjorkbacken och satt dem i relation till flera olika kunskaps-
kallor. Mer specifikt: kdnda utmaningar och insatser har vi satt i relation till f6ljande
kunskapsomraden:
8. Erfarenheter fran SiS genom intervjumaterial vi sjdlva samlat in under arbetet
9. Margareta Wihlborgs omfattande insamlingsarbete i rapporterna av erfarenheter
inom SiS (Nir den moraliska kompassen fallerar (2018) och Insatser till institutioner i kris
(2021)) och i viss utstrackning dven annan litteratur
10. Thomas Jordans modell for att skapa en robust samarbetskultur (2015), utvecklad i
Carlson, Jordan och Olheim (2019), och mer specifika strategier f6r en robust samar-
betskultur givet den specifika typen av verksamhet som SiS bedriver.

Nar insatserna pa Bjorkbacken sétts i relation till dessa olika delar framtrader méjliga
luckor i handlingsplanen som vi hoppas ska inspirera till utveckling och larande. Dessa
mojliga luckor ger uppslag till lardomar inf6r utvecklingen av framtida strategier nér
institutioner drabbas av mer langvariga och svarbemastrade utmaningar.

De méjliga lardomar vi tecknar hér &r inte heltdckande — fler lirdomar gar sékerligen
att dra ur de manga komplexa hdandelsefoérlopp som hér hanteras som “utvecklingen pa
Bjorkbacken”. Vi péstar inte heller att om man hade satt in de insatser som nedan skisse-
ras att det hade lett till ett sdrskilt resultat. Vi tecknar hdr méjliga luckor och argumen-
terar for dem, utan att pasta att vi sitter inne med ett sdkert recept pd hur utmaningar
bést och for alltid avvarjs.

For att gora resultatet av undersokningen mer lattoverskadligt presenteras reflek-
tioner tematiskt utifran Jordans modell f6r robust samarbetskultur (Carlson, Jordan &
Olheim, 2019). Det ger rubrikerna ledarskap, medarbetarskap, organisation, och avslut-
ningsvis kultur och relationer.
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Vi dr medvetna om att de olika insatser som vi nimner nedan innebér kostnader i
olika utstrackning, att vissa insatser kan paverka andra verksamheter inom SiS, och att
insatserna dr mer eller mindre svéra att genomfora i praktiken. Dessa viktiga aspek-
ter &r emellertid ldmnade utanfoér diskussionen nedan da rapporten skulle bli alltfér
omfattande. I det specifika fallet och situationen behover alltid en beddmning goras av
vilka insatser som &r lampliga och hur de bést genomfors.

Vi avslutar denna inledning med en generell ldirdom fran Bjorkbacken, som ndmns
bade i verksamhetsanalysen (2020a) och utredningen av klagomal (internutredning
2020), och som aterkommer i vért intervjumaterial: mer kraftfulla insatser skulle ha in-
forts tidigare.

Redogorelsen nedan ger specifika uppslag till méjliga lardomar inom viktiga omra-
den.

Ledarskap

Avlastning och stdd till chefer

Nér en institution eller avdelning har stora utmaningar och befinner sig i kris ckar ar-
betsuppgifterna och belastningen pé cheferna kraftigt inom flera omraden. En aspekt
av denna 6kning pa Bjorkbacken redogjordes for ovan utifran 6kning av oénskade héan-
delser och incidenter, och dess foljder.

Inom rekrytering och bemanning okar arbetsbérdan och Lex-Sarah-rapportering
och klagomalshanteringen ¢kar. Chefen kan ocksa férvéantas behova ha klargérande
samtal med medarbetare som agerat oprofessionellt vilket tar resurser och kan fordra
juridiskt stod och HR-stéd. I intervjumaterialet nimns att chefer har ett flertal svarare
personaldrenden att hantera, dels personal som inte lever upp till SiS vardegrund och
krav, och personal som kommit till skada vid incidenter och tillbud, som exempel. Be-
hovet av en nédrvarande arbetsledare i verksamheten 6kar samtidigt, och personalen
behover mer stéd i handledning i arbetet och kdnslomassigt stod efter svarare erfaren-
heter. Pa Bjorkbacken fanns ocksé behov av att starka upp ekonomifunktionen. Denna
bild bekraftas i intervjuer och i Margareta Wihlborgs arbeten (2018, 2021a s. 5, 2021b).
Det finns hdarmed en uppenbar risk for att balansen mellan krav och resurser blir nega-
tiv for chefen nir en avdelning har utmaningar likt de som beskrivits pa Bjorkbacken.
Falck (2020) visar i en studie pa SiS hur denna balans &r viktig for linjechefers féormaga
attleda verksamheten. Den 6kade arbetsbérdan och 6kat antal akuta drenden foérsvarar
ett mer strategiskt planerande och framatsyftande arbete — arbetsuppgifter som kraver
tid och arbetsro for ansvariga i verksamheten.

Chefer i en verksamhet med omfattande utmaningar som Bjorkbacken har saledes
behov av avlastning i hanteringen av den vixande arbetsbordan inom flera olika om-
raden. Den psykosociala arbetsmiljon &r ocksa viktig for férandringsarbetet, och har
ar stod till chefer viktigt for att klara pafrestningarna det innebér att vanda en utveck-
ling som ledare i en verksamhet med omfattande utmaningar och brister i bemé&tande.
(Denna rapport gor skillnad pa avlastning och stid for att tydligare synliggora tva olika
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omraden for mojliga insatser). Till ovan 6kade belastning bor ocksa tilldggas att Bjork-
backen var mycket uppméarksammade i media vilket utgjorde stor pafrestning pa che-
fer, anstdllda och inte minst pd institutionschefen, vilket skapar ytterligare behov av
stod. Mediebevakningen innebar ocksa behov av att serva medier med utlimnande av
dokumentation vilket var tidskrdvande.

Bjorkbacken har ocksa att hantera och beméta den oro som finns pa bade verksam-
hetskontor och huvudkontor, jamte oro fran socialtjanst och ungdomarnas familjer och
nétverk.

Vi vill framhéva att ett fokus pa avlastning och stdd for linjechefer inte utesluter att
chefers ansvar kan behova fortydligas, och att chefers insatser kan behova sdrskadas.
Denna del fokuserar pa chefers rimliga forutsdttningar att under utmanande foérhallan-
den fé6rma vanda en utveckling.

Reflektioner kring méjliga ldrdomar — Avlastning till chefer

Bland insatserna pa Bjorkbacken saknas tydliga insatser for att i direkt mening avlasta
avdelningsforestandare och institutionschefer inom de omraden dédr arbetsuppgifterna
kraftigt okat som en foljd av verksamhetens utmaningar. Linjechefernas tid racker inte
till for att hantera utredningar och akuta fragor av olika slag, fullgéra sina adminis-
trativa uppgifter, delta i moéten pa institutionen mm och samtidigt vara ndrvarande i
verksamheterna. Denna rapport ser denna omstdndighet som en central aspekt av de
insatser som gjordes. Verksamhetsanalysen (2020a) och utredningen av klagomal (in-
ternutredning, 2020) iakttar ocksa bagge att cheferna saknar reella mojligheter att vara
ute i verksamheten dér de behovs for att utveckla och leda avdelningarna genom utma-
ningarna och vianda utvecklingen.

En lardom fran Bjorkbacken &r att ndr en institution har storre utmaningar sa tycks
man kunna forvénta sig att balansen mellan krav och resurser gétt férlorad. Denna lar-
dom har starkt stod i erfarenheter brett inom SiS (Wihlborg 2018, 2021a). For att vanda
utvecklingen beh6ver man darfoér utveckla en férmaga att avlasta linjecheferna inom
ett eller flera identifierade omraden, sa som utredning, svara personaldrenden, beman-
ning, eller ndgot annat som man identifierar. Syftet ar att avlasta linjecheferna nira
verksamheten for att frigéra tid och energi till att proaktivt méta foreliggande utma-
ningar i det klientnédra arbetet.

Det &r viktigt att denna avlastning gors pa ett sitt sa att den inte riskerar att undermi-
nera linjechefens mandat och roll som ytterst ansvarig. Det &r viktigt att avlastningen
just upplevs som avlastning, och inte som kontroll eller som underkdnnande. Det ar
viktigt att insatsen dr mycket tydlig i uppdrag, tydlig kring roller och mandat, och att
de som har uppdraget har god férmaga att uppratthalla sddan tydlighet.

Naér en institution har utmaningar, eller som i Bjérkbackens fall allvarliga utmaning-
ar, finns det flera omrdden dédr man kan forvinta sig att linjecheferna pa avdelningarna
inte racker till, vilket far allvarliga negativa konsekvenser. Nedan listar vi identifierade
omraden dar interventioner kan vara effektiva for att avlasta linjechefer nar utmaningar
hopar sig. Stodinsatser bor inte bara komma i frdga pa nivan avdelningsfoérestandare,
en bedémning av behov bor innefatta dven institutionschefer och andra eventuella
chefspositioner.
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I intervjuer lyfts det fram att nér ldget dr anstrangt dr det viktigt att avlastningen
finns som resurs pa plats. Dels for att troskeln upplevs som stor ndr laget dr anstrangt
for att ta kontakt med funktioner utanfor institutionen. Vidare upplevs méjligheten till
verklig avlastning som relativt begrdnsad fran personer som inte befinner sig pa plats.

En insats med fokus att avlasta linjechefer bor helst ske med resurser pé plats, pa hel-
eller deltid med ett anpassat urval foljande funktioner:

e Ekonomi

e HR

e Utredning och rapportering

® Rekrytering

* Bemanning

¢ Schema och lénerapportering
e Stod for att mota media

¢ Utlamning av dokument

I métet med Bjorkbackens utveckling kan vi konstatera att under 2020 var Bjorkbackens
linjeorganisation i stort behov av avlastning inom samtliga omraden ovan. Eftersom ut-
maningarna pagatt en tid, inneholl dessa omraden manga ganger problem som byggts
upp under tid, med méanga ovanpa varandra liggande tillfilliga akuta l6sningar som i
sig sjdlva genererade ytterligare utmaningar. En méjlig lardom &r att for att vanda ut-
vecklingen kan det initialt krdvas resurser inom flera omraden for att i reell mening
frigora tid och majlighet for linjechefer att fokusera pé att leda den klientndra verksam-
heten.

Ett angreppssitt som Wihlborg tar upp i sitt arbete (2021a, s. 7) ar att inrdtta en kris-
stab som finns parallellt med institutionens linjeorganisation och som har till uppgift
att erbjuda avlastning, stod och utgéra “extra hdnder” i verksamheten. Denna sitts
samman med olika kompetenser beroende pa behov. Detta kan ses som ett forslag, av
flera mojliga, for hur ytterligare resurser skulle kunna organiseras under en period av
mer kraftfulla insatser for att avlasta linjechefer pa en institution.

Reflektioner kring méjliga ldrdomar — Stad till chefer

Handlingsplanen innehéller flera element som kan sdgas vara av stéttande karaktér till
chefer, sa som etableringen av olika typer av forum for kollegial samverkan och led-
ningsgruppsutveckling.

En lardom fran Bjorkbacken, med stod i erfarenheter brett inom SiS (Wihlborg 2018),
ar att man bor erbjuda linjechefer ett starkt stod for att orka halla i och hélla ut i ett for-
dndringsarbete och ta sig an foreliggande utmaningar. I framtida interventioner bér in-
satser i form av individuell handledning 6vervégas givet hur tufft det kan vara att leda
en fordndring av utmaningarna som hér skisserats pa Bjorkbacken.

Moijliga insatser for att stitta chefer ndar utmaningarna véxer
e Individuell handledning till chefer
® Ledningsgruppsutveckling
¢ Etablera forum for kollegialt stod
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Tonvikt pd insatser gentemot ledningsgruppen

I klagomalsutredningen (s. 28) identifieras en tonvikt i insatser som riktar sig till led-
ningsgruppens medlemmar. Samma utredning identifierar ocksa att dessa insatser har
sma mojligheter att i tillradcklig omfattning nd personalen som arbetar néra klienterna.
Denna bild bekréftas i flera intervjuer.

Chefsnarvaro kvillar och helger
Utredningen av klagomal (2020) beskriver hur odnskade hdndelser tenderar att intrdffa
utanfor normal kontorstid. Detta tycks ha ett samband med nédrvaron i arbetsgrupper-
na av starka informella ledare.

En mojlig lardom éar att for institutioner med utmaningar tidigt underséka om det
finns behov av att tillfalligt férstarka ndrvaron av chefer under kvéllar och helger.

Kraftigt férandra personalgruppens sammansattning — insatsteam och
chefsrotation

I berdttelserna om Bjorkbacken aterkommer en upplevelse av att det saknas grund-
strukturer fér den dagliga verksamheten, s& som fungerande dags- och veckoplane-
ring, fungerande rutiner fér 6verlimningar och behandlingsplanering. I berattelserna
beskrivs en stark avsaknad av gemensam syn pa vilka regler som ska galla pa avdel-
ningen, som finns vid sidan om utmaningar i bemétande. For att komma till ratta med
stora utmaningar lyfter Wihlborg (2018 och 2021a) upp insatser som kraftigt ingriper i
avdelningsorganisationens sammanséttning for att komma till rdtta med problemen.
Denna typ av insatser har visst stéd i vart intervjumaterial i de fall dar utmaningarna
har funnits under en ldngre tid och &r tillrackligt allvarliga. Da har troligen icke 6nsk-
vdrda beteenden och strategier, som delvis kan ses som svar pa kaos och bristande
struktur, fatt faste i personalgruppen, och det kan krévas att personalsammanséttning-
en dndras kraftigt for att en fordndring ska bli mojlig.

Reflektioner kring genomgripande insatser pd avdelningsniva
I handlingsplanen for Bjorkbacken saknas den hir typen av mer genomgripande insat-
ser som direkt paverkar organisationen pa avdelningsniva.

Wihlborg (2018, s. 32; 2021a) anger foljande insatser som drastiskt fordndrar avdel-
ningens personalsammanséttning:

Insatsteam bestaende av en avdelningsférestandare och ndgra medarbetare som tar
over institutionen for att vinda utvecklingen. Vart intervjumaterial pekar dock pa att
det inte bor goras som en tillfallig 16sning, utan bor ses som en permanent atgard.

Rekrytera en erfaren avdelningsforestindare permanent frdn annan institution och tillfor
samtidigt extra resurser for att tillfdlligt oka personaltdtheten.

Chefsrotation &r ytterligare en insats, dédr chefer for avdelningar byter plats med var-
andra. Dock tror vi att denna strategi endast bor 6vervédgas nar utmaningarna pé en av-
delning star i rimlig proportion till en chefsrotation. Ar utmaningarna alltfor allvarliga,

| En utredning kring chefsndrvaro utanfor kontorstid pagar internt inom SiS samtidigt som denna rapport
skrivs.
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och bedomningen &r att det till storre del beror pa brister i ledarskapet som inte fraimst
har organisatoriska orsaker utan som bedéms befinna sig péa individnivan, bér andra
atgarder 6vervagas.

En mojlig lardom fran Bjorkbacken dr att i en intervention 6vervédga att mer dras-
tiskt forandra samansédttningen pa en avdelning. Dock vill vi samtidigt understryka att
detta troligen inte racker som enda insats. Vi har visat hur andra aspekter &r viktiga for
att ge forutsdttningar att vanda utvecklingen, sa som chefernas arbetsbelastning och
psykosociala miljo.

Medarbetarskap

Var undersokning kring Bjorkbacken har ett relativt svagare underlag for lardomar nér
det kommer till medarbetares forutsattningar for att fullgdra sin uppgift. Omfattning-
en av uppdraget har inte givit méjlighet till intervjuer med behandlingspedagoger och
andra klientndra medarbetare. Emellertid framtrader nagra vasentliga omraden i mate-
rialet som vi aterger nedan.

Flera problematiska omstdndigheter har beskrivits i detta kapitel som bertr den
klientndra personalens forutsittningar, sa som aterkommande akuta situationer, flera
allvarliga incidenter och allvarliga brister i strukturen for det dagliga arbetet fér ung-
domarna, chefer som dr upptagna med andra arbetsuppgifter och méten, mm. Insatser
som leder till att dessa omstandigheter forbéattras leder till starkta forutsattningar for
ett konstruktivt medarbetarskap.

Insatser nar inte personalen som arbetar klientnira

Iintervjuer ser vi en dterkommande reflektion efter utvecklingen pa Bjorkbacken att in-
satserna inte i tillrdcklig omfattning ndr ut till de som arbetar ndra ungdomarna. En for-
klaring kan vara att manga insatser riktar sig till ledningsgruppen. Som vi diskuterat dr
cheferna i verksamheten mycket upptagna i méten, har stor arbetsbelastning, och &r re-
lativt upptagna med att hantera akuta fragor. Detta forsvarar for dem att implementera
atgarder, att leda sin personalgrupp i ett fordndringsarbete och féra vidare kunskap
och perspektiv till de som arbetar klientnéra.

Stod i ett krdvande arbete i en krdvande situation
Arbetet pd Bjorkbacken utgor, oaktat de organisatoriska utmaningarna som hér beskri-
vits, ett psykologiskt och emotionellt krdavande arbete (se Biszczanik & Gruber, 2021). De
utmaningar i verksamheten som tecknas i denna rapport utgor ytterligare pafrestning-
ar och underlag for svdra upplevelser i personalgruppen. Detta leder till ett 6kat behov
av stod for att hantera, bearbeta och ldra av de handelser som personalgruppen har va-
rit med om. Det ger ocksa ett 6kat behov av att forbereda sig pa det som kan komma att
intraffa framat.

Vi far en bild att vissa avdelningar periodvis hade tillgang till dterkommande hand-
ledning medan andra inte hade det.

22 ATT BYGGA ROBUSTA SAMARBETSKULTURER OCH ANALYS BJORKBACKEN



Introduktion

Arbetet med ungdomsgruppen pa Bjorkbacken framstar som mycket krdvande som vi
tidigare understrukit. Introduktion och rekrytering hinger titt samman med resone-
manget kring linjechefernas férutsédttningar ovan. Det dr forstas viktigt med en adekvat
introduktion och stéd langs vigen i ett arbete som det pa SiS-hem f6r unga flickor. Nar
arbetet sker under de forhallanden som hér beskrivits pa Bjorkbacken, kan det finnas
anledning att stotta upp introduktionen av medarbetare, som i en verksamhet med sto-
ra utmaningar kan vara svar att riktigt makta med.

Kompetens och forhallningssatt
Flera insatser i handlingsplanen fokuserar pa utbildning av personal. MI, NPNL i viss
utstrackning, och samtidigt insatser som f6ljd av IC-beslutet om NPF-sdkring. Det finns
dock tecken pa att det radde delade meningar om utbildningsinsatsernas lamplighet,
och det finns delade meningar om implementeringens tajming, bade inom lednings-
gruppen och ute i organisationen.

Naér det giller utbildning understryker erfarna inom SiS hur viktigt det &r att utbild-
ningen omsitts i praktisk trdning och handledning. Det dr den praktiska trdningen och
handledningen som kan leda till verklig forandring och utveckling av personalgrup-
pens formaga.

Som vi tidigare varit inne pé finns i verksamheten motsatta perspektiv pa vad som ar
viktigtibemotandet av ungdomar — perspektiv som aldrig integreras till en fungerande
och konstruktiv helhet. Denna omstandighet paverkar sannolikt méjligheten for orga-
nisationen att tillgodogora sig utbildningsinsatser.

Det finns ocksa tecken pa att ldget i personalgrupper har varit alltfor anstrangt for att
gruppen ska kunna tillgodogora sig utbildning.

Samtidigt visar materialet att det var viktigt for Bjérkbackens personal att starka sin
kunskap och forstaelse av klientgruppens olika utmaningar for att stiarka formagan att
pa ett béttre sdtt bemota ungdomarna. Vi kan inte avgora om NPF ar rdtt vagval hér el-
ler inte. Och @ven om Wihlborg (2018, s. 33) med stdd i breda erfarenheter inom SiS lyfter
fram vikten av att i ligen med stora utmaningar fokusera pa de grundlaggande verkty-
gen MI och NPNL, s& méter vi inget som tyder pa att NPF inte borde ha introducerats
i ett sd anstrangt ldge. Snarare tyder materialet pa att sjdlva implementeringen och for-
ankringen av insatsen brister.

En mojlig lardom fran utvecklingen pa Bjorkbacken &r att utbildningsinsatser har
en begransad féormaga att adressera mer djupgaende olikheter i perspektiv och forhall-
ningssatt. Om sadana foreligger bor andra insatser 6vervigas som i mer direkt mening
riktar in sig mot dessa eventuella meningsskiljaktigheter och bakomliggande faktorer
—se under rubriken kultur och relationer nedan.
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Organisation

Platsreduktion

Platsreduktion ar en insats som i grunden férdndrar de organisatoriska forutsattning-
arna for arbetet. Nar Ostan och Vistan stangs under hosten 2020, 6kar personaltidtheten
drastiskt, och i materialet lyfts detta fram som en mojlighet att skapa arbetsro och struk-
tur i arbetet. Det tycks ocksd vara sa att de strukturer som blev synliga vid incidenten
som utloste stangningsbeslutet, just blev synliga pa grund av detta relativa lugn.

Pa Bjorkbacken gors i praktiken platsreduktioner béde pa avdelningen Vastan och
Stjarnan under 2020. Vistan &r ocksa stingd under varen infoér uppstart av nytt utred-
ningsuppdrag.

En mojlig lardom fran utvecklingen pa Bjorkbacken &r att 6verviaga annu mer kraft-
fulla platsreduktioner for att mojliggora ett utrymme for framatsyftande insatser av oli-
ka slag. Platsreduktioner, likt andra typer av insatser, bor 6vervégas i kombination med
insatser inom andra omraden.

Kultur och relationer

Osunda kulturer, grupperingar och konflikter

Bade verksamhetsanalysen (2020a, s. 10) och utredningen av klagomal (internutred-
ning, 2020, s. 26) beskriver foérekomsten av konflikter, forekomsten av allvarligare
krankningsdrenden inom personalgruppen och férekomsten av grupperingar och mot-
sdttningar mellan olika delar av personalgruppen. Denna bild bekréftas pa olika sétt i
vart intervjumaterial. I samma rapporter och intervjumaterial beskrivs ocksa personal-
gruppens enighet och samstimmighet som mycket begrdansad. De allra flesta upplevs
gora sitt yttersta, samtidigt som ménga gor pa sitt eget sitt ndr det géller bemé&tande,
tolkar sjdlva vilka regler som géller etc.

Det ar viktigt att personalgruppen dr sammanhallen i sitt sétt att ta hand om ung-
domar och har en grundldggande niva av samstdimmighet i arbetet (Ahonen & Degner,
2013; Wihlborg 2018, s. 32; Hill, 2005).

Motsdttningar mellan a ena sidan personal med hogre utbildning med kortare tids
erfarenhet inom SiS och & andra sidan personal med relativt ldgre formell utbildnings-
niva och ldngre erfarenhet fran arbete inom SiS framtrader. Dessa mer eller mindre
sammanhallna grupperingar beskrivs ofta ha véldigt olika syn pa hur ungdomarna bor
bemotas, olikheter som forenklat kan beskrivas med polariteter sa som sidkerhet kon-
tra tillit och regler kontra individanpassning. Motséttningar mellan dessa grupper nérs
dock inte bara av olikheter i synsitt; den far enligt intervjumaterialet ocksa néring ifran
skillnader i ingangslon och skillnader i upplevt stéd frdn organisationen. De som ar-
betat langre tycks ocksa bli inkallade nér en situation eskalerat. Den hogre utbildade
personalen, som samtidigt ofta 4r mindre erfaren, upplever sig i dessa fall inte kunna
hantera situationen och kallar pa sina mer erfarna kollegor att ingripa. Detta 6kar grun-
den fér motséttningar.
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Det saknas pa Bjorkbacken en integrering av olika perspektiv och kompetenser som
tidigare ndmnts. I denna del hanteras denna brist pa integration som motsattningar,
konflikter och samarbetssvéarigheter, dér olikheter i synsétt &r en ingrediens bland flera
sakfragor som kan tdnkas utgora en grund for motsittningar pa bade individ- och pa
gruppniva. Vidare utgor de utmaningar som finns i verksamheten allvarliga risker for
konflikter mellan individer och grupper i organisationen.

Specifikt kring ledningsgruppen uttrycks en oro i utredningen av klagomal (2020,
s. 27) for att befintliga anstrangningar for att forbattra ledningsgruppens formaga att
leda tillsammans kan behéva stirkas ytterligare utéver ledningsgruppsutvecklingen
och utbildningsinsatserna. Utredningen bendmner att ledningsgruppen behover gora
“en kulturell forflyttning”, och samarbetet mellan medlemmarna i ledningsgruppen
behdver bli béttre. I intervjumaterialet beskrivs hur allvarliga samarbetssvarigheter i
ledningen forvérras och eskalerar under sommaren 2020 till en mera Sppen och patag-
lig konfliktsituation. Detta paverkar ledningen av Bjorkbacken negativt.

Reflektioner kring insatser mot osunda grupperingar och konflikter

Med perspektivet att grupperingar och motsattningar finns i personalgruppen, saknas
insatser som i direkt mening riktar sig mot dessa motsittningar och méjliga menings-
skiljaktigheter. Det saknas insatser som i direkt mening later perspektiven métas, och
som syftar till att [6sa upp negativa bilder for att underlétta integrering av perspektiv
och erfarenheter. Ledningsgruppsutvecklingen &r av denna karaktar och hade ett sa-
dant uppdrag, men férmadde inte 16sa upp samarbetssvarigheterna tillrackligt i led-
ningsgruppen.

Nar motsdttningar och negativa bilder fatt fiste och funnits under en tid, nar konflik-
ter pagatt en tid utan 16sning, nir forekomst av krankningar fortsdtter, och personalen
fortsdtter att arbeta med for lag samstammighet — da &r det viktigt att ocksa inkludera
bland insatserna sddana som riktar in sig pa den relationella nivan och som tar sig an
motsdttningarna i direkt mening. Vid sidan av fértydliganden, utbildning och hand-
ling &r det viktigt att investera i den relationella nivan. Har finns motséttningar och
negativa upplevelser lagrade, och hér kan det finnas mer eller mindre oférenliga upp-
fattningar om vad som dr bast. Hur oférenliga dessa uppfattningar de facto dr, star klart
forst efter att parternas perspektiv har blivit ordentligt horda, synliggjorda och nyanse-
rat formulerade.

Insatser av detta slag motsétter inte att SiS har en grundldggande etik och ett grund-
laggande synsétt som man havdar ska vara radande.

Har finns ett mojligt behov av insatser som mojliggor for motet mellan olika medar-
betares perspektiv och upplevelser, och far gora det med stod av en medlare nér par-
terna inte genom de vanliga forumen kommer vidare. Médlet med detta skulle vara att
misstro och negativa bilder kan I6sas upp och férhoppningsvis omvandlas till forsta-
else for varandras ingédngar. Denna typ av insats skulle troligen stdrka integrationen av
olika synsétt och formagor som behovs for att klara det svara och komplexa uppdrag
SiS har gentemot vardade ungdomar, och stiarka den 6nskade kulturen inom SiS.

Detta resonemang bygger pa Thomas Jordans modell (Carlson, Jordan & Olheim,
2019), dér en strategi tydligt innefattar en beredskap for insatser som direkt hanterar
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redan uppkomna konflikter, motsittningar och samarbetssvarigheter. Vi tinker pa
insatser sa om konfliktvagledning till enskilda individer for att battre kunna hantera
svarigheter, medling mellan tvéa parter eller gruppmedling och grupputvecklingsin-
satser for behandlingspersonalen. Syftet i dessa insatser ar att i direkt mening starka
relationerna och 6ka 6msesidig forstaelse och tillit mellan grupperingar och individer.
Och, om det inte visar sig fungera med en dialogbaserad ansats, ha tillgang till andra
strategier for att hantera konflikter sa att verksamhetens forméga att 16sa sin uppgift
skyddas.
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Sammanfattning lardomar

I denna del ger vi en sammanfattning av méjliga lardomar framat fran var undersok-
ning av Bjorkbacken. Kapitlet med reflektioner kring insatser pa Bjérkbacken bor ses
som ett underlag och inspiration till en strategi for institutioner med stérre utmaningar.
De insatser som gjordes pa Bjorkbacken, sa som utbildningssatsningar, handledningar,
ledningsgruppsutveckling och starkta rutiner kring klargdrande samtal mm. bér ocksa
tas med ndr majliga insatser till institutioner dvervags.

Vi gor alltsa hér inte ansprak pé att ge en fullskalig strategi, men vi tror att erfaren-
heterna fran Bjorkbacken, som finner stort stdd i breda erfarenheter inom SiS, ger goda
mdojligheter till larande och utveckling av hur stdrre utmaningar pd institutioner bor
hanteras.

Omréden for insatser bor ocksd ses som att de i en strategi for att mota utmaningar
pa en institution kompletterar varandra.

Oobnskade hindelser och negativa spiraler

Eftersom arbetsbelastningen Okar relativt markant vid relativt fa allvarliga oonskade
héndelser, bor det tidigt 6vervégas att stotta upp med externa resurser for att linjechefer
inte ska hamna i en negativ spiral med arbetsuppgifter allt lingre ifrdn verksamheten
dar ungdomarna &r. T.ex. skulle ett visst antal anmélningar i ndgon form automatiskt
generera en utredningsinsats centralt ifran for att undvika att en negativ spiral sétter
igdng. Med tillfalligt starkta mojligheter att utreda och ga till botten med utmaningar
tidigt kan faktorer som péverkar verksamheten negativt dtgardas tidigare.

Ledarskap

Avlastning och stod

Nér utmaningarna hopar sig pa en institution, 6kar arbetsbelastningen och den psyko-
sociala arbetsmiljon férsamras for chefer. En avgérande ingrediens i férmégan att van-
da en negativ utveckling pd en avdelning ar chefens reella méjligheter att vara narva-
rande fordndringsledare i arbetet ndra ungdomarna. Samtidigt férsvarar utmaningar i
verksamheten kraftigt forutsattningarna for just ett narvarande ledarskap.

Detta genererar behov av att dels hitta sitt att konkret aviasta linjechefer med upp-
gifter som ligger langre ifran huvuduppgiften som narvarande ledare, dels att hitta s&tt
att stotta chefer i den utmanande och kravande uppgiften att vinda en utveckling pa en
avdelning med mer eller mindre omfattande utmaningar.
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Avlastning: Utvecklingen pa Bjorkbacken ldr oss att insatser for att avlasta linjecheferna
ar mycket viktiga, och behover 6vervigas i stérre omfattning dn vad som gjordes pé
Bjorkbacken. Det géller frimst inom féljande omraden:

11. Ekonomi

12. HR

13. Utredning och rapportering

14. Rekrytering

15. Bemanning

16. Schema och lénerapportering

17. Stod for att mota media

18. Utldmning av dokument

Stod: Vi ser flera insatser som syftar till att ge chefer ilinjeorganisationen ett béttre stod.
Viidentifierar tre viktiga omraden for stod till chefer:

19. Individuell handledning till chefer

20. Ledningsgruppsutveckling

21. Etablera forum f6r kollegialt stod

Chefsndrvaro kvdllar och helger

Undersok tidigt i en analys av en institution om det finns anledning att férstdrka chefs-
narvaron kvéllar och helger for att 6ka tryggheten och bemétandet pé avdelningen ut-
anfor kontorstid.

Kraftigt fordndra organisationen pd avdelningsniva

Det tycks vara sa att ndr utmaningar funnits en tid pa en avdelning sa kan det vara av
vérde att utvardera om storre forandringar i avdelningens personella ssmmanséattning
ar lampliga for att forandring ska bli méjlig.

Medarbetarskap

Insatser till institutioner med utmaningar behéover i slutindan forbéattra forutsattning-
arna for ett hallbart och konstruktivt medarbetarskap. Emedan denna rapport har ett
begrdnsat underlag fran medarbetarnivd, framstér foljande omraden som viktiga att
beakta:

22. Stod i krdvande arbete i en krdavande situation

23. Introduktion

24. Kompetens och forhallningssatt

Organisation

Platsreduktion

Vi lyfter fram majligheten att snabbt forbéttra de organisatoriska forutsattningarna for
att bedriva ett aktivt forandringsarbete genom att kraftfullt minska antalet platser.
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Kultur och relationer
En sida av Bjorkbacken ar att det i verksamheten férekommer konflikter, motsattningar
mellan mer eller mindre sammanhallna grupper och krankningar inom personalgrup-
pen.

Vi ser i insatserna pa Bjorkbacken en avsaknad av interventioner som i direkt me-
ning riktar in sig mot dessa samarbetssvarigheter och motsattningar i organisationen.

I en strategi bor insatser sa som medling, gruppmedling och grupphandledning
Overvéagas fOr att stotta de relationer dér parterna inte sjdlva har formatt skapa ett gott
samarbete och klimat.
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Kallmaterial

Har aterger vi de kéllor som varit av vikt vid arbetet med denna rapport. Visst material
har direkta hdnvisningar i texten, medan andra har varit viktiga fér en mer ingaende
forstaelse av verksamheten. Har dterger vi ocksa vilket underlag vi har i form av inter-
vjuer.
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Omraden av material fran SIS:

Introduktion av medarbetare: Vi har tagit del av en rad dokument som anvénds vid
nyintroduktion av medarbetare, som omfattar Lex Sarah, etik och bemé&tande, barns
rattigheter, motiverande samtal, lag och ratt, mm.

Arbetsmiljohandboken: Vi har tagit del av arbetsmiljohandbokens alla olika delar.

Utbildningsmaterial i metoder: Vi har tagit del av utbildningsmaterial i NPNL, MI, TMO

Intervjuer

Intervjuerna varar mellan 1 timma och 6ver tva timmar, och utgor totalt 12 intervjutill-
fallen dar vi traffat 12 personer totalt, som genomfordes i videosamtal. Tillsammans
med nagra av de intervjuade har vi genomfort uppféljande samtal, och vi har ocksa i
vissa fall fatt feedback skriftligen pa utvalda delar och slutsatser tidigt i processen.

¢ Verksamhetsdirektor

e Utvecklingsdirektor

e Juristpa VK

e Tre personer pa HR

e Radgivare pa HK

e Tva personer med erfarenhet som avdelningsférestdndare

® Tva personer med erfarenhet som institutionschef

Feedback pa utkast

Under arbetets gdng har sammanlagt 18 personer inom SiS givit oss aterkoppling pa
slutversionen av denna rapport. Ndgra har dven givit input pa tidiga utkast. Vi har jus-
terat innehéllet baserat pa den feedback vi har fatt.
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Bilaga |: Denna rapport ingar |
ett uppdrag med flera delar

I denna bilaga beskrivs hur denna rapport utgor en av tre huvuddelar i slutleveransen
av ett uppdrag som Thomas Jordan och Mikael Tengroth utfort pa uppdrag av SiS mel-
lan december 2021 och mars 2022. Bade Thomas och Mikael har arbetat med uppdraget
for SiS parallellt med annat arbete.

Efter Bjorkbackens stingning har Thomas Jordan kontakt med SiS och ett uppdrag
formuleras kring strategier for robusta samarbetskulturer for SiS-institutioner for ung-
domar. Uppdraget avrapporteras i tre delar:

1. Rapport med fokus ldardomar fran utvecklingen pa Bjérkbacken

2. Enboérjan pa en systematisk strategi for att bygga och underhélla robusta samarbets-
kulturer pa SiS-institutioner fér ungdomar

3. En uppsittning dialogmaterial bestdende av 5 separata delar

Nedan finns mer detaljerad information om dessa tre delar som levererats till SiS

Lardomar av fallet Bjérkbacken
Huvudférfattare: Mikael Tengroth

Det uppdrag vi fick var att dra lirdomar av det hdndelseforlopp som ledde fram till
Bjorkbackens nedldggning, i syfte att i mojligaste man kunna forebygga liknande pro-
blematik pa andra institutioner. Denna rapport omfattar ca 20 sidor, med fokus pa vad
det var som hédnde pa Bjorkbacken, sérskilt de onda cirklar som uppstod, som till slut
gjorde situationen ohéllbar. Denna rapport bor ldsas av alla inom SiS som har en strate-
gisk roll vad géller institutioners resurser, ramar, rutiner och strategier, inklusive insti-
tutionschefer och avdelningsférestdndare. Ytterst bidrar rapporten till 6kad forstaelse
for institutioner med stora utmaningar, och bidrar till kunskapen inom SiS kring strate-
gier for att vanda utvecklingen.
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Strategier for att bygga och underhilla robusta samarbetskulturer pa SiS-institu-
tioner for ungdomar
Huvudforfattare: Thomas Jordan

Denna text skisserar méjliga komponenter i en systematisk strategi for att bygga och
upprétthalla en robust samarbetskultur pa framfor allt SiS-institutioner fér ungdomar
(men mycket dr relevant dven for andra institutioner). Texten dr avsiktligt kortfattat
skriven och dr tankt att kunna anvdndas bade centralt pa SiS och ute pa institutionerna
som en referensmodell f6r att gora en Gversyn av organisatoriska strukturer, rutiner
och andra atgarder. Vi tanker oss att texten ska kunna plockas fram i samband med det
systematiska arbetsmiljdarbetet, som ett stod for att utveckla mal och handlingsplan for
den sociala och organisatoriska arbetsmiljon (jmf AFS 2015:4).

Dialogmaterial
Huvudforfattare: Thomas Jordan

Ileveransen ingdr fem arbetsblad som &r fristdende fran varandra och frdn ovan ndmn-
da texter. Dessa blad ar att betrakta som “bonusmaterial” till leveransen, dar SiSi olika
funktioner far bedéma om ni tror att ndgot av detta kan vara anvandbart i verksamhe-
ten. Det star SiS fritt att bearbeta detta material till format som man tror fungerar béttre
an de skisser vi gjort. Titlarna pa dessa arbetsblad ar:

e Forhallningssitt till klienter: samsyn eller konflikt?

¢ Betydelsefulla behov vid SiS-institutioner

¢ Riskfaktorer och mojliga ogynnsamma organisatoriska forutsittningar

e Om polariteter

e Checklista for verksamhetsgenomgang: Strategier for en robust samarbetskultur
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Strategl for robust samarbetskultur

Thomas Jordan

Huvudférfattare: Thomas Jordan

Det hir ar del tva av tre i slutleveransen av ett uppdrag som Thomas Jordan och Mikael
Tengroth utfért pa uppdrag av SiS. Uppdragets tre delar:

|. Rapport med fokus lardomar fran utvecklingen pa Bjorkbacken

2. En borjan pa en systematisk strategi for att bygga och underhalla robusta samarbets-
kulturer pa SiS-institutioner fér ungdomar

3. En uppsittning dialogmaterial bestaende av 5 separata delar

Materialet skisserar méjliga komponenter i en systematisk strategi for att bygga och upp-
ratthalla en robust samarbetskultur pa framfor allt SiS-institutioner fér ungdomar (men
mycket ar relevant aven for andra institutioner). Texten ar avsiktligt kortfattat skriven

och ar tankt att kunna anvindas bade centralt pa SiS och ute pa institutionerna som en
referensmodell for att géra en Gversyn av organisatoriska strukturer, rutiner och andra
atgirder.Vi tinker oss att texten ska kunna plockas fram i samband med det systematiska
arbetsmiljoarbetet, som ett stéd for att utveckla mal och handlingsplan for den sociala
och organisatoriska arbetsmiljon (jmf AFS 2015:4).
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Strategier for att bygga och underhdlla robusta
samarbetskulturer pa SiS-institutioner for
ungdomar

Onskeliget

Figur 1 nedan visar en 6nskebild av en SiS-institutions organisatoriska forutsattningar
och sociala arbetsmiljo. Den &r givetvis var (forfattarnas) tolkning utifran de intervju-
er och det material vi har haft tillgang till. Det finns sdkert vésentliga egenskaper i en
vélfungerande institution som kunde ldggas till eller formuleras annorlunda, men vi
tanker att bilden kan utgora en startpunkt for reflektion och utvecklingsarbete.

B. Ledarskap

« Ledare har fatt god introduktion till ledaruppdraget
« Klarhet 6ver vad som ar viktigt och prioriterat i

ledarrollerna och 6ver forvantningar pa gott ledarskap
« Rimliga forutsattningar vad galler arbetsbelastning
och organisatoriskt stéd (HR, ekonomi, utredningar,
rattsfragor, etc.) for att kunna utdva ledarskapets
prioriterade funktioner
Ledare med adekvata kompetenser vad
galler ledarskap i relation till
arbetsgrupp och individ,
behandlingsmetodik,
organisation, m.m.
Ledare vet att och hur de
kan fa stod vid behov, av
SiS, av kollegor och
genom handledning vid
behov

Hég grad av psykolo-
gisk trygghet: man kan
prata om allt
Ldsningsorienterad anda
(inte syndabockssdkande)
Gemensam bild av
uppdraget, inklusive syn pa
sékerhet och vikten av att vara
narvarande med klienterna
Levande dialog om hur man ska hantera
olika synsatt pa behandling

Kénsla av stolthet dver det arbete som utfors,
inklusive att det vardesatts av ledningen

Institutionen ar en larande organisation: genomsyrad
av motivation och engagemang att utveckla
verksamheten sa att den haller god kvalitet

D. Kultur

personalen

-

A. Forum
+ Vélfungerande méten: tydlig
struktur, Oppet klimat, effektiva,
utrymme att lyfta angelagna fragor
+ God tillganglighet for medarbetare att
kunna samtala med chefer
+ Aterkommande dialoger om férhallningssatt
_ i utmanande situationer
+ Arlig verksamhetsgenomgang for hela

+ Det finns fungerande kanaler for att patala
och hantera de typer av fragor som
uppkommer

C. Medarbetarskap
+ Medarbetare har goda arbetsforhallande vad galler
arbetsbelastning, arbetstider och sakerhet
« Medarbetare far konkret stdd i att hantera, bearbeta
och lara av utmanande situationer i arbetet med
ungdomarna
« Medarbetare har god forstaelse for uppdraget och ar
motiverade att bidra till en vélfungerande verksamhet
och konstruktivt samarbete
« Medarbetare beméter klienter och
varandra med respekt och vélvilja
« Medarbetare tar ansvar for att
konstruktivt lyfta dnskemal
kring villkor, arbetssétt och
andra forhallanden
« Medarbetare ger
varandra konstruktiv
aterkoppling

« Ansvar och befogenheter

&r och upplevs som tydligt

reglerade

« Det finns en god balans

mellan krav vad géller admi-

nistrativa uppgifter och resur-

ser for att kunna uppfylla kraven

« Rutiner och riktlinjer upplevs av

chefer och medarbetare som stéd

+ Administrativa stddsystem upplevs som
adekvata och vélfungerande

+ Det finns sakkunnigt stod for AF och IC inom
omraden som ar viktiga for verksamheten, lokalt pa
institutionen och/eller pa VK eller SiS centralt

« Lokalerna ar adekvat utformade for verksamhetens
behov

E. Organisation

Figur 1: Onskebild av en SiS-institution vad giller organisatorisk och social arbetsmilji
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Man behéver inte vara 100% &verens om alla detaljer i 6nskebilden, men om man in-
stimmer i det mesta kan man ga vidare till: (1) fragan om det alls &r realistiskt att det
ska kunna vara sa som figur 1 beskriver, och (2) den stora frdgan om hur man gor for att
komma sa nira énskeldget som mojligt.

Det fungerar inte att bara foresla nya dtgarder — det maste finnas utrymme ocksa
Det har varit uppenbart utifran vara intervjuer att det & mycket problematiskt nir de
operativa arbetsledarna och cheferna aldggs att utfora en sa stor volym administrativa
arbetsuppgifter att det allvarligt inkraktar pa tiden som finns till férfogande att leda
sjdlva arbetet med klienterna. Det dr da avgorande viktigt att inte bara beskriva ¢nsk-
vdrda rutiner och andra atgarder for att skapa en god organisatorisk och social arbets-
miljo, utan ocksé sitta balansen mellan resurser och tid som anvands for arbetet “pa
golvet” och arbete med administrativa uppgifter i centrum. Héndelseférloppet som
ledde till stingningen av Bjorkbacken berodde av allt att doma bland annat pa onda
cirklar nédr 6kat antal incidenter ledde till 6kade krav pd dokumentation och utveck-
lingsarbete, och mindre tid att styra upp arbetet med ungdomarna.

Arbetsledning i personalgrupperna

Vara intervjuer ger bilden av det dr mycket betydelsefullt att det pa en avdelning for
ungdomar med olika typ av problematik finns en ndrvarande arbetsledare. Olika in-
stitutioner har inrattat rollerna pa olika satt. Pa vissa institutioner finns en avdelnings-
forestdndare och en bitrddande avdelningsforestandare, dar avdelningsférestdndaren
skoter de administrativa uppgifterna medan den bitrddande avdelningsforestanda-
ren arbetar tillsammans med behandlingsassistenter och behandlingspedagoger och
dédrmed kan vara metodstod och arbetsledare i arbetsvardagen. Pa andra institutioner
finns ingen bitrddande avdelningsforestdndare, utan det dr en person som maste sko-
ta bade det administrativa och arbetsledningen ute pa avdelningen. Om det finns tva
personer med en arbetsférdelning sig emellan skapas ett storre matt av robusthet. Rol-
len som arbetsledare i personalgruppen ror flera viktiga dimensioner: personalens och
ungdomarnas fysiska sdkerhet och personliga vélbefinnande, kvaliteten pa behand-
lingsarbetet, social arbetsmiljo i arbetslagen (t.ex. konflikthantering) och en verksam-
het som efterlever lagar och andra regelverk. Vad géller sjdlva arbetet med klienterna
har arbetsledaren, t.ex. da en bitrddande avdelningsférestdndare, en avgorande roll for
att bland annat se till:

e attdet finns tydliga strukturer pa arbetsdagen och arbetsveckan,

e att oerfaren personal far handledning i bemotande och hantering av utmanande
situationer,

¢ attmoteniarbetslaget fungerar val,

e attrutiner {6ljs,

e att meningsskiljaktigheter och samarbetsfriktioner hanteras konstruktivt.
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Dessa funktioner &r helt avgorande for en védlfungerande verksamhet. En situation dér
avdelningsforestdndaren blir s upptagen med administrativa arbetsuppgifter att det
inte finns tid for ovanstdende arbetsuppgifter dr en stor riskfaktor for verksamheten,
sdrskilt om det hopar sig allvarliga incidenter. Vi tror att det kanske viktigaste SiS kan
gora for att institutionerna ska ha en robust samarbetskultur &r att se till att avdelnings-
forestdndarna har organisatoriska férutsattningar for att kunna dgna tid at ovan namn-
da arbetsuppgifter, samt, givetvis lamplig kompetens. Flera av de atgérder som namns
nedan kan bidra till detta: omsorgsfull rekrytering, kompetensutveckling, tydlig dele-
gationsordning och inte minst en rutin for aterkommande genomgéng av avdelningsfo-
restandares (och institutionschefers) arbetssituation.

Strategier och strukturer — oversikt

Strategier for att bygga och vidmakthélla en god organisatorisk och social arbetsmiljo,
eller med andra ord, en robust samarbetskultur, behéver utga fran de sérskilda forut-
sattningar och utmaningar som kdnnetecknar en viss typ av verksamhet, i detta fall d&
SiS-institutioner.

Var avsikt dr att ge en 6verblick av vad vi, baserat pa det uppdrag vi genomfort, ser
som mojliga strategier, atgdrder och strukturer for det ldngsiktiga arbetet med att skapa
sa goda forutsdttningar som mgjligt. I figur 1 ovan gjorde vi ett forsok att beskriva ett
onskat lage. Vi anvander samma modell for att i figur 2 nedan ge en &versikt av strate-
gier, dédr givetvis manga delar behover utvecklas och specificeras mer konkret (vilket
vi paborijar i foljande text). I figuren har vi fetmarkerat komponenter som vi bedémer
som strategiskt viktiga. Vi vill betona att man kan se detta som en “de luxe”-vision, ett
underlag for att fa 6verblick och kunna fatta val avvédgda beslut om vad som ar relevant
och gorbart utifran de egna férutsédttningarna.

38 STRATEGI FOR ROBUST SAMARBETSKULTUR



B. Ledarskap C. Medarbetarskap

« Kompetensprofil anvands vid rekrytering il « Kompetensprofil anvands vid rekryteringar
chefspositioner « Grundlig introduktion av nyanstallda

« Introduktionsprogram fér nya chefer « Tydlig kommunikation av arbetsgivarens forvantningar

« Regelbunden uppféljning av avdelningsfore- pé medarbetare (integrerade i l6nekriterier)
standares och institutionschefers arbets- « Aterkommande kompetensutveckling kring
belastning, sérskilt vad géller belastning genom forhaliningssétt, regelverk, sékerhet, samarbete, etc.
administrativa uppgifter « Frekventa tillféllen till handledning, bearbetning,

« Ledarskapspolicy: forvantningar pa chefer, traning och larande kring kritiska

befogenheter, ansvar

» Ledarutveckling med teman
relevanta for de sarskilda
behov som finns pa SIS-
institutioner

o Former for aterkoppling

« Mojlighet till handled-
ning, individuell och/
eller i grupp

héndelser och typsituationer

« Genomtankt format for medarbe-
tarsamtal: arbetssituation, behov
av kompetensutveckling, ater-
koppling

« Former for kollegial
aterkoppling, t.ex. genom
frekventa
speglingsmoten

A. Forum
+ Dagplaneringsméte
* Speglingsméten med runda
+ Overlamningar
+ Valstrukturerade arbetsplatstréffar
+ Skyddskommitté
+ Medarbetarsamtal
+ Management by walking around
* Rutin for utvérdering av méten
+ Stod for utveckling av kreativa métesformer

+ Ledningsgrupp med god métesledning

« Genomgang av vérde-
grund vid introduktion

« Arlig sjalvvardering av
vardegrund och sam-
arbetskultur.

« Gemensamma
fortbildningstillfallen (t.ex.
om metodik, feedback)

« Dialogméten om forhallningssatt

« Grupphandledning vid behov

+ Delegationsordning

« Tydlighet kring rutiner
och ramar.

«» Adekvat administrativt
lokalt stod vad galler HR,
ekonomi, utredningar, m.m.
« Gediget SAM: stddjande rutiner
(arshjul) och arbetsmaterial.

« Arlig verksamhetsplan med omvarids-
bevakning samt involvering av personal

» Samarbetskontrakt. + Medarbetarundersokning med rutin fér dialog och
« Arlig handlingsplan for psykosocial arbetsmiljé, som handlingsplan
del av SAM « Arlig verksamhetsgenomgang med stdd av manual.
« Aktiviteter for personalen for att framja gott « Exitintervjuer med fragor om arbetsmiljéproblematik
samarbetsklimat. « Handlingsplaner for krankande sérbehandling,

sexuella trakasserier och diskriminering

D. Kultur E. Organisation

Figur 2: Oversikt av strategier for att bygga och uppritthilla en robust samarbetskultur

Komponenter i strategi for en robust samarbetskultur vid en institution

Nedan ges kortfattade beskrivningar och kommentarer till ett stort antal mojliga kom-
ponenter i en systematisk strategi for att bygga och underhalla en robust samarbets-
kultur vid en SiS-institution fér ungdomar. Manga av de komponenter som behandlas
finns givetvis redan pa plats och det finns ocksa ett vdl genomarbetat stddmaterial fran
huvudkontoret, t.ex. i arbetsmiljohandboken. Vi tinker oss dock att 6versikten hir kan
anvdndas bade for att prova om det finns delar som kunde ldggas till eller vidareut-
vecklas, och for dterkommande utvirdering av de organisatoriska och sociala forutsatt-
ningarna. Vi har med en stjdrna, * markerat komponenter som vi bedémer som sérskilt
relevanta att 6vervéga, ibland for att de inte alltid tillhor standardpraktiker, ibland for
att vi tror att de kan vara sarskilt verksamma.
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Forum

— Dagplaneringsmote

Vi har forstétt att det ar viktigt med struktur och samordning pa avdelningarna. Ett
kort men vél strukturerat morgonméte for att stimma av vad som ska handa under da-
gen och ge tillfélle att ta upp oklarheter och forutsdgbara fragor kan spela en stor roll for
att medarbetarna ska ha klart for sig vilka férutsattningar dagen har.

— Speglingsmdten med runda*

Speglingsmoten dr relativt korta méten som huvudsakligen bestar av att man gor en
rundaiett arbetslag dir var och en far tillfalle att kommentera hur samarbete och andra
omstandigheter har fungerat sedan sist. Speglingsmoten bor hallas relativt ofta, t.ex. en
gang i veckan, eller varannan vecka. En méjlighet ar att man gar varvet runt och var och
en far sdga nagot om plus och minus sedan férra motet. Om det redan finns en hog grad
av psykologisk trygghet i gruppen dr sddana moten oproblematiska att halla. Om det
finns otrygghet, konflikter, “tystnadskultur” eller andra hinder f6r en 6ppen, férutsatt-
ningslds och konstruktiv avstimning, kan det behdvas lyhord samtalsledning under en
langre period for att Sppna upp kommunikationen och trdna pa att vara 16sningsorien-
terad. Speglingsmoten ar utmaérkta tillfallen att ge och ta emot feedback, vilket om den
praglas av en grundldggande vilvilja kan spela en mycket viktig roll f6r att uppratt-
halla en robust samarbetskultur.

— Overlimningar

Overldimningar mellan arbetslag, ddr man rapporterar av hur ldget dr och vad som
héant, &r sjalvklart viktiga, men det finns en risk att man slarvar med dem, eller att det
gdr slentrian i hur de genomfors. Man bor déarfor som ett led i det systematiska arbets-
miljdarbetet stimma av hur man upplever att 6verlimningarna fungerar.

— Vilstrukturerade arbetsplatstriffar

Arbetsplatstraffar dr mer strukturerade moéten for sa manga som mojligt i personalen
pa eninstitution. De bor vara ordentligt forberedda och ledas sa att det inte bara dr fraga
om envagskommunikation, utan att arbetsplatstréffarna verkligen upplevs som tillfal-
len ddr man far vésentlig information, har mojlighet att fa svar pa fragor, har mojlighet
att som medarbetare lyfta fragor i ett klimat som préglas av dialog, 6ppenhet, konstruk-
tiv anda och I6sningsinriktning.

— Skyddskommitté

En skyddskommitté kan fylla manga funktioner. En viktig del &r att vara samverkans-
organ for genomforandet av det systematiska arbetsmiljoarbetet. Men den kan ocksa
fungera som kanal och forum for att fainga upp och behandla arbetsmiljorelaterade
fragor i bred bemaérkelse. Om det utvecklas missndje riktat mot ledningen finns en risk
att skyddskommittéméten blir en arena for att kravstillande och konfrontation, snara-
re an samverkan. Ibland kan det vara adekvat, men normalldget bor vara att anstallda,
genom skyddsombud/arbetsmiljoombud, och arbetsgivare ser skyddskommittén som
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ett forum for samverkan for en god organisatorisk och social arbetsmiljé. Man kan darfor
behova avsitta tid for prata igenom skyddskommitténs funktion och arbetsformer, samt
utvardera hur kommittén fungerar i samband med en arlig verksamhetsgenomgéng.

— Medarbetarsamtal

Medarbetarsamtal kan fylla manga funktioner, och bor dérfér skotas med omsorg:
stimma av hur medarbetaren upplever sin arbetssituation for att kunna atgdarda pro-
blem; fdnga upp fragor som medarbetaren vill lyfta; se 6ver kompetensutvecklings-
behov; ge aterkoppling till medarbetaren, m.m. Det bor finnas en handledning till
genomforande av medarbetarsamtal, helst ocksé kopplad till fortbildning och traning
for chefer i genomforande av olika typer av medarbetarsamtal, inklusive metodik for
korrigerande samtal féranledda av ndgon typ av misskotsel.

— Management by walking around

Hér handlar det om att man som chef respektive arbetsledare ser till att man betydligt
oftare d4n de schemalagda medarbetarsamtalen ser till att man har kortare, informella
enskilda samtal med medarbetare. I sddana samtal frdgar man hur medarbetaren har
det, och om det finns fradgor som medarbetaren tycker behover hanteras pa nagot sitt.

— Rutin for utvardering av moten

Olika typer av méten har viktiga funktioner som stod for att uppréatthalla en robust
samarbetskultur. Det &r inte alltid ltt att vidmakthalla effektiviteten och &ndamalsen-
ligheten i moten, déarfor kan det vara betydelsefullt att ha former for att utvardera om
motena fungerar som avsett. Det kan goras pa olika sétt: en snabb runda i slutet av mo-
tet med fragan “plus och minus med detta motet?”; genom att utse en motesobservator
som ger aterkoppling till alla vid métets slut; en frdga om hur méten upplevs fungera i
medarbetarundersokningar respektive medarbetarsamtal; och en sérskild kort skrift-
lig utvardering av méten vid behov.

— Stod for utveckling av kreativa métesformer

Motesledning, facilitering, bor inga som en viktig del i ledarutvecklingsprogram, med
fokus pa hur man leder moten s att man starker psykologisk trygghet, aktiverar delta-
garna, skapar delaktighet och ansvarstagande, underhéller engagemang, etc. Skriftliga
tips om moétesledningsmetodik kan ocksa vara ett stod.

— Ledningsgrupp med god métesledning

En viélfungerande ledningsgrupp, med klarhet om gruppens funktioner, psykologisk
trygghet, gemensamt ansvarstagande for helheten och effektiva arbetsformer ar avgo-
rande for att uppratthalla god kvalitet och god arbetsmiljo. Det bor finnas kunskap om
hur man utvecklar ledningsgrupper sarskilt hos den som &r hogst i rang i lednings-
gruppen. Detta dr ocksa ett tema som bor finnas med i ledarutvecklingsprogram.
Handledning av extern handledare just fér ledningsgruppsutveckling kan vara en
mycket god investering.
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Ledarskap

— Kompetensprofil anvands vid rekrytering till ledarpositioner

Det bor finnas en genomtéankt kompetensprofil fér ledarpositioner, som bygger pa in-
tim fortrogenhet med de funktioner som respektive ledare faktiskt har i organisatio-
nen. Det finns mycket olikartade typer av kompetens som ledare idealt sett behover: om
ekonomi, juridik, administration, behandlingsmetodik, samtalsmetodik, ledarskap for
grupper. Det kan givetvis vara svart att rekrytera personer som uppfyller alla de 6ns-
kemal man kan ha om kompetenser, men en tydlig kompetensprofil kan anvdndas for
att prioritera bland sokande till en tjanst, samt tydliggora vad en nyrekryterad chef eller
arbetsledare behdver kompetensutveckling respektive stod i.

— Introduktionsprogram fér nya chefer

Attvara chef for och i en SiS-institution &r ett komplext och kravande uppdrag. Erfaren-
heten visar att chefer inte alltid upplever att de fatt den introduktion de skulle beh&va
for att forsta uppdraget och dess ramar. Ett vdlplanerat introduktionsprogram i kombi-
nation med mentorskap av en erfaren chef kan férebygga manga svarigheter.

— Regelbunden uppfdljning av avdelningsforestandares och institutionschefers
arbetsbelastning*

I och med den ovan ndmnda tematiken kring att avdelningsférestandare och institu-
tionschefer kan bli forsatta i situationer ddr de maste dgna en mycket stor del av sin
arbetstid till administrativa arbetsuppgifter, och darmed inte kan fungera som ledare i
relation till medarbetarna, &r en av de mest strategiskt viktiga komponenterna i en stra-
tegi for en robust samarbetskultur att det finns ett forum dér man kan gora en grundlig
genomlysning av hur arbetssituationen ser ut fér respektive chef. Har bor chefens chef
medverka och det bor finnas mojlighet att prioritera bort arbetsuppgifter, delegera ar-
betsuppgifter, diskutera ambitionsnivan i genomforandet av vissa arbetsuppgifter, in-
ratta administrativt stod, samt lyfta omdéjliga krav till hdgre nivder inom myndigheten.

— Ledarskapspolicy: férvantningar pa chefer, befogenheter, ansvar

Det bor finnas tydlighet kring vilka férvantningar arbetsgivaren har pa sina ledare,
samt tydlighet kring befogenheter och ansvar. I slutdindan &dr det avgérande om de per-
soner som har ledarroller sjdlva upplever att férvantningar, ansvar och befogenheter ar
tydliga.

— Ledarutveckling med teman relevanta for de sérskilda behov som finns pa SiS-
institutioner

Vi ger oss inte pa att skissa pa vad ledarutvecklingsprogram for SiS-chefer bér innehal-

la, det finns manga relevanta kunskaps- och fardighetsomraden. Det finns ocksa kom-

petens pa huvudkontoret for att utveckla och underhéalla sddana program.
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— Former fér aterkoppling™

For att kunna upprétthalla ett gott ledarskap behover ledare fa aterkoppling i kon-
struktiva former pa hur deras ledarskap upplevs av de som leds. Detta dr inte en enkel
fraga, eftersom arlig och konstruktiv aterkoppling forutsatter en hog grad av psykolo-
gisk trygghet: att de som ska ge aterkopplingen har fardigheter i att ge dterkoppling pé
ett konstruktivt satt, att de litar pa att deras chef kan ta emot aterkoppling utan att ga
i forsvar, samt att kritisk aterkoppling inte leder till repressalier eller andra negativa
konsekvenser. En god ledare kan bygga psykologisk trygghet som gor det naturligt att
ge aterkoppling i vardagen och i samband med medarbetarsamtal. Man bor dock inte
underskatta de reservationer medarbetare kan ha infor att ge adrlig aterkoppling till en
overordnad. Medarbetarenkéter kan vara ett stod for aterkoppling om ledarskap (i syn-
nerhet om det finns grava brister i ledarskapet), men om sadan aterkoppling ska kunna
bidra till utveckling maste den atfoljas av dialog kring resultaten.

— Majlighet till handledning, individuell och/eller i grupp*

Handledning &r en synnerligen flexibel insats for att stodja ledare, savél generellt sett
som i sdrskilt utmanande situationer. Huruvida man ser handledning som ett reguljart
inslag i verksamheten dr en bedémningsfraga, men det bor finnas mycket laga trosklar
for chefer att pa begdran fa handledning ndr man upplever att det behdvs. Handledning
kan ges via extern professionell handledare, som kollegial handledning (chefer emel-
lan) eller genom mentorskap med en erfaren chef som mentor.

Medarbetarskap

— Kompetensprofil anvinds vid rekryteringar

Liksom vid rekrytering till ledarpositioner kan det vara hjdlpsamt att ha en kompetens-
profil vid rekrytering till tjanster som behandlingspedagog, behandlingsassistent m.fl.
tjianster. Det dr ju langt ifran sdkert att det finns s6kande med den ideala kompetenspro-
filen, men att ha en klar bild av vad rollen innebér kan ocksa underldtta kommunikatio-
nen med sokande.

— Grundlig introduktion av nyanstillda

Nya medarbetare behover fa en forstdelse for de sdrskilda férhallandena pa en last insti-
tution for ungdomar, myndighetens uppdrag och vardegrund, behandlingspedagogik,
relevant lagstiftning, sikerhetsrutiner och valdigt mycket annat. Nyanstillda behover
tidigt fa kunskap och traning i att hantera situationer som kan leda till hot och véld. Att
se till att den nya medarbetaren tilldelas en personlig mentor med uppdrag att hélla
kontakt med den nya medarbetaren och vara tillgdnglig for fragor dr sannolikt en god
praktik.

— Tydlig kommunikation av arbetsgivarens forvantningar pa medarbetare (integrerade i
I6nekriterier)

Erfarenhetsméssigt finns det véldigt ménga arbetsplatser i svenska arbetslivet déar

arbetsgivaren inte med stor tydlighet har kommunicerat till anstdllda vilka forvant-
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ningar, skyldigheter och andra ataganden som &dr kopplade till att man uppbér en an-
stillning och far 16n. Denna komponent i strategin dr en av flera komponenter som &r
betydelsefulla for att understodja ett ansvarstagande medarbetarskap. Vill man utnytt-
ja den fulla potentialen i denna strategi sa utvecklar man ett dokument som listar de
viktigaste forvantningarna, presenterar denna vid anstillningen, samt later den nyan-
stdllda medarbetaren underteckna dokumentet. Detta kan ocksd anvdndas i samband
med medarbetar- och I6nesamtal, och eventuellt integreras med Ionekriterier (om sa-
dana finns).

— Aterkommande kompetensutveckling kring forhallningssatt, regelverk, sikerhet,
samarbete, etc.

Arbete pa en SiS-institution dr krdvande pa manga sitt, det finns darfor stérre anled-
ning d&n pa manga andra arbetsplatser att vara omsorgsfull med kompetensutveckling
for anstdllda. Inte bara i inledningen av en anstédllning, utan dterkommande. Det finns
givetvis manga olika relevanta omraden for kunskaps- och fardighetsutveckling. Bland
de mest angeldgna ar metodik for arbete med ungdomarna: samtalsmetodik, konflikt-
kunskap och konflikthantering (sarskilt férebygga eskalation och deeskalera konflikt-
situationer).

— Tillfallen till handledning, bearbetning, traning och larande kring kritiska hiandelser och
typsituationer®
Kompetensutvecklingsinsatser, enligt ovan, i form av utbildningar i t.ex. behandlings-
metodik och konflikthantering dr nédvandiga men inte tillrdckliga for denna typ av
arbetsplats. Genuin fardighetsutveckling forutsitter att man anvénder de situationer
som uppkommer i arbetet med ungdomarna som utgangspunkt for reflekterande dialo-
ger, for bearbetning av reaktioner och som ramaterial for att trdna tillsammans pa hur
utmanande situationer ska hanteras. Schemalagda tillfallen till handledning, reflektion
och traning dr en form, en annan &r att man har som praxis att anvanda sig av kritiska
incidenter for att pa forekommen anledning gé igenom och bearbeta situationer perso-
nal varit med om.

— Genomtankt format for medarbetarsamtal: arbetssituation, behov av kompetens-
utveckling, aterkoppling

Medarbetarsamtal &r de mer strukturerade tillfillena som inte dger rum sa ofta, men
som dr menade att mer grundligt prata igenom den enskilda medarbetarens upplevelse
av sin arbetssituation, identifiera kompetensutvecklingsbehov och ge aterkoppling pé
hur chefen upplever att medarbetaren fungerar i sin roll. I medarbetarsamtalet, om det
forbereds och genomfors med omsorg, kan man fanga upp férhallanden som behover
atgardas, bygga relation och i allménhet stimma av.

— Former for kollegial dterkoppling, t.ex. genom frekventa speglingsmoten*
Den viktigaste aterkopplingen en medarbetare kan fa 4r mestadels fran de egna kol-
legorna. Arlig, 5ppen och konstruktiv aterkoppling préglad av vélvilja 4r manga gang-
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er nddviandig for att man som ménniska ska fa en béttre forstaelse fér vad som eventu-
ellt finns i det egna forhallningsséttet som andra reagerar pa, men som man sjalv inte
har kontakt med. Men denna typ av aterkoppling ar beroende av att det finns ett klimat
av psykologisk trygghet och att berérda personer har vilutvecklade fardigheter i att
ge och ta emot dterkoppling. Det senare férutsitter en inte obetydlig grad av personlig
mognad, som man inte kan forutsétta finns hos alla. Man kan darfor inte utga fran att
den 6nskade kollegiala dterkoppling fungerar spontant, utan man kan behéva gora in-
satser for att den ska bli en naturlig del i arbetsvardagen. Utbildning i feedbackmetodik
kan vara ett led i ett sadant utvecklingsarbete. PA manga arbetsplatser har man ocksé
gjort goda erfarenheter av att ha frekventa “speglingsméten”, se ovan under Forum.
Genom att ta upp incidenter och andra anledningar till reaktioner och énskemal om
beteenden i ndrtid forebygger man att det byggs upp varaktig frustration, och det blir
lattare att prestigelost prata om hur man vill bli bemétt respektive énskemal om hur
olika situationer bor hanteras.

Kultur

— Genomgang av vardegrund vid introduktion

En formulerad vardegrund ar bara verksam om den blir relevant och meningsfull som
stod i arbetsvardagen: i samarbetet med kollegor, i interaktioner mellan chef och med-
arbetare, och inte minst i arbetet med ungdomarna — och da sérskilt i pafrestande situa-
tioner. En ordentlig genomgéng av varfor en viardegrund behévs och vad den innebir,
kopplad till de situationer man kommer att méta pa arbetsplatsen dr en god start. Sedan
behover man dterkoppla till vardegrunden, oversitta den till olika typer av situationer
och utvérdera dess relevans i speglingsmoéten, avvikelsehantering, dialogméten, med-
arbetarsamtal och i samband med det systemtiska arbetsmiljoarbetet.

— Arlig sjilvvirdering av virdegrund och samarbetskultur

Arbetsmiljoverkets foreskrift 2015:4 om organisatorisk och social arbetsmiljo foreskri-
ver att arbetsgivare ska uppratta mal f6r den organisatoriska och sociala arbetsmiljon,
samt ha en strategi for att uppna dessa mal. De anstéllda ska beredas méjlighet att delta
i detta arbete. En viktig del av detta &r att utvirdera den sociala arbetsmiljon, d.v.s. kli-
mat, samarbete, samverkan anstédllda-ledning, kommunikation, problemlésningskul-
tur, etc. Det finns flera instrument man kan anvinda for att involvera all personal i att
reflektera 6ver den kultur som rader i praktiken pa den egna arbetsplatsen. Arbete med
sddana instrument kan starka medvetenheten om det egna och det kollektiva ansvaret
for den sociala arbetsmiljon, samt 6ka forstaelsen for hur man bidrar till en valfung-
erande samarbetskultur.

— Gemensamma fortbildningstillfillen (t.ex. om metodik, feedback) *

Kompetensutveckling/fortbildning har bendmnts ovan som en sjdlvklart viktig kom-
ponent i strategin for en robust samarbetskultur. Att samma komponent aterkommer
hér, under rubriken Kultur, beror pé att det kan vara mycket gynnsamt for organisa-
tionskulturen om medarbetare (och chefer) har gemensamma referensramar: fortro-
genhet med samma begrepp, modeller, teorier, metoder, etc. Om man dessutom haft
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tillfalle att gemensamt reflektera 6ver det som formedlats férankras den delade kunska-
pen i arbetsgrupperna och underldttar kommunikationen om verksamheten. Delar av
kompetensutvecklingsinsatser handlar om forhéllningssitt, da ar det ockséa naturligt
att man genomfor 6vningar tillsammans, t.ex. som forumspel, med rika mojligheter att
stimma av synsétt och utveckla gemensam syn pa férhallningssitt.

— Dialogméten om forhallningssatt™

I och med att det finns inbyggda spanningar i denna typ av verksamhet mellan fostran
och relationsbyggande, mellan konsekvens och flexibilitet och mellan sakerhetstankan-
de och fortroendeskapande (som beskrivs mer utférligt pa andra stéllen i vart material),
sa finns ocksa ett stort behov av att aterkommande samtala om hur man i personalgrup-
pen ska forhalla sig till dessa spanningar. Ibland finns det starka 6vertygelser kring hur
man "maste” jobba for att uppnd en god arbetsmiljo och goda resultat fér ungdomarna.
Sadana overtygelser kan leda till spanningar och konflikter kollegor emellan, respek-
tive mellan ledning och medarbetare. Det dr inte méjligt att en gang for alla sla fast vad
som ska gélla, utan det maste finnas mojlighet att ha utvecklade dialoger i aterkom-
mande forum. Vi har tagit fram ett forslag till dialogmaterial for denna typ av moten.
Hur ofta sddana bor hallas dr en beddmningsfraga: det kan vara schemalagt 6ver éret,
det kan ordnas ad hoc efter incidenter, eller ndr man upplever att det finns kdnnbara
friktioner mellan informella grupperingar av medarbetare. Vi tror att det dr viktigt att
verkligen anvdnda former som framjar respektfull dialog, dar man tar vara pa de syn-
sdtt, erfarenheter, farhagor och dilemman som finns bland medarbetarna, snarare 4n i
form av utbildningar dér man férsoker tala om fér medarbetarna hur det ska vara.

— Grupphandledning vid behov*

Grupphandledning kan dels handla om metodhandledning, t.ex. i relation till sdrskild
problematik bland klienterna, men det kan ocksa handla om handledning fér grupput-
veckling (och regelratt konflikthantering).

— Samarbetskontrakt

Ett samarbetskontrakt dr inte samma sak som en uppférandekod. Den senare dr nagot
som arbetsgivaren utvecklar och kommunicerar till anstillda som bestimda férvant-
ningar arbetsgivaren har pa medarbetare och chefer. Ett samarbetskontrakt dr en 6ver-
enskommelse i personalgrupper om hur man vill att samarbetet ska fungera, med
sérskild tonvikt pa spelregler for kommunikation, aterkoppling och problemlésning,.
Samarbetskontrakt utvecklas genom dialog i den aktuella personalgruppen i en pro-
cess dér personal sjdlv kommer fram till vilka riktlinjer som &r relevanta och énskvér-
da. Det &r givetvis inte sdkert att alla arbetsplatser behover dgna tid at att ta fram ett
samarbetskontrakt, men om det finns varaktiga friktioner kan ett sadant arbete vara
ett vardefullt tillfdlle att gemensamt reflektera 6ver hur man vill ha det. Satsar man pa
detta bor man vara omsorgsfull sa att man tar sin utgangspunkt i vilka spelregler man
vill ska gélla ijust sddana situationer ddr samarbetet utsétt for pafrestningar, snarare 4n
att bara formulera vackra ord som inte har konkret verkan i praktiken.
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— Arlig handlingsplan for (psyko-)social arbetsmiljs, som del av SAM

Det dr var erfarenhet att det systematiska arbetsmiljoarbetet ofta 4r mer vilutvecklat
vad giller fysiska arbetsmiljofragor (utrustning, kemikalier, sdkerhet, etc.) &n den so-
ciala och organisatoriska arbetsmiljon. Det kan darfér finnas anledning att se 6ver hur
man utvarderar de “mjuka” respektive organisatoriska aspekterna av arbetsmiljon, s&
att man far ett vialgrundat underlag for att kunna formulera mal och atgdrder dven for
dessa aspekter. Det handlar givetvis om arbetsbelastning, men ocksa om samarbetskli-
mat, attityder, forhallningsséatt och psykisk hélsa.

— Aktiviteter for personalen for att framja gott samarbetsklimat.

De sociala relationerna har mycket olika karaktér pa olika arbetsplatser. Pa en del ar-
betsplatser praglas klimatet i alltfor hog utstrackning av att medarbetarna har nira pri-
vata relationer med varandra, vilket kan leda till att privat relationsproblematik eller
lojalitetsband paverkar arbetsklimatet negativt. P4 andra arbetsplatser &r man mycket
uppgiftsfokuserad och saknar ett socialt kitt som kan stdrka tilliten och 6msesidig for-
stdelse. Det har funnits mycket kritik mot teambuildingaktiviteter som har som féregi-
vet syfte att forbéttra samarbetet, men som har mycket svag relation till det arbete man
faktiskt utfor. Dock kan sociala aktiviteter som mest ar till for att personalen ska ha
positiva upplevelser tillsammans som mer handlar om att méta varandra som personer
an att utvecklas professionellt bidra till en robust och god samarbetskultur. Om man
gor erfarenheter av varandra pa ett lagom personligt (men inte alltfor privat) plan dr det
lattare att tolka varandras beteenden och ha forstaelse for varandras forutsattningar.
Det kan ocksa vara viktigt att medarbetarna upplever att arbetsgivaren bryr sig och
uppskattar medarbetarnas insatser genom att bjuda pa nagot som medarbetarna upp-
skattar.

Organisation

— Delegationsordning

En tydlig delegationsordning som klargor vilka befogenheter och vilket ansvar som
dr kopplade till olika positioner pa arbetsplatsen reducerar risken for oklarheter, miss-
forstand och att viktiga fragor forblir olosta for att ansvarsférhédllandena &r oreglerade.
Delegationsordningen bor ses dver och utformas genom samverkan pa tvérs over alla
nivder i organisationen, snarare dn att bara féreskrivas uppifran, eftersom otydligheter
framfor allt mérks i det dagliga arbetet. Oversyn av delegationsordningen bér ingd som
ett moment i det systematiska arbetsmiljdarbetet.

— Tydlighet kring rutiner och foreskrifter

Pa en SiS-institution finns det manga regelverk, rutiner och andra ramar som paverkar
verksamheten. Kanske sa ménga att det ar svart att ha 6verblick, kunskap om och ef-
terleva alla foreskrifter. Vi har tidigare pekat pa den stora problematik som uppstar nér
den administrativa arbetsbérda som skapas av manga foreskrifter tar sa stort utrymme
att det gdr utover utférandet av kdrnuppdraget: arbetet med de intagna. Det dr darfor
inte bara viktigt att det finns tydlighet kring rutiner och foreskrifter, utan ocksa se till
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att dessa kommuniceras pa ett lattillgangligt sétt, samt att det finns former for att utvir-
dera om de ramar som finns verkligen understodjer verksamheten.

— Adekvat administrativt lokalt stéd vad giller HR, ekonomi, utredningar, m.m.*

Aven denna komponent &r kopplad till balansen mellan administrativa arbetsuppgifter
och tid for kdrnuppdraget. Vi tror att den viktigaste atgdarden dr att det finns valfung-
erande former for att aterkommande utvardera hur denna balans fungerar med sérskilt
fokus pé vilket lokalt och regionalt stéd institutionen behéver nédr den administrativa
arbetsbordan blir for stor, respektive nér det uppstar frdgor som man ute pa institu-
tionerna inte har full kunskap och kompetens att kunna hantera som foérvéntat. Det &r
uppenbart, utifran det material vi bearbetat, att det finns stora variationer mellan SiS-
institutioner (bl.a. kopplat till institutionens storlek) vad géller hur mycket administra-
tiv stddpersonal som finns pd plats pa institutionen for att hantera rekrytering, andra
HR-fragor, dokumentation, utredningar med mera. Det bor alltsd vara en viktig del i det
systematiska arbetsmiljoarbetet att préva denna fraga, vilket inte kan goras bara lokalt
pa institutionen, utan behover ske i dialog mellan institution och verksamhetskontor.
Det bor ocksa finnas valfungerande kanaler att kunna lyfta upp problemstéllningar till
huvudkontoret om de inte dr l6sbara regionalt och lokalt.

— Gediget SAM: stédjande rutiner (arshjul) och arbetsmaterial

SiS har en mycket omfattande arbetsmiljbhandbok, men manga genomarbetade kom-
ponenter. I den man det finns ett utvecklingsbehov handlar det snarast om att finkali-
brera vissa delar, respektive att se 6ver om arbetsmiljchandboken kan goras mer latt-
arbetat och 6verskadlig. Vi tror att det kan finnas en och annan aspekt i metodiken for
systematiskt arbetsmiljdarbete som kunde utvecklas/kompletteras, en del av detta har
namnts ovan.

- Arlig verksamhetsplan med omvidrldsbevakning samt involvering av personal

Det dr inte sdkert att denna komponent bedoms som prioriterad pa institutionsniva. Vi
vill &nda peka pa att om man upprattar en verksamhetsplan som beskriver vilka for-
dndringar som pagar i samhallet och inom SiSi stort, sa kan det ge ett vardefullt tillfdlle
atti samband med arbetsplatstraffar lyfta blicken frdn den egna avdelningen. Trender i
omvirlden och dndrade forutsattningar for myndigheten kan komma att paverka prio-
riteringar, utvecklingsverksamhet och arbetssatt, och det kan vara viktigt att medar-
betarna har det stora perspektivet klart for sig for att forsta och medverka i det f6rand-
ringsarbete som standigt pagar.

— Medarbetarundersokning med rutin for dialog och handlingsplan

Medarbetarundersokningar méjliggér en temperaturtagning pa hur verksamheten
fungerar och kan i basta fall skicka signaler om férhallanden som behéver uppmark-
sammas och atgdrdas. Dock innebéar enkéter som huvudsakligen baseras pa flervals-
fragor att resultaten blir svartolkade. Man vet inte bakgrunden till att medarbetare har
kryssat som de gjort. Resultat av medarbetarenkéter bor darfor betraktas som underlag
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for dialoger pa arbetsplatserna, dir man gemensamt 6verldgger hur resultaten kan for-
stds och vad det finns anledning att arbeta vidare med.

- Arlig verksamhetsgenomgang med st6d av manual*

Detta dr egentligen en komponent som ingar/bor inga i det systematiska arbetsmiljoar-
betet, men de kan finnas anledning att lyfta fram just denna rutin lite extra. Det handlar
hér om att rikta uppmérksamheten mot de organisatoriska férutsattningarna, inklu-
sive en dversyn av just det som beskrivs i detta dokument: strategier och struktur som
ar inrdttade for att understodja bygget och underhallet av en robust samarbetskultur.
En modell fér organisationsdiagnos och/eller en manual for systematisk verksamhets-
genomgang bor finnas med som stod for skyddskommitténs arliga organisatoriska och
social skyddsrond. Men det kan ocksa vara en effektiv strategi att foretradare for verk-
samhetskontoret besoker institutionen och pa plats gor en verksamhetsgenomgang till-
sammans med institutionschef, avdelningsforestandare och skyddsombud (eventuellt
ocksa andra foretradare for medarbetarna).

— Exitintervjuer med fragor om arbetsmiljoproblematik

Nar medarbetare avslutar sin anstillning finns ett gyllene tillfdlle att f& aterkoppling
om hur medarbetaren upplevt olika aspekter av arbetsplatsen. Nar man har avslutat
sin anstdllning behdver man i allménhet inte ha farhagor om att kritiska synpunkter
negativt ska paverka ens stillning pé arbetsplatsen, darfor kan man férvénta sig en hog
grad av Oppenhet. Har kan man i bésta fall identifiera omstédndigheter som kan behtva
undersokas vidare.

— Handlingsplaner for krankande sarbehandling, sexuella trakasserier och diskriminering
Det ar forstds en lagstadgad skyldighet att ha handlingsplaner f6r krankande sérbe-
handling, sexuella trakasserier och diskriminering. Daremot &r det i hog grad upp till
den enskilda arbetsgivaren vad dessa handlingsplaner mer konkret ska innehalla. Vi
gar inte ndrmare in péd detta tema hér, det har inte sa central betydelse f6r vart nuva-
rande uppdrag.

Kompletterande delar av en myndighetsovergripande strategi for
en robust samarbetskultur

Vi har i denna skrift fokuserat de strategier, rutiner och strukturer som é&r relevanta
pa institutionsniva. Normalt nar vi arbetar med strategier for robusta samarbetskultu-
rer finns det ocksa anledning att se 6ver vilka strategier som behovs centralt for att ha
god beredskap att fdnga upp och hantera regelrétta konflikter, alltsd sddana som kraver
sédrskild kompetens. Det handlar da bl.a. om att ha vélfungerande signalsystem for att
konflikter ska bli synliga; ge de som blir indragna i svarare konflikter tydliga besked
om vart de kan vianda sig for att fa stod (skyddsombud, HR-specialister, externt perso-
nalstod, foretagshalsovard, medling, visselblasartjdnst, etc.); samt ha upparbetade rela-
tioner och ramavtal med konsulter med specialistkompetens i konflikter.
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Forhallningssatt till klienter —
samsyn eller konflikt? inkl dialogverktyg

Thomas Jordan

Huvudférfattare: Thomas Jordan

Detta dialogmaterial innehaller fem arbetsblad som iar fristadende fran varandra. Det ar del
tre av tre i slutleveransen av ett uppdrag som Thomas Jordan och Mikael Tengroth utfort
pa uppdrag av SiS. Uppdragets tre delar:

I. Rapport med fokus lirdomar fran utvecklingen pa Bjorkbacken

2. En borjan pa en systematisk strategi for att bygga och underhalla robusta samarbetskul-
turer pa SiS-institutioner for ungdomar

3. En uppsittning dialogmaterial bestaende av 5 separata delar

Titlarna pé arbetsbladen i dialogmaterialet ar:

* Forhallningssitt till klienter: samsyn eller konflikt?

* Betydelsefulla behov vid SiS-institutioner

* Riskfaktorer och méjliga ogynnsamma organisatoriska forutsattningar

* Om polariteter

* Checklista for verksamhetsgenomgang: Strategier for en robust samarbets-
kultur
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Fornallningssatt till klienter: samsyn eller konflikt?

Det kan vara nog sa svért i vardagens arbete med intagna ungdomar att avgdra nar man
ska vara strikt med reglerna och ndr man ska vara lite mer flexibel, ndr man satsa pa att
bygga fortroende och ndr man ska vdrna auktoritet genom ett mer distanserat forhall-
ningssatt. Den har spanningen kan dock férvérras om det i personalgruppen finns de
som har mycket bestimda 6vertygelser om vilka férhallningssétt som dr lampliga. Det
kan leda till konflikter och en illa fungerande verksamhet darfor att personalgruppen
inte dr konsistent och ddrmed mer eller mindre saboterar for varandra.

I Teci Hills doktorsavhandling Allians under tving, baserad pa féltstudier pa tva SiS-
institutioner, beskrivs tva (eller tre) olika grundldggande synsétt pa hur man bor arbeta
irelation till de intagna ungdomarna. Figur 1 nedan ger en férenklad bild av tre synsétt
som hon stétte pd i sin studie. Jag har valt lite andra ord dn Teci Hill och kallar det ena
synséttet “Fostran genom regelstyrning” och det andra “Utveckling genom relations-
byggande”. Det forsta kdnnetecknas av en 6vertygelse om att det ar viktigt att strikt
halla pa regler sa att klienterna moéts av konsistenta regler och ldr sig inordna sig i so-
ciala spelregler, samt att det 4r nodvandigt att halla en social distans till ungdomarna.
Det andra synséttet bygger pa overtygelsen att om ungdomarna ska utvecklas sa att de
kan hitta en prosocial och fungerande plats i samhaéllet sa férutsitter de att man bygger
positiva relationer mellan vuxen behandlingspersonal och ungdomarna som préaglas
avialla fall ett visst méatt av fortroende. Genom relationer kan klienten 6ppna sig for att
lyssna pa den vuxne, bearbeta sin problematik, fa nya perspektiv och utveckla motiva-
tion att dndra sina liv.

Distans Néarhet

Strikt Fostran genom -
regelstyrning

Polaritet

Utveckling genom
Liberal | Lat-ga relationsbyggande

Figur 1: Tre synsiitt pd behandlingsarbete (anpassat efter Teci Hill)
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SiS linje &r att verksamheten ska bygga pa det relationsbyggande synsattet. Dock
finns behovet av att kunna upprétthalla ordning och sdkerhet pa institutionerna, s&
att man ibland som personal ror sig i riktning mot 6vre vénstra hornet. Det kan ocksé
finnas medarbetare och personalgrupper som har en mer eller mindre utpréaglad 6ver-
tygelse om att fostran genom regelstyrning ar en nodvandig strategi dels for att verk-
samheten ska fungera och inte urarta i kaos, dels f6r att man tror att det &r fostran som
ungdomarna behover for att kunna komma pa spér i livet. Om sa &r fallet sa kanske det
inte racker med riktlinjer och fortbildningar for att det mer relationsorienterade syn-
sdttet ska genomsyra verksamheten, utan det behdvs mer av en dkta dialog i personal-
grupperna om vilka synsétt man kan ha och vilka egenskaper dessa synsitt har.

Den tredje positionen dr vil egentligen inget synsitt, utan representerar att det kan
finnas behandlingspersonal som i stort sett saknar engagemang och &vertygelser. De
arbetar pd en institution mest for att forsorja sig, och i virsta fall &r de inriktade pa att ta
sig igenom arbetspasset sa smidigt som mojligt, utan att hamna i besvérliga situationer.

Som ndamnts ovan kan det utvecklas spanningar och konflikter inom personalgrup-
per om det finns starka 6vertygelser om hur man bor forhalla sig for att denna utma-
nande verksamhet ska fungera vél. Det dr ju inte sa att dessa olika synsatt dr 6msesidigt
uteslutande. En vilfungerande institution har hittat ett sétt att integrera de olika for-
hallningssétten, sa man drar nytta av bada. Men man kommer inte ifran att det finns en
spanning mellan regelstyrning och relationsbyggande, och ddrmed ar det naturligt att
olika medarbetare har olika instdllningar och/eller gor olika bedémningar av hur man
bor agera i enskilda situationer. Figur 2 nedan dr en “vdrdekvadrat”, som illustrerar
hur det kan bli om det finns grupper som ér starkt 6vertygade om ett av synsétten och
uppfattar att det andra synsattet dr skadligt for att kunna genomféra en véalfungerande
verksamhet. Om detta hinder kan det fa allvarliga konsekvenser for en institution.

Polaritet
Regelstyrning - > Relation
Anklagelser
Overdrift Overdrift
Plitmentalitet Gransldshet

Figur 2: Viirdekvadrat — Risk for polarisering och konflikt mellan synsitt
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Dialog om behandlingsansatser

Detta material dr avsett att anvandas som underlag for samtal i arbetsgrupper om dels
hur man allmént ser pd behandlingsansatser, dels om hur man hittar en avvdgning
mellan regelstyrning och relationsbyggande.

Pa nésta sida finns en figur som beskriver tankefigurer och férhallningssatt som re-
presenterar tva ritt olika synsétt. Det dr inte sdkert att man kdnner igen sig sjalv helt i
nagon av kolumnerna, eller bada, men kanske i vissa delar. Lds igenom texten och tank
efter vad du sjélv har for instéllningar och 6vertygelser.

Turas sedan om att berdtta vad det véacker for tankar hos er. Fragor man kan ha som
utgangspunkt:

— Finns det spanningar i personalgruppen som har med de beskrivna synsétten att
gora?

— Forekommer situationer dér de tva synsdtten hamnar i konflikt med varandra?

— Har du starka 6vertygelser om hur man bor forhalla sig for att arbetet med klienterna
ska fungera sd bra som mojligt?

— Finns det tankefigurer bland punkterna som du &r kritisk emot?

— Finns det ndgon formulering som innebér en infallsvinkel du inte tankt pa forut?

— Har du farhagor kring vissa av synsétten och forhallningssatten?

— Gar det att dra nytta av bada synsétten i verksamheten? Om ja, vad ar férutsédttning-
en for att kunna integrera bada synsétten i arbetet?

En mojlig variation, om man vill just fokusera pa grundlaggande synsitt, dr att peka ut
en linje pa golvet tvdrs 6ver rummet man ar i, ddr de tva synsdtten som beskrivs i detta
material utgor varsin dnda av linjen. Déarefter ber man medarbetarna att stilla sig pa
linjen dar de kédnner att deras synsétt hor hemma, langre ut mot kanten eller narmare
mitten. Man kan dérefter fradga var och en hur de tinkte nér de valde sin placering.
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Fostran genom regelstyrning

Utveckling genom relationsbyggande

* Om man konsekvent infordrar efterlevnad
av tydliga regler lar sig ungdomarna att bete
sig socialt.

Om alla klienter maste folja samma regler
och alla blir lika behandlade blir det ldttare
for klienterna att forsta vad som géller och
anpassa sig efter det.

Om man som personal upptrdder korrekt,
foredomligt, med hég moral och med god

* Om man kan bygga en god relation med
individen sa kommer klienterna att bli mer
bendgna att lyssna pa personalen, utveckla
tillit till vuxna, vaga bli mer 6ppna med egna
problem och &nskemal, samt be om hjélp.
Om man beméter klienten med respekt
Okar klientens bendgenhet att visa respekt
tillbaka.

Om klienterna battre forstar hur egna

~

'q:’ sjalvbehdrskning blir man en rollmodell fér kdnslor i olika situationer styr handlandet

2 klienterna. far de majlighet att vdlja mindre destruktiva

§o * Genom beldnings- och bestraffningssystem beteenden utanfor institutionen.

c kan man forstarka resp. férsvaga klienternas | « Om man bemoter varje klient efter dennes

S goda resp. daliga beteenden. behov skapas forutsattningar fér en djupare

;E * Om behandlaren upptrader schysst mot och mer personlig kontakt.

0 klienten sa kommer klienten att tycka om * Om man moéter klienten pa dennes villkor
behandlaren och ddrmed ta efter dennes kan det uppsta en positiv relation till den
beteende. vuxne, som kanske kan éverforas till andra

* Om behandlaren involverar sig kdnslomdssigt vuxna.
i relation till enskilda klienter blir det svart
att uppréatthalla respekt for auktoritet och
regler, vilket klienterna behdver.
* Om klienter blir kdnslomassigt beroende av
personalen blir det svarare for dem ndr de
ldmnar avdelningen.
* Infordra att klienter efterfoljer sammaregler | * Lyssna, fraga och konfrontera konstruktivt;

- och rutiner som alla andra. vara ndrvarande, forstaende och tolerant.

‘@ | * Varnogamed att hélla p regler till punkt * Enskilda samtal med klienten, ddr man kan

?o och pricka. bearbeta olika saker.

g * Behandla alla klienter pa samma sdtt. * Anpassa bemotande till den enskilda klien-

= | Vérna om vuxen auktoritet genom att halla tens situation och behov.

< behorig distans till ungdomarna. » Genomfora aktiviteter tillsammans med

o klienterna.

» Bemota klienter lagaffektivt for att forebygga
eskalation, respektive deeskalera.
* Attklienterna och personalen har en sdker * Att klienterna utvecklat hopp och motivation
tillvaro pa avdelningen: i méjligaste man fri atttatagisinaliv pa konstruktiva sitt.
fran hot, vald och konflikter. » Att klienterna utvecklat mer sjdlvinsikt i
 Attklienterna dr férmogna att anpassa sig till egna kdnslor, reaktioner, drivkrafter och
samhdllets normer for hur man ska bete sig tolkningsmonster.
%g mot sina medmanniskor. * Att klienterna utvecklat sociala fardigheter,

 Attklienterna gjort erfarenheten att det
finns vuxna som &r schyssta och som man
kan respektera.

t.ex. starkt impulskontroll, mer konstruktiva
sdtt att hantera konflikter och bygga
relationer.

Att klienterna starkts i sin tro pa att det finns
vuxna som man kan lita pa och som vill dem
val.
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Dialogmaterial: Betydelsefulla behov vid
SiS-institutioner

Detta material dr avsett att kunna anviandas som utgangspunkt fér I16sningsinriktade
dialoger mellan behandlingspersonal, arbetsledare och chefer i samband med ett av-
delnings- eller institutionsméte. Kédrnan ar figuren nedan som listar olika behov som
kan vara viktiga for de fyra kategorierna Myndigheten (féretradda av huvudkontor och
verksamhetskontor); Chefer (institutionschefer och avdelningsférestandare); Medarbe-
tare (behandlingsassistenter, behandlingspedagoger och andra); samt Klienter (de in-
tagna).

Attta sin utgdngspunktijust “behov” dr ett beprovat satt att framja dmsesidig forsta-
else och ett konstruktivt klimat for att utveckla arbetsmiljon. Vi ménniskor har i grun-
den samma mycket begripliga behov, men det finns variationer i vilka behov som stér i
forgrunden i den enskilda situationen.

Forslagsvis gor man sa har:

— Motesledaren inleder med att forklara syftet: att gemensamt reflektera Gver om det
finns behov som inte kommer till sin rétt, skapa 6msesidig forstaelse for olika parters
behov, samt se 6ver vad som kan goras for att sékra att olika parter i rimlig grad kan
fa sina behov tillgodosedda.

— Om antalet deltagare &r storre dn sju delar man in sig i grupper om 4—6 personer. Da
syftet ar att fora dialog dr det 6nskvért att chefer deltar aktivt.

— Ga i grupperna igenom de fyra kolumnerna med behov. Haller ni med om det som
stdr ddr? Saknas nagot i listorna pa behov?

— Samtala om huruvida det finns behov som upplevs komma i kldm. Anteckna dessa.

— Samlas i storgrupp (om samtalen fordes i flera grupper) och dela med er av slutsat-
serna.

— Iden man ni identifierat behov som inte i rimlig grad tillgodoses, préva om det beror
pa att det finns en viardekonflikt eller spanning i relation till andra behov, som inte
utan vidare kan l6sas. Forsok att inte hamna i kravstéllande dar nagon annan ska
16sa problemen som identifierats, utan 6verldgg vilka realistiska atgérder som kunde
forbattra situationen.

— I'man av mojlighet: gor en 6verenskommelse om vad som ska goras, vem som dr an-
svarig och nér det ska ske. Det kan handla om att ndgon (da inte med nédvandighet
chef) dtar sig att se till att férslaget/temat tas vidare.

Det handlar dock inte bara om att identifiera konkreta atgardsbehov och atgarda dessa,
utan ocksd om att genom dialog stdrka 6msesidig forstaelse och medvetenhet, vilket
kan bidra till ett ppet och problemlgsande klimat.
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Betydelsefulla behov i SIS-institutioner (exempel)

hallbar arbetsmiljo
foranstéllda

— Hallbar arbetsmiljo
for chefer

— Efterlevnad av lagar/
regelverk

— Forhindra avvikningar

— Styrbarhet, inklusive
god férmaga att
vara en ldrande
organisation

— Kontroll: god insyn
i institutionernas
verksamhet, ekonomi
och resultat; inklusive
missférhallanden

— Gottrykte

arbetsledning

— Begriplighet vad
giller forvantningan
regelverk, rutiner

— Rimlig grad av
kontroll Gver antal
intagna, bemanning,
ekonomi

— Kunna lita pa att
medarbetare lever
upp till férvéantningar
pa arbetsinsats och
medarbetarskap

— Kunna kdnna att man
gor ett meningsfullt
arbete med god
kvalitet

— Kunna bedriva
kvalitetsutvecklings-
arbete

g6r ett meningsfullt
arbete med god
kvalitet

— Kunna ge de intagna
det man upplever att
de behdver

— Tillit till kollegor /
arbetsgrupp

— God psykosocial
arbetsmiljo/
psykologisk trygghet

— Stéd vid utmanande
situationer

— Goda arbetsvillkor:
|6n, arbetstider,
arbetsbelastning

— Begriplighet: klarhet
om férvédntningar,
forhallningssatt

— Faerkdnnande for
insatser

— Hamdjlighet att
arbeta pa det satt
man tror pa

Myndigheten Chefer Medarbetare Klienter
— God kvalitet pa — Rimlig arbetsbérda — Fysisk sdkerhet — Trygghet; inte bli
behandling/vistelse och hallbar — Lugn och stabilitet pa utsatt for krankningar
— Trygghet for och arbetssituation avdelningen av andra klienter eller
korrekt bemd&tande — Stod kring — Kontroll: kdnna att personal
av intagna; hog grad administration, arbetet dr hanterbart | — Stimulans i form
av professionalitet bemanning, och styrbart av engagerande
— Sékerhet, god och regelverk, — Kunna kdnna att man aktiviteter

Stod att hantera
problematiska
kanslor, situationer
Positiv och respektfull
vuxenkontakt,
personal som bryr sig
Réttvisa, begriplighet
och forutsdgbarhet
Autenticitet fran
personalen

Kunna lita pa givna
|6ften

Flexibilitet i

relation till sarskilda
omstdndigheter och
behov
Vilfungerande skola
Tillgang till sjukvard
Mojlighet till kontakt
med omvarlden
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Riskfaktorer och méjliga ogynnsamma
organisatoriska forutsattningar

SiS-institutioner stélls ibland infér mer eller mindre svarpaverkade forutsdttningar
som kan utgora risker for att kunna uppréatthalla god kvalitet och en s& god arbetsmiljo
som mojligt. Det finns stora skillnader i forutsattningar bland institutionerna, men hér
listas ett antal olika typer av riskfaktorer som vi vet férekommer.

Hot och vild

Denna riskfaktor dr sé sjdlvklar att den finns i allas medvetande och det finns ménga
genomtankta strategier som syftar till att skydda personal och klienter fran hot och
vald. Utover temats allménna relevans kan det vara befogat att gora riskbedémningar
av mer langsiktiga trender, som t.ex. problematik kring klienter som ingar i kriminella
nétverk med stort vdldskapital.

Svdrigheter att rekrytera behandlingsassistenter med onskad kompetens

Arbetet som behandlingsassistent pa en institution med tvangsvérd kraver idealt sett
bade god kompetens i form av kunskap och metodik och personlig lamplighet vad gal-
ler att kunna hantera utmanande situationer med klienter. “Utbudet” av personer med
den 6nskvarda kompetensprofilen varierar starkt i olika delar av landet, vilket kan leda
till att man hédnvisas till att anstilla personer med begrdnsad kompetens och erfaren-
het, respektive med avsaknad av énskade personegenskaper. Detta kan leda till en rad
problem, sa som bristande engagemang och passivitet, osédkerhet, oprofessionellt age-
rande, brist pa konsistens i forhallningssatt, hogre arbetsbelastning pa erfaren personal
och ddrmed 6kad risk for incidenter, suboptimal kvalitet och hog personalomsattning,.

Svdrigheter att hitta vikarier med kort varsel

Kombinationen av (1) arbetsférhallanden priglade av betydande risker for hot- och
valdsituationer och andra belastande situationer; (2) regelverk som foreskriver att risk-
beddémningar maste goras och ensamarbete vid risksituationer inte far d4ga rum; och (3)
svarigheter att med kort varsel kalla in vikarier vid bortfall av ordinarie personal kan
leda till situationer dar det d&r omgjligt att uppratthalla foreskriven och 6nskad arbets-
milj6 och kvalitet.

Starka preferenser bland behandlingsassistenter for linga arbetspass och dirmed linga ledighets-
perioder

Det féorekommer att en viktig anledning till att personer tar anstéllning vid en institu-
tion dr mojligheten att ha ldnga ledighetsperioder genom att arbeta mycket langa arbets-
pass. Ur kvalitets- och arbetsmiljosynpunkt &r detta ogynnsamt, eftersom riskerna for
oprofessionellt agerande 6kar om behandlingsassistenter &r trott efter ett langt pass, sér-
skilt pa kvillarna ndr klienterna ska ga till sdngs. Om det 4r svart att rekrytera personal
kan det for ledningen vara ett svart avvagande att driva igenom scheman med kortare
arbetspass och ddrmed riskera att behandlingsassistenter sdger upp sig eller att perso-
ner som soker tjdnster véljer att inte tacka ja till erbjuden tjanst p.g.a. arbetstiderna.
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Personal med starka lojalitetsband till varandra p.g.a. privata relationer

Institutioner som ligger pa landet eller i sma orter langt ifran stérre stider har ibland
manga anstéllda som ar rekryterade bland lokalbefolkningen och som ddrmed ingar i
sociala nitverk utanfor arbetsplatsen. Kanske har man just rekryterat personal genom
personliga kontakter. Detta kan innebéra att man ar har lojalitetsband till kollegor som
kan gora det mycket svart att ingripa i relation till kollegor som beter sig oprofessionellt
eller pa andra sétt bryter mot regelverk och normer. Sddana férhallanden innebér sar-
skilda utmaningar for att kunna uppratthalla god professionalitet och kunna kraftfullt
hantera avvikelser.

Skyldighet att ta emot placeringar dven i pressade situationer

Arbetsforhallandena pa en avdelning kan variera vildigt mycket beroende pa vilken
problematik intagna klienter har. Situationen kan vara mycket krdvande och svarhan-
terlig &ven om man har férre klienter &n normen, om det finns klienter med sarskild
problematik. Om man da ar forpliktigad att ta emot nya klienter kan det uppstd mycket
svara och utmanande situationer.

Blandning av klienter med mycket olikartad problematik

Om man pd en avdelning har klienter med mycket olikartad problematik (t.ex. ungdo-
mar som begétt svara valdsbrott, sjilvmordsbendgna ungdomar, traumatiserade klien-
ter p.g.a. overgrepp, ungdomar med missbruksproblematik, ungdomar med olika typer
av neuropsykiatriska funktionsnedsattning) kan det uppstd extra svarbemaéstrad dyna-
mik. Dels dérfor att klienterna triggar varandra pa olika sétt, dels dédrfor att personalen
inte kan ha specialkompetens for att bemoéta alla olika typer av problematik, dels for att
olika typer av klienter behover olika sorters férhallanden for att ma sa bra som mojligt.
Det finns alltsa starka skél att ha avdelningar med sdrskild profil, vilket kanske inte
alltid &r praktiskt méojligt.

Olimpliga lokaler och oldmplig utemiljo

Om det saknas méjligheter for klienter att dra sig undan genom att tillgdng till olika
rum nér situationer blir pafrestande kan det uppsta snabbt eskalerande situationer med
starka affekter och svarbemastrade konflikter. Om det dessutom inte finns tillgng till
utemiljoer med goda mojligheter till olika typer av utomhusaktiviteter sa ar riskerna
storre for en ogynnsam gruppdynamik.
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Oversyn av sirskilda riskfaktorer

Sarskilda riskfaktorer for
institutioner

Atgirdsbehov
ej relevant — stort

Atgird

Hot och vald 0 2
Svarigheter att rekrytera
behandlingsassistenter med 0 2
onskad kompetens
Svarigheter att hitta vikarier

0 2
med kort varsel
Starka preferenser for langa
arbetspass och darmedlanga | O 2
ledighetsperioder
Personal med starka
lojalitetsband till varandra 0 2
p.g.a. privata relationer
Skyldighet att ta emot
placeringar dven i pressade 0 2
situationer
Blandning av klienter med 0 2
mycket olikartad problematik
Oldampliga lokaler och 0 )

oldmplig utemiljé
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Om polariteter

Med “polariteter” menas hédr en spanningsrelation mellan tva mal, varden, principer

eller synsdtt som inte utan vidare later sig forenas harmoniskt, men dar det finns goda
argument for bada dndarna av polariteten.

Exempel pa vanligt forekommande polariteter i organisationer ar:

god kvalitet

central styrning

kontroll

folja fastlagda regler

uppnd ambitiosa mal

kunna bestimma och bli atlydd
stabilitet och fokus pa kdrnuppdraget
uppfylla ndrliggande mal

Det finns alltid polariteter i en verksamhet

laga kostnader

lokalt handlingsutrymme
frihet

kunna anpassa till situationen
ha en rimlig arbetsbelastning
bygga goda relationer
utveckling och férdndring

uppfylla langsiktiga mal

. Om man inte har en stindig dialog med

medvetenhet om att det finns nagot vardefullt i bada polerna uppstar det latt konflikter,
eller i alla fall spdnningar dérfor att olika parter blir upptagna med att virna och fore-

spraka de virden och mal som finns i den ena polen. Figuren nedan visar ett exempel

pa hur en naturlig polaritet kan utvecklas till en destruktiv polarisering: lagerbildning

och stereotypisering.
Polaritet
Regelstyrning < > Relation
Anklagelser
Overdrift Overdrift

Plitmentalitet

Gransloshet
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Dialogmaterial om polariteter

Foljande material 4r avsett att kunna anvandas i personalgrupper som stod for att kunna
reflektera gemensamt kring eventuella obalanser (en pol tringer undan den andra),
meningsskiljaktigheter och mojligheter att hitta gemensamma synsétt pa hur respektive
polaritet kan hanteras.

Vi har identifierat ett antal polariteter som behéver hanteras inom SiS-institutioner.
De ar sdkert ingen 6verraskning for ldsaren, men det kan vara vardefullt att formulera
dem sa tydligt som mojligt.

G4 igenom de olika polariteterna som listas nedan. Bedom om de dr relevanta for er.
Beskriv ocksa om du/ni tycker att det finns obalanser, sa att en sida kommer i klam till
foljd av en 6verbetoning av motstaende sida.

Polariteter vad gdller resursférdelning
Resurserna, vad géller pengar, personal och tid, r begransade och det dr nddvandigt
att gora prioriteringar.

A enasidan ... A andrasidan ... Atgirdsbehov
ej relevant —stort

Tjdnster som behandlings- o Tjdnster fér administrativt stod 0 I 2 3
assistenter
Fasta tjanster (kontinuitet, men Timanstallda (flexibilitet men 0 2 3
bundna resurser) <> | svagkontinuitet och svagare

kompetens)
Chefers ndrvaro i arbetsgruppen o Chefers arbete med 0 2 3

administration
Tid fér méten och utvecklings- Tid fér narvaro med klienterna 0 2 3

- “

aktiviteter
Tid for utvecklingsarbete <> | Tidfor behandlingsarbete 0 2 3

Polariteter vad giiller strukturfragor

A enasidan ...

Aandrasidan ...

Atgirdsbehov
ej relevant —stort

Arbetsscheman med ldnga Arbetsscheman med kortare 0 | 2
arbetspass och lang ledighet — arbetspass och mer utvilad

attraktivt for vissa personal

Specialisering av avdelningar Kunna ta emot alla typer av 0 2

klienter
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Polariteter vad gdller forhdllningssdtt

Aenasidan ...

A andrassidan ...

Atgirdsbehov
ej relevant —stort

Halla strikt pa regler — ge struk- Vara flexibel och tillmotes- 0 \ 2
tur, och fostra till att folja regler gdende — skapa goodwill f6r goda
relationer
Tvinga klienterna att deltaga i Motivera klienterna att delta i 0 2
aktiviteter aktiviteter
Prioritera personalens sdkerhet Prioritera att klienter kdnner att 0 2
personal har fértroende fér dem
Kontroll och sanktioner gent- Stéd och goda relationerledning- | 0 2
emot personal vid avvikelser personal
Lyfta resp. anmdla problem och Undvika dligt rykte 0 2
avvikelser
Fokus pa egna avdelningen Fokus pa institutionen som helhet | O 2
Polariteter vad gdller strukturfragor
A enasidan ... Aandrassidan ... Atgirdsbehov

ej relevant — stort

Klienterna behoéver fostras — Goda relationer ar férutséttning 0 \ 2
distans och lika for alla for god behandling
Viktigt med fasta regler Viktigt med flexibilitet och 0 2
situationsanpassning
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Checklista for verksamhetsgenomgang:

Strategier for en robust samarbetskultur

Checklistan dr avsedd att anvindas for drlig Gversyn av forutsittningarna for vil fungerande
samarbete vid en verksamhet (en enhet inom en organisation eller hela organisationen). Oversy-
nen kan goras som del av en "organisatorisk och social skyddsrond” dir ansvariga chefer, skydds-
ombud och andra foretridare for medarbetarna medverkar, eller dir all berird personal deltar i en
sjalvvirdering i samband med en planeringsdag eller liknande.

Ringa in en siffra pé skalan 1-5.

1. Finns det olosta fragor (kring t.ex. arbetsvillkor, arbetssitt, resursférdelning, roller,
rutiner, prioriteringar) och/eller varaktigt missndje pa arbetsplatsen som leder till frus-
tration och paverkar verksamheten negativt?
Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

2. Finns det fragor dér det rader oklarhet om vem som &r ansvarig respektive vilka befo-
genheter man har att sjdlv fatta beslut?
Inget atgdrdsbehov Stort atgdrdsbehov
I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

3. Upplevs arbetsplatsens olika typer av moten fungera val som forum dér man kan ta
upp och finna l6sningar pa problem?
Inget atgdrdsbehov Stort dtgardsbehov
| 2 3 4 5

Forslag pa atgdrder:

FORHALLNINGSSATT TILL KLIENTER — SAMSYN ELLER KONFLIKT? INKL DIALOGVERKTYG 63



4. Far medarbetarna den information de behover for att ha god insyn i verksamhetens
forutsattningar?

Inget atgardsbehov Stort atgdrdsbehov
\ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

5. Fungerar uppfdljningen av tidigare fattade beslut och éverenskommelser val?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
\ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

6. Fungerar medarbetarsamtalen vil som forum for att bendmna och 16sa problem?

Inget atgardsbehov Stort atgardsbehov
\ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

7. Finns det val fungerande former for dterkoppling kollegor emellan och i bada rikt-
ningar mellan medarbetare och chef?

Inget atgardsbehov Stort atgardsbehov
\ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:
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8. Finns det vél fungerande former for att med lampliga tidsintervall utvdardera hur
samarbetet och verksamheten fungerar?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
I 2 3 4 5

Forslag pa atgdrder:

9. Tar medarbetarna pé arbetsplatsen ansvar for att bidra till en val fungerande verk-
samhet genom ett konstruktivt, ldsningsorienterat agerande (gott medarbetarskap)?
Inget atgdrdsbehov Stort atgdrdsbehov

I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

10. Fungerar introduktionen av nya medarbetare val?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

11. Finns det vél fungerande former for att ta fram planer fér enhetens och enskilda
medarbetares utveckling?
Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov

I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:
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12. Har chefer den information de behdver om regelverk, arbetsrétt, rutiner, etc. for att
kunna “gora ritt” respektive tillgang till det stod de rimligen behdver i form av kompe-
tensutveckling, handledning och tydlig reglering av ansvar, befogenheter och foérvant-
ningar?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgardsbehov

[ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

13. Finns det former for att regelbundet samtala kring och utveckla gemensamma nor-
mer och virderingar i arbetsgrupper?
Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov

[ 2 3 4 5

Forslag pa atgdrder:

14. Saknas det pa nagot vasentligt omrade tydliga riktlinjer, principer eller handlings-
planer for hur meningsskiljaktigheter och samarbetssvérigheter bor hanteras, inklusive
ndr medarbetare anser sig utsatta fér krainkande sdrbehandling, sexuella trakasserier,

diskriminering, etc.?

Inget atgardsbehov Stort atgardsbehov

\ 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:
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15. Finns tillracklig klarhet vad géller befogenheter att fatta avgorande beslut och séker-
stélla att de efterlevs nér det inte gar att nd fram till samférstand mellan olika parter?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
I 2 3 4 5

Forslag pa atgdrder:

16. Upplever medarbetarna att de har nadgonstans att vanda sig nér det uppstar sam-
arbetssvarigheter som inte gér att 16sa i direkta samtal med den andra parten?

Inget atgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov
| 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:

17. Finns en vélfungerande skyddskommitté som fungerar som forum for att lyfta arbets-
miljofragor och soka 16sningar?
Inget dtgdrdsbehov Stort dtgdrdsbehov

I 2 3 4 5

Forslag pa atgdrder:

18. Finns valfungerande rutiner for att hantera arbetsmiljoproblem, sa som medarbetare
som utsitts for hot och vald?
Inget atgdrdsbehov Stort dtgardsbehov

I 2 3 4 5

Forslag pa atgarder:
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