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SAMMANFATTNING 

Essän utgår från den praktiska klokheten, ett av Aristoteles kunskapsbegrepp. Den praktiska 

klokheten finns i sättet att vara och i sättet att kommunicera. Det behövs lyhördhet, uppmärksamhet 

och känslomässig begåvning för att vara praktisk klok. 

Genom att söka och beskriva det lika, det olika och det unika jämför jag ledarskapet för en 

mångkulturell arbetsgrupp i en stockholmsnära kommun med ledarskapet i en landsortskommun. 

Jag beskriver och diskuterar ett medskapande ledarskap samt behovet av att ibland tillämpa ett mer 

auktoritärt ledarskap. 

Essän handlar också om olika sätt att göra nytta, nämligen att göra vackert, att förbättra, att använda 

resurser på ett klokt sätt, att ta ansvar samt att möta människor på ett respektfullt sätt. Jag belyser 

ett antal olika förhållningssätt i mötet med andra människor, och resonerar även kring integrerad 

kunskap. 

Avslutningsvis utgår jag från det som Martha Nussbaum skriver, nämligen att den praktiska 

klokheten är ett slags komplex känslighet. Vidare konstaterar jag att det medskapande ledarskapet 

och den praktiska klokheten kan ses som två konstformer som ständigt måste utvecklas. 
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INLEDNING 

”Managers, leaders, consultants and therapists may all be described as practioners of 

an art. The practice of the art we refer to is living in and by communication and 

conversation. This is what the Acient Greeks called the arts of praxis.”1 

 

Så började en artikel jag läste när jag i mitten på 90-talet gick några kurser i språksystemiskt 

nätverksarbete. Då översatte jag ”art” med konst. Nu förstår jag att det handlar om praktisk 

kunskap. Som enhetschef inom äldreomsorgen kan jag fortfarande tycka att den praktiska 

kunskapen i mitt arbete många gånger handlar om konsten att  leva i och genom kommunikation. 

 

Den av antikens greker som citatet ovan syftar på var filosofen Aristoteles. I Den nikomachiska 

etiken beskriver han tre olika kunskapsformer: episteme, techne och fronesis.2 Episteme eller 

teoretisk -vetenskaplig kunskap är den kunskapsform som i ett historiskt perspektiv ofta har 

uppfattats som den överordnade kunskapen. Aristoteles förklarade den som ”det vi vet inte kan 

förhålla sig annorlunda”.3 Det är först under senare tid som de två praktiska kunskapsformerna har 

blivit uppmärksammade i vetenskapliga sammanhang. Techne eller den praktiskt-produktiva 

kunskapen är den kunskap som behövs för att tillverka och skapa materiella och andliga produkter. 

Det är emellertid fronesis som Bernt Gustavsson i Kunskapsfilosofi, tre kunskapsformer i historisk 

belysning översätter med praktisk klokhet, som är den kunskapsform jag vill belysa i den här 

essän.4 Aristoteles menade, att det inte går att vara klok utan att samtidigt arbeta för det goda. 

Praktisk klokhet innebär förmågan att handla på ett sätt som skapar bättre mänskliga förhållanden. 

De gäller att göra rätt sak, vid rätt tillfälle, på rätt sätt och för det behövs lång och djup 

livserfarenhet. Praktisk klokhet kan beskrivas som förmågan att tillämpa allmänna kunskaper och 

erfarenheter av själva livet, erfarenheter och kunskaper som införlivats i personligheten på ett sätt 

som gör att den kan omsättas till kloka handlingar.5 

                                                           
1 Cronen, V., Lang, P.,(1994), Language and actions :Wittgenstein and Dewey in the practice of therapy and 
consultation, Human Systems: The Journal of Systemic Consultation & Management. Vol. 5, sid. 5. 
2 Aristoteles,  (2004), Den nikomachiska etiken (översättning M. Ringbom) Göteborg, sid. 161. 
3 Ibid. sid. 161. 
4 Gustavsson, B., (red.)  (2004), Kunskapsfilosofi. Tre kunskapsformer i historisk belysning. Smedjebacken, sid. 30-34. 
5 Gustavsson, B., (red.)  (2004), Kunskap i det praktiska, Lund, sid. 13-14. 
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Den situation den enskilde befinner sig i, när hon gör en tolkning, är avgörande för hur hon tolkar 

och vad hon gör. Hon tolkar alltid utifrån sin egen situation och sin egen historia. Det vi just nu 

tolkar bestäms av vår tids horisont. Den plats vi befinner oss på avgör hur vi tolkar världen.6 

 

I Läkarens yrkeskunnande diskuterar Ingela Josefsson Aristoteles texter och den praktiska 

klokheten eller förtrogenhetskunskapen, som den också kallas. Den kunskapen ägnar sig åt det 

unika och inte åt det generella. Lyhördhet, uppmärksamhet, fantasi och känslomässig begåvning är 

viktiga beståndsdelar i den praktiska klokheten, menade Aristoteles enligt Josefsson.7 

 

Aristoteles levde i en tid då männen var mänskligheten. Hans skrifter handlar om etiska och 

politiska spörsmål bland aristokrater. Det var inte aktuellt för honom att reflektera över kunskapen i 

vård och omsorgsarbete. Ändå passar hans tankar så bra, när man ska beskriva den praktiska 

kunskapen i det människonära arbetet. Lotte Alsterdal beskriver i Det tredje ögat Aristoteles tankar 

om måttfullheten. Det ska varken vara för lite eller för mycket. Skillnaden mellan kunnig och 

medelmåttig omsorg är hårfin, menar hon. Det är situationen som avgör. Hon beskriver också 

nyanserna i hur man talar och rör sig vid möten i vårdsituationer. Hela tiden anpassar man sig till 

det aktuella mötet.8 

 

 I de olika enhetschefsjobb jag haft, har det funnits övergripande målsättningar för att säkerställa att 

hemtjänsttagarna/de boende får de insatser de är i behov av på ett tryggt sätt. Deras integritet och 

självständighet ska respekteras och de ska ha inflytande över utformningen av insatserna. Det har 

alltid funnits goda intentioner i dessa mål, men hur genomför man dem i verkligheten? Som 

enhetschef arbetar jag via mina medarbetare. Jag ska skapa förutsättningar för dem, så de kan ge 

god omsorg till alla dem vi har i uppdrag att hjälpa. 

 

Genom att studera ett antal situationer från mina arbeten, söker jag efter enhetschefens praktiska 

kunskap och vill försöka visa hur enhetschefen lever i och genom kommunikationen med syfte att 

göra gott för brukare/boende. 

 

                                                           
6 Ibid. sid. 15. 
7 Josefsson, I., (1998), Läkarens yrkeskunnande, Lund, sid. 30-35. 
8 Alsterdal, L., (1999), Det tredje ögat. Om yrkeskunnande  i vård och omsorg. Smedjebacken, sid. 58-59. 
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DET LIKA, DET OLIKA OCH DET UNIKA 

- Vilken fin lokal ni har! Säger jag överraskad, när jag för första gången kliver in på Skogens  

hemtjänst, till en av tre personalgrupper som tillhör mitt nya arbetsområde som enhetschef för 

hemtjänsten i en landsortskommun. Lokalen ligger på bottenvåningen i ett hus byggt på 90-talet. 

Den är snyggt inredd och verkligen anpassad för sitt ändamål. Det är dags för förmiddagskaffe och 

jag träffar många av mina nya medarbetare. Jag ler lite inombords, när jag hör deras breda 

välbekanta dialekt. Jag har flyttat tillbaka till den kommun jag växte upp i och fått arbete i 

grannkommunen. På väg till och från arbetet åker jag på för mig välkända, vackra vägar förbi 

bondgårdar, betesmarker, sjöar och skogar. 

 

Jag kan inte låta bli att jämföra med mitt föregående arbete i en stockholmsnära kommun, där jag 

först var enhetschef för ett äldreboende och sedan för hemtjänsten i samma område. Jag minns den 

första dagen, då jag efter en timmes resväg med pendeltåg och buss gick över centrumplan till den 

nya arbetsplatsen i det grå flervåningshuset från 70-talet. Huset hade några år tidigare hastigt och 

för lägsta tänkbara kostnad förvandlats till äldreboende för dementa. Bestört över allt det grå tänkte 

jag att folk i storstaden förstås var vana att bo så där. 

 

Väl inne mötte jag Anna, bemanningsassistenten, som jag ögonblickligen kände samhörighet med. 

Där var också min nya chef, som hälsade mig välkommen. Jag visste att det var en svår uppgift jag 

gett mig på. Jag var den fjärde chefen sedan boendet öppnades för drygt två år sedan.  

 

Förmiddagen gick med rasande fart. Min chef informerade mig om allt jag behövde veta. Fram på 

dagen lämnade hon mig med en stor bunt papper att läsa. Jag tog en första tur i huset på egen hand 

och gick trapporna upp våning för våning. Storögt tittade jag på mina nya medarbetare. Det var inte 

många som var födda i Sverige. Flera hade uppenbara svårigheter att prata svenska. En del av dem 

var kanske semestervikarier. Många av de anställda var män. Jag tänkte bekymrat: Vad lika alla är. 

Hur ska jag kunna lära mig vem som är vem? Det blev inte lättare när alla började presentera sig. 

Inte ett namn var självklart. Det var Amina, Faduma och Gulperin och det var Habib, Mizan och 

Tsega.  
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Pensionärerna såg i alla fall ut som jag var van att se dem. Fast jag blev beklämd när jag såg dem 

sitta uppradade i de små dagrummen, där MTV stod på för fullt. De mörka golven i de kala 

korridorerna glänste som blankis. Tänk om ändå dagrummen varit lite större och legat i mitten på 

våningarna. Jag kikade in i ett par lägenheter, där dörrarna stod öppna. Lägenheterna såg ljusa och 

trevliga ut och snyggt möblerade var de också. På väg tillbaka från översta våningen mötte jag en 

vacker mörkhyad kvinna med schal om håret och fotsid kjol.  

- Undrar om hon också arbetar här? Kan man vara klädd så och arbeta här? 

 

Medarbetarna på min nya arbetsplats i landsortskommunen känns visserligen nya men också 

välbekanta, en känsla som jag fått de senaste åren, när jag gått in i nya arbetsgrupper. Medarbetarna 

är både lika och olika. Vad är det som gör att medarbetare kan kännas så välbekanta fast jag helt 

nyss träffat dem? Så kommer jag ihåg att det kändes likadant när jag mötte Alem första gången. Det 

var när jag precis hade börjat på äldreboendet i den stockholmsnära kommunen. På mitt skrivbord 

låg en bunt ansökningar till ett par tjänster, som skulle tillsättas. Jag kände ingen av personerna som 

sökte arbete, men de flesta arbetade redan som vikarier i huset. Jag kallade dem som hade 

vårdutbildning och längst erfarenhet till intervjuer. En av dem var Alem. Hon var född i Eritrea och 

hade arbetat i vården sedan hon kom till Sverige i slutet på 80-talet. Så fort jag började prata med 

henne fick jag den där välbekanta igenkännande känslan. Här har jag en medarbetare jag kan lita 

på, en som kan sitt jobb och som vill både pensionärer och arbetskamrater väl. Alem, som hittills 

varit vikarie, fick fast anställning som undersköterska på natten. Jag kan inte sätta fingret på vad det 

är jag ser och hör. Det är magkänsla eller intuition. Filosofen Hans Larsson, skrev i sin bok, 

Intuition: 

 

”Verkligheten ligger till hvardags för oss som en hopgyttrad massa av isolerade, 

förströdda, liksom sovande ting, och det är endast i ögonblick av större andlig 

spänstighet och högre lif som vi kunna bibehålla den i den kristalliniskt ordnade klara 

form som är den sanna, nakna verkligheten.”9 

 

Det känns lite svårt att så här rakt av ta till sig Hans Larssons ord. De där ögonblicken av andlig 

spänstighet vågar jag inte påstå att jag upplevt så ofta. Jag tror att man hela tiden gör många, 

många, små iakttagelser, som man inte klarar av att registrera annat än med känslan och att det är 

                                                           
9 Larsson, H., (1997), Intuition. Stockholm, sid. 29. 
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det som är intuitionen. Jag tänker att det är för mig omedvetna tecken som ordval, röstläge och 

kroppshållning, som gör att jag uppfattar nya medarbetare som välbekanta och lika. I själva verket 

är det tecken på undersköterskors/vårdbiträdes praktiska klokhet jag registrerar. Jag uppfattar att det 

är exempel på kunskap om det enskilda i omsorgsarbetet, som Alsterdal beskriver, nämligen 

mildhet, mod, måttfullhet, rättrådighet och vänskaplighet.10 

 

Mina arbetsuppgifter i landsortskommunen är både lika och olika de jag hade i den stockholmsnära 

kommunen. Kan det vara så att det som är lika är kärnan i arbetet att vara enhetschef inom 

äldreomsorgen? Kan det vara det som är lika jag ska undersöka för att hitta det som är speciellt med 

att vara enhetschef och de specifika kunskaper, som behövs för det arbetet? Nej, ingen situation är 

den andra lik eftersom varje människa är på sitt eget vis. Vissa situationer är mer vanligt 

förekommande och på så sätt har jag tränat upp mitt sätt att kommunicera just i dessa situationer. 

Det är lättare att gräva i sitt inre och hitta ett bra förhållningssätt, när situationen känns välbekant. 

Det är också lätt att det går slentrian i mötet med människor, när man tycker man varit med om 

situationen tidigare och då blir det inte så bra. 

 

En återkommande uppgift både i mitt nuvarande och i mina tidigare arbeten som enhetschef är 

planeringen inför att en ny vårdtagare ska flytta in i äldreboendet eller komma hem och få hjälp i 

hemmet. Ibland är det inte så stora insatser och det är lätt ordnat. Andra gånger handlar det om 

personer med stora hjälpbehov och ofta också behov av sjukvårdsinsatser. Då blir det många samtal 

och ibland vårdplaneringsmöten med många deltagare: vårdtagaren, anhöriga, biståndshandläggare, 

sjuksköterska, arbetsterapeut, någon som tidigare har hjälpt vårdtagaren och några av oss, som ska 

hjälpa till i fortsättningen. Det är mycket som ska fungera; matdistribution, omvårdnadsinsatser och 

medicinhantering samt städning, inköp och tvättning. Vårdtagare med stora hjälpbehov behöver 

ofta höj- och sänkbar säng, förflyttningshjälpmedel och inkontinenshjälpmedel. Anhöriga och 

personal behöver instruktioner om hur hjälpmedlen fungerar eller hur man gångtränar. Personalen 

måste få instruktion och delegering från sjuksköterskan för att få utföra sjukvårdsinsatser. När 

samarbetet har brustit, kan det bli riktigt svårt för alla inblandade, t.ex. när en brukare som inte kan 

stå på sina ben kommit hem och det inte finns någon lyft hemma. 

 

                                                           
10 Alsterdal, L., (1999), Det tredje ögat. Om yrkeskunnande i vård och omsorg. Smedjebacken, sid. 58-59. 
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I Höjdens hemtjänstområde har en brukare med mycket stora omvårdnadsinsatser just flyttat hem. 

Karin, som är samordnare i gruppen och jag är på väg hem från ett hembesök med syfte att 

undersöka om de planerade insatserna stämde med hans behov. Det är första gången jag gör en 

sådan uppföljning tillsammans med Karin och ändå är det som vi arbetat ihop länge. Medan vi åker 

tänker jag på hur vi förhållit oss till honom. Vi hade ju ”slängt käft” med honom och ändå känns 

det som vi gjort ett bra jobb. 

- Det är inte huvudet de har opererat. Det är den andra änden! sade han, när han tyckte 

jag blev för övertydlig. Det gällde helt enkelt att haka på hans jargong för att få veta om han var 

nöjd med våra insatser. 

- Du vet det där ordet som vi inte ska använda som är lika med fyra plus två. Är det en bra tid 

att vi kommer och hjälper dig då? undrade Karin. 

Jag frågar Karin om hon tänkt på hur olika man förhåller sig till olika brukare. 

- Javisst, säger hon. Jag kan känna mig som en kameleont ibland. Ena stunden är man hemma 

hos en rädd och misstänksam liten dam och måste vara så försiktig, så försiktig. I nästa 

stund ska man hjälpa en dement herre, som inte alls tycker det är nödvändigt att duscha. Då 

får man ta fram all sin kreativitet för att genomföra det projektet. Och så har vi sådana här 

samtal som det i dag. Sen är det skönt att gå hem och bara vara sig själv. 

 

Man får ”kameleonta” tänker jag, både som enhetschef och som vårdbiträde. Det är så många olika 

människor att samtala med och hela tiden måste man anpassa sig för att få till bra möten. Det är 

samtalet, kommunikationen, ja kanske rent av ”mitt jag”, som är det i särklass viktigaste verktyget i 

det människonära arbetet. Många gånger tänker jag att jag förställer mig, lånar ut mig eller spelar 

en roll. Var går gränsen mellan att vara sig själv och att vara enhetschef? I ett av kapitlen i 

Josefssons Läkarens yrkesskicklighet diskuteras just rollen och förhållningssättet tillsammans med 

skådespelerskan Marie Göransson.11 Hon menar att hon gräver i sin fantasi och försöker koppla 

samman tanke och privata känslor för att konstnärligt gestalta en roll. Ibland tänker jag, att jag 

spelar rollen som enhetschef, men det gör jag nog bara när jag är trött och sliten och det blir oftast 

lite ”ihåligt”. När jag känner att jag gör bra ifrån mig, då hämtar jag fram rätt förhållningssätt för 

just den specifika situation jag befinner mig i. När det gäller mötet, som Karin och jag just varit på, 

är det ingen tvekan. Det är Karin som är skickligast på att ta ut svängarna. Hon har mest erfarenhet 

                                                           
11 Josefsson, I., (1998), Läkarens yrkeskunnande. Lund, sid. 39-44. 
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av att möta hemtjänsttagare. Som enhetschef måste jag vara lite försiktigare. Jag är en person med 

viss makt, och det kan de jag möter vara mycket medvetna om. Ett skämt från mig kan därför 

uppfattas helt annorlunda än om det sägs av någon av mina medarbetare.  

 

Att hantera klagomål är också en arbetsuppgift, som av och till dyker upp var man än arbetar som 

enhetschef. Klagomålen ser lite olika ut gång från gång, men ända ter de sig ganska lika. Det är när 

kommunikationen brustit mellan den vårdade och/eller anhöriga och vårdarna som klagomålen 

kommer. Min erfarenhet är att det bara i enstaka, sällsynta fall handlar om allvarliga 

missförhållanden. I landsortskommunen får jag snart ta tag i ett klagomål, där anhöriga är 

missnöjda med de insatser vi gör för deras far. Medarbetarna är upprörda, för de vet att den gamle 

mannen är nöjd och de tycker att de gör allt, som han vill ha hjälp med. Det här medför många 

samtal, först enbart med medarbetarna sedan enbart med anhöriga och så småningom med några 

medarbetare och anhöriga. Det kan synas märkligt att brukaren själv inte är med i mina samtal, men 

han är gammal och lite glömsk. Jag vill helt enkelt skona honom från alltför mycket prat. I samtalen 

blir det tydligt att den gamle mannen och hans barn har olika åsikter om vad som är viktigt. Kanske 

har han tidigare varit mycket noga med ordning och reda och nu vill han hellre ha en pratstund 

istället för städning. Undra på att hans barn inte hänger med i svängarna och tror att ”hemtjänsten” 

slarvar med städning, när de helt enkelt inte får städa.  

 

Som enhetschef för hemtjänsten i den stockholmsnära kommunen minns jag följande klagomål: 

Telefonen ringde, och genast när jag svarade, insåg jag att det var skarpt läge. En mycket arg ung 

man hördes i luren. 

- Så här får det bara inte gå till! Hur kunde städerskan gå in med nyckel till tant Selma? Nu 

var tant Selma jätteorolig! De hade minsann förhört sig med sina vänner, som hållit med om 

att nu hade hemtjänsten gjort bort sig ordentligt. Och hur hade städerskan fått fatt på 

larmnyckeln? Tant Selma hade ju lämnat två nycklar till en kvinna som arbetade på ett helt 

annat håll i kommunen.  

 

Sen tyckte den unge mannen att jag som chef borde förstå att jag inte skulle anställa en massa 

invandrare. Gamla människor blir rädda om det kommer hem afrikanska kvinnor med schal om 

håret. Varför kom inte den vanlige, trevlige mannen hem och städade utan i stället en kvinna som 

tant Selma aldrig hade träffat tidigare? 
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När den unge mannen lugnat ner sig lite, lyckades jag ge min bild av händelsen. Jag berättade att vi 

blivit rädda att Selma hade ramlat och inte kunde tillkalla hjälp, när hon varken öppnade dörren 

eller svarade i telefonen. Därför hade vi gått in med en av larmnycklarna som vi hade hand om. 

Några dagar senare besökte jag Selma tillsammans med den unge mannen. Selma blev nöjd när jag 

lovade att vi skulle ringa dagen innan, eftersom hon var rädd att öppna när det ringde på dörren. 

Hon var glad för att Mulugeta, som brukade städa, skulle komma nästa gång, för då var han tillbaka 

från sin semester.  

 

Genom att ta det lugnt, lyssna, försöka förstå och förklara går det ofta att vända mycket arga samtal 

till någorlunda bra möten. Det som fascinerar mig i den här händelsen är att det inte alls handlade 

om rädsla för att få hjälp av invandrare som den unge mannen påstod, utan om rädsla att få hjälp av 

någon som Selma inte alls kände, men som var svensk. Det handlade i första hand om brist på 

kunskap. Varken jag eller Mulugetas vikarie visste tillräckligt om hur Selma ville ha det. 

 

Så en händelse som är ovanlig i landsortskommunen och mycket vanlig i den stockholmsnära 

kommunen: Fredagsmorgon, och jag vaknar och vet att det är en ovanlig dag idag. Jag har redan 

packat bilen för att kunna åka iväg direkt efter jobbet. Så kommer jag ihåg att det är inte bara det 

som gör den här dagen annorlunda. Min kollega har semester för hennes son tar studenten idag och 

jag ansvarar för hennes område också. Igår när jag redan hade planerat in en massa arbetsuppgifter 

på mitt eget område, blev jag uppringd från kollegans område. Det fattas personal både på dagen 

och på natten i helgen som kommer och det finns inga timvikarier att ringa in. Så idag måste jag 

ringa och tvinga ut ordinarie personal. Det är fint väder och inte bara studentexamen utan också 

vanlig skolavslutning, så det är inte många som svarar på mina påringningar. Det blir många samtal 

till personer jag aldrig träffat. Frampå dagen finns det ett antal motvilligt inbokade personer på de 

vakanta arbetspassen. Då ringer telefonen igen. Det behövs extrapersonal nattetid för att avlasta 

anhöriga hos en vårdtagare som vårdas hemma i livets slut. Bara att bita ihop och sätta igång att 

ringa igen! Det finns ju några som jag inte fick fatt på i förmiddags. Sen eftermiddag har jag ordnat 

de flesta extrapassen. Då ringer telefonen på nytt. Vårdtagaren har avlidit. Efter samtalen för att 

avboka extrapassen kommer jag iväg som planerat, fast jag är bra trött. 
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På bilresan från arbetet börjar jag tänka på liknande situationer jag varit med om och det blir många 

minnesbilder som dyker upp. På mina arbeten i den stockholmsnära kommunen var det snarare de 

lugna dagarna, som var de ovanliga. Det är de här stressiga arbetssituationerna som uppstår för att 

det året runt, dygnet runt måste finnas personal på plats kombinerat med de snäva ekonomiska 

ramarna, som kan göra enhetschefsarbetet så omöjligt. Alla dessa ”brandkårsutryckningar” 

omöjliggör normal långsiktig planering. Jag tänker också på mitt förhållningssätt när jag per telefon 

samtalar med personer jag aldrig har träffat tidigare. Jag ber om ursäkt för att jag stör på ledig dag. 

Jag vädjar, lirkar och förklarar hur svår situationen det är. Under ytan finns alltid vetskapen om att 

jag kan ta till beordringen, men det är sällan jag behöver tvinga någon att jobba, utan det kan låta så 

här. 

- Jag har ingen barnvakt i natt, men jag kan arbeta på lördag natt. Ring Stina! Hon brukar vilja 

arbeta extra. 

Genom åren har jag väl fått en fingertoppskänsla hur jag ska agera för att vara lyckosam. Det 

handlar säkert både om röstläge, ordval och mitt i stressen respekt för dem jag ringer till. 

 

Ytterligare en inte helt ovanlig arbetsuppgift: I landsortskommunen har vi just fått besked om ett 

stort besparingskrav. Medarbetarna här har inte riktigt insett inbörden av det hela ännu. Det har 

länge pågått diskussioner om att Dalereds servicehus ska läggas ner och nu blir det mitt uppdrag att 

genomföra det. Personalen vid servicehuset har länge vetat att nedläggningen är på gång. Ändå 

verkar beskedet komma som en blixt från klar himmel. 

- Jag blir så arg, säger Bea. Allt ska läggas i centralorten. Varför ska det vara så mycket lättare att 

åka från den lilla orten till tätorden än tvärtom? Här försvinner allt, servicehuset, skolan, ja 

snart finns inget kvar. Du, som kommer ifrån den här trakten, borde väl förstå och kunna göra 

så vi får ha servicehuset kvar. 

- Ja nog förstår jag, det du säger, men att stoppa den här nedläggningen, som beslutades för flera 

år sedan, är inte riktigt mitt uppdrag. 

 

Att arbeta med förändringar och neddragningar i synnerhet är något jag blivit van vid, fast det är 

tunga arbetsuppgifter fyllda med dilemman. Det som är gott för kommuninnevånarna är inte alltid 

gott för den enskilde vårdtagaren eller vårdarbetaren. I den stockholmsnära kommunen blev 

konsekvenserna av besparingarna mycket påtagliga. Äldreboendet, som jag ansvarade för, skulle 

efter många turer fram och tillbaka stängas. De flesta medarbetarna där förstod att de var bland de 
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sist anställda och ville oroligt veta om de skulle bli uppsagda. Så fanns det de som inte alls förstod 

allvaret och som inte heller kunde reglerna om sist in först ut. Jag tänker på mitt samtal med 

Muhammed. När jag berättade för honom att hans nattjänst skulle upphöra, svarade han: 

- Du ska vara snäll mot din personal. 

- Vi ska dra ned bemanningen nattetid, och du är sist anställd. Du får arbete dagtid i stället. 

Det är förhandlat med Kommunal.  

- Nu är du inte snäll mot mig. Det passar inte min familj att jag arbetar dagtid. 

Så höll vi på ett tag Muhammed och jag utan att nå varandra. Tonläget blev högre och högre och till 

sist fick jag bryta. Muhammed var övertygad om att jag bara gjorde det här för att jag ville honom 

illa. Det här var en ny situation för mig och tyvärr klarade jag inte att hantera den på ett snyggt sätt. 

Jag saknade kunskap. Min erfarenhet hade gett mig kunskap att kommunicera på ett förklarande 

sätt. Muhammed trodde att det gick att förhandla och vädja till mina känslor och förstod inte att det 

inte var förhandlingsbart. 

 

Telefonen ringer. I luren hörs socialchefen. Han berättar att jag nog kommer att bli uppringd av en 

lokalreporter angående nedläggning av Dalereds servicehus. Det är en sen julieftermiddag och jag 

har precis tänkt gå hem. Det hör inte till mina favoritsysselsättningar att prata med journalister, men 

jag sitter kvar ett tag till utan att någon ringer. Nästa morgon skyndar jag mig att öppna tidningen 

och får läsa att ett av de politiska partierna inte ställer sig bakom nedläggningen utan vill ha en ny 

utredning. Talesmän för andra partier säger sig vara villiga att diskutera förslaget. Så bra att jag 

slapp uttala mig, för då hade jag nog sagt något i stil med att jag förstår att kommunen har 

ekonomiska problem. Tänk att få information via tidningen. Allt det jag planerat, som har med 

nedläggningen att göra, måste vänta tills efter semesterperioden, och förmodligen tills efter valet i 

september. 

 

Den här gången behövde jag inte tala med journalister och det är jag glad över. Jag minns några 

veckor i den stockholmsnära kommunen då både mitt och andras arbete kretsade kring 

mediebevakning och dess följder. Det började en söndagseftermiddag, då nämndordförande till min 

stora förvåning ringde på mobiltelefonen. Han hade i sin tur blivit uppringd av en journalist, som 

var på gång att skriva en artikel i dagstidningen om alla brister som fanns på mitt äldreboende. Det 

var Sture, en pensionär som bodde granne med boendet, som tagit kontakt med tidningen och 

berättat om allt han tyckte var fel. De som bodde där fick inte alls den hjälp de behövde, dels på 
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grund av personalbristen, dels för att det saknades utbildad personal, menade Sture. De som 

arbetade där kunde ju inte tala svenska, hade han sagt till journalisten. Sture hade också berättat att 

han vid flera tillfällen själv fått hjälpa sina vänner som bodde på äldreboendet. Även om jag hade 

en mer positiv bild av äldreboendet än Sture, visste jag ju att det hade sina brister, så jag blev 

naturligtvis fruktansvärt orolig för vad en tidningsartikel skulle innebära. Skulle jag bli trodd?  

 

När tidningen kom på måndagsmorgonen bläddrade jag snabbt igenom den. Jo då, nog finns det en 

artikel om mitt äldreboende med bild på Sture framför ingången. Väl framme på jobbet mötte jag 

min chef i dörren, vilket kändes skönt. Hon hade också läst artikeln och hann lagom berätta att den 

medicinskt ansvariga sjuksköterskan (MASen) skulle komma och påbörja en utredning redan 

samma eftermiddag. Hon berättade också att jag skulle hänvisa journalister till förvaltningschefen 

och nämndordföranden, därför ville de träffa mig redan om några timmar. Sen ringde telefonen i 

ett. Det var journalister från kvällstidningarna, det var reportrar från lokal-TV, det var en kvinna 

från Länsstyrelsen, som ville ha en förklaring på tidningsartikeln och det var bussiga 

arbetskamrater som ville ge sitt stöd. 

 

Så gick några veckor med många möten och telefonsamtal, en tjock enkät från Länsstyrelsen att 

besvara, besök från flera oppositionspolitiker samt samtal och e-post från oroliga anhöriga. Sedan 

blev allt som vanligt igen. Tidningarna hittade intressantare saker att skriva om. Politikerna hade 

fått sin oro stillad. Länsstyrelsen hade fått den tjocka luntan besvarad och nöjde sig med några 

påpekanden om åtgärder som borde vidtas. Jag fick bättre kunskaper om mig själv och hur liten jag 

blev när mitt äldreboende hamnade i ”hetluften”. Tack vare mediebevakningen fick jag en extra 

möjlighet att beskriva mitt äldreboende för ledning och politiker och den här gången kände jag att 

man lyssnade på mig. Tidigare hade jag vid flera tillfällen försökt förklara hur svårt det var att leda 

den mångkulturella personalgruppen vid äldreboendet och upptäckt att jag ofta blev missförstådd. 

Antingen uppfattades jag som en person som inte tyckte om invandrare eller som en svag och 

okunnig chef, och jag ville inte bli betraktad som någotdera. 

 

Att ansvara för en verksamhet som hamnade i tidningar och på lokal-TV var en ny erfarenhet för 

mig. När jag tänker efter så ingår det i enhetschefens arbete att ständig råka ut för nya och ovanliga 

händelser. Alla sådana situationer innebär att man aldrig i förväg vet vad som möter en. Det gäller 
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att ha beredskap och kunskap för att göra rätt bedömningar och att handla på ett bra sätt varje gång 

något nytt inträffar. 

 

På mitt arbete i den stockholmsnära kommunen hamnade jag ofta i nya situationer, som gjorde att 

jag fick ändra min planering på stående fot. När jag arbetat några månader på äldreboendet och 

börjat känna mina medarbetare lite grann, insåg jag att jag måste göra något för att få 

personalgrupperna att arbeta bättre tillsammans. Mina medarbetare kom från världens alla hörn. 

Olika religioner och olika språk förekom även bland personer från samma land. Flera av 

medarbetarna var sjuksköterskor, lärare eller ingenjörer i sina hemländer. Några medarbetare läste 

på fritiden till socionomer, läkare eller andra akademiska yrken. Andra hade mycket lite utbildning. 

Många hade ändå svensk undersköterske- eller vårdbiträdesutbildning. En och en var de alla 

spännande, duktiga personer. Det var sen, när de skulle arbeta i grupp som det inte alltid ville sig. 

Därför ville jag ha en planeringsdag för varje vånings personalgrupp. 

 

Det var sen höst när den första gruppen skulle ha sin planeringsdag. Jag fick vänta en stund, sen 

kom alla utom två i samlad grupp, väl påpälsade och huttrande i den kalla höstluften. De två som 

inte var med hade låtit hälsa att de hade sjuka barn. Två portioner mat som kostade alldeles i 

onödan, tänkte jag lite grinigt. Medan de tog av sig ytterkläderna sade Svea, samordnaren:  

- Du vet väl att det är ramadan! 

- Nja, sade jag, men inte riktigt vad det innebär. Svea förklarade: 

- Då varken äter eller dricker muslimer förrän efter en viss tid på eftermiddagen. 

Hoppsan! Tänkte jag. Undrar hur många som är muslimer? Mohammed är det förstås och 

förmodligen en rättrogen. Han verkar så principfast.  

 

Vi började med kaffe/te och smörgås. Mohammed sade inget utan drack te. Däremot var det tre av 

kvinnorna, däribland Sylvia, som undrade, om de kunde få mat kl 15.20 istället eftersom de då 

slutade sin fasta. Jag blev mycket förvånad att Sylvia fastade. Hon talade stockholmska och bar inte 

slöja. Men visst, jag gick till köket och blev lovad tre tallrikar kall mat till eftermiddagen. 

 

Dagen flöt på. Hela tiden försökte jag använda ett enkelt språk, så att alla i gruppen skulle förstå. Vi 

pratade om uppdraget, arbetsrutinerna, att hålla tider, att sjuk- och frisk-anmäla sig på rätt sätt och 

att inte prata sitt hemspråk vare sig med varandra eller i mobiltelefon bland de boende. Sedan när vi 
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skulle prata om olika ansvarsområden, som att beställa varor och mat samt att alla boende skulle ha 

en kontaktperson, ville plötsligt de tre fastande kvinnorna ha bönestund. Ja, vad säger man då? 

- Okej, då tar vi en kort paus, sade jag och hade svårt att dölja min irritation. 

Under pausen hämtade jag de kalla tallrikarna. De fick äta under tiden vi hade möte, annars hade vi 

ju inte alls hunnit det jag planerat. 

 

Det här var en situation där jag saknade kunskap. Envist och optimistiskt fortsatte jag att skaffa mig 

den kunskap jag behövde för att förstå mina medarbetare, och hjälpa dem att ge de boende god 

omsorg. I artikeln Kulturers lärande av varandra skriver Bernt Gustavsson och Ali Osman att ett 

mångkulturellt samhälle måste ha en gemensam utgångspunkt för att hålla det samman, som 

exempelvis kring mänskliga rättigheter.12 När jag läser det så blir det så tydligt att det var just något 

gemensamt för gruppen jag hela tiden letade efter. Jag försökte med knytkalas med en blandning av 

medelhavsmat och svenskt julbord vid juletid. Det blev en mycket avslagen och tråkig tillställning. 

Så småningom hittade jag en gemensam ståndpunkt. Alla betonade att de ville bemöta de boende på 

ett bra sätt, och faktiskt kom det inte ett enda klagomål om dåligt bemötande på hela tiden. Med 

tiden började vi utveckla en samhörighet som kretsade runt vårt gemensamma uppdrag. 

 

Gustavsson och Osman menar vidare att allt lärande knyter an till det redan bekanta och att lärandet 

sker som en växelverkan i mötet mellan det bekanta och det obekanta. När människan tolkat och 

förstått något som tidigare varit främmande innebär det att hon införlivat en ny kunskap i sig själv. 

Hon har omtolkat världen, samtidigt som hon har ändrat uppfattning om sig själv och delvis blivit 

en annan. Representanter för skilda kulturer och skilda språk har många gånger stora svårigheter att 

mötas harmoniskt. Lärandet av något nytt sker på ett mer djupgående sätt, när människor möter 

icke invanda perspektiv och förvånande aspekter på tillvaron.13 Det här förklarar mycket av min 

frustration under den första tiden på äldreboendet. Av och till blev jag akut kallad till 

personalgrupper där några högljutt diskuterade med varandra. Ofta förstod jag inte vad de bråkade 

om. Jag uppfattade det många gånger som personangrepp och inte oenigheter i sakfrågor och 

skickade hem dem med uppmaningen: 

- Kom igen imorgon när ni lugnat ner er, för sådant här oväsen kan vi inte ha här.  

                                                           
12 Gustavsson, B., Osman, A., (1996), Kulturers lärande av varandra. Ellström, P-E., Gustavsson, B., Red. S. Larsson, 
Livslångt lärande. Lund, sid. 136-137. 
13 Ibid. sid. 138. 
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Filosofen Hans-Georg Gadamer skriver i Tidsavstånd, verkningshistoria och tillämning i 

hermeneutiken att det sätt på vilket vi förstår utgår från den konkreta situationen. Vi tolkar 

situationen utifrån de horisonter, de egna begränsade synfälten, som omger oss. Vi är inställda i en 

tradition som bestämmer hur vi förstår situationen. I det här fallet, där människor, med så olika 

horisonter och så olika tolkningar av traditionen möts tar det tid att vinna förståelse. Först när 

horisonterna smälter samman och alla får ett gemensamt utvidgat synfält, uppstår full förståelse.14 

 

Ibland är situationen inte bara ny utan också riktigt svår. En sådan situation upptäcker jag när jag 

besöker en av personalgrupperna i landsortskommunen och förstår att de har det ovanligt 

besvärligt. En brukare tillåter absolut inte att de använder lyft. Dessutom tappar han mycket 

omotiverat humöret och beter sig illa mot dem. Nu har två personer skadat sig vid förflyttning av 

brukaren. Jag har ett hembesök inbokat hos honom om några dagar och kan inte göra så mycket 

mer än att lyssna på personalens beskrivningar av det som händer. Jag upptäcker som så många 

gånger tidigare att några i personalgruppen klarar den svåra arbetsuppgiften utan några större 

bekymmer. Andra klarar inte av situationen och oroar sig i förväg, så att de inte kan sova natten 

innan de ska gå dit. Vad är det som gör att medarbetarna klarar en uppgift så olika? Hur gör de som 

klarar att hantera den här situationen? Jag önskar intensivt att jag haft tillgång till handledning både 

för mig själv och för mina medarbetare. I brist på handledning börjar jag leta efter tidigare 

erfarenheter och jag kommer att tänka på när jag arbetade som sjuksköterska för många år sedan. 

Då tog jag av och på mig arbetsbekymren samtidigt som jag tog av och på mig den vita rocken. Så 

jag säger:  

- Det är ju inte er det handlar om. Brukaren är arg på sin situation och har ingen annan än er 

att lägga det på. Om ni inte klarar att genast kasta olusten över axeln, så låtsas att ni har ett 

osynligt skyddsförkläde som skyddar er mot de elaka påhoppen.  

 

Några dagar senare när jag själv gör hembesök upptäcker jag att det tar två dagar för mig att skaka 

av mig olusten över att behöva vara så oerhört hård för att övertyga honom om att vi måste använda 

lyft för att hjälpa honom vid förflyttningen. Där stod jag mitt mellan arbetsmiljölagen som 

                                                                                                                                                                                                
 
14 Gadamer H-G., (1977), Tidsavstånd, verkningshistoria och tillämpning i hermeneutiken, Hermeneutik, en antologi, 
Stockholm, sid. 88-104. 
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föreskriver lyfthjälpmedel och socialtjänstlagen som säger att den enskilde har rätta att bestämma 

över sitt liv och sitt hem. 

 

Ja, hela tiden hamnar jag som enhetschef i unika situationer. Ibland hanterar jag dem bra och ibland 

mindre bra. Ibland råkar jag ut för händelser som gör att tillvaron aldrig blir sig lik igen. Jag kan 

tänka, att egentligen är det inte någon större skillnad mellan arbete och fritid. Jo, det finns en 

skillnad. Som enhetschef förväntas man klara det som dyker upp. Brukare, anhöriga och 

medarbetare är beroende av att jag hanterar unika frågor på ett bra sätt. Jag är ju dessutom 

kommunens förlängda arm. Hanterar jag en fråga dåligt kan det få konsekvenser för kommunens 

goda rykte.  

 

Ibland när jag mött en ny svår situation och jag inte är så nöjd med mitt agerande, kan jag i 

”backspegeln” se/höra signaler och mönster, som jag inte märkte i förväg. Om jag varit mer lyhörd, 

hade jag hört bättre, vad de lite tystare vårdbiträdena hade att säga och kunnat hantera situationen 

på ett annorlunda sätt. Det är inte alltid de tydliga, högljudda rösterna, som är de viktigaste. De 

gånger jag är mer nöjd med mitt agerande, har jag förmodligen lyssnat bättre på den där otydliga, 

men viktiga informationen och kunnat göra bättre bedömningar, eftersom jag sett situationen i ett 

vidare perspektiv. Det gäller att ta det lugnt och ge sig lite tid för att tänka klart i de riktigt svåra 

situationerna. Oftast är det inte så akut och så svårt, som en eller annan medarbetare lägger fram 

det, utan det kan vänta medan chefen tänker färdigt. 

 

 

LEDARSKAP 

.I ett medarbetarsamtal får jag höra: 

- Du är en riktig chef.  

- Hur är man när man är en riktig chef? 

- Det går att prata med dig och du är ändå inte som en kompis. 

Så olika det kan vara. Just nu känns det som jag har ”flyt i chefskapet”. Det passar mig att leda 

erfarna engagerade kvinnor. Bland det roligaste jag vet, är att ha personalmöte med en grupp 

kunniga vårdbiträden och undersköterskor; att tillsammans med dem vrida och vända på frågor, så 

jag sedan kan fatta beslut, som både jag och mina medarbetare är nöjda med. Vi skapar tillsammans 

vår verklighet i och genom språket. I mitt arbete använder jag en skrift, Att göra ett bra jobb. Ett 
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stöd för att utveckla verksamheten och dess medarbetare.  I den hittar jag en beskrivning som 

stämmer med mitt synsätt på ledarskapet.  

 

När människor är medskapande får de använda hela sitt kunnande och sina 

erfarenheter. De får även ge uttryck för sina idéer och lösningar samt ta ansvar för sin 

och verksamhetens utveckling. Medskapande leder till en större 

arbetstillfredsställelse, nytänkande, lärande och effektivare lösningar för 

verksamheten. Ledarskapet är nyckeln för att skapa mod, tillit och andra 

förutsättningar för medskapande. Medskapande är att se utveckling som ett naturligt 

inslag i varje människas vardag och arbete.15 

 

Det är ju inte bara i mötet med medarbetare som medskapande är mitt honnörsord. Det gäller 

självklart i lika hög grad i möten med brukare/boende och anhöriga. Det här synsättet förutsätter att 

man har stor tilltro till sina medmänniskor. 

 

Att jag tycker så mycket om synsättet i arbetsmaterialet Att göra ett bra jobb beror säker på att det 

stämmer med det synsätt jag tog till mig under de tre veckolånga kurserna i språksystemiskt 

nätverksarbete, som jag deltog i under 90-talet. Kurserna hölls av PNP, Paraply Nätverk Projektet i 

Västmanland och leddes av Martin Little från Kensington, Konsultation Centre, London. 

Kursdeltagarna kom bl.a. från psykiatrin, socialtjänsten och skolvärlden. De här kurserna visade 

mig ett nytt sätt att tänka och kommunicera. Det språksystemiska synsättet innebär att man ser 

kunskapen om individers och gruppers verklighet som ett språkligt system, och att individen skapar 

och lever i en värld som existerar i språket och i det sociala utbytet.16 

 

I praktiken innebar de här kurserna att jag vågade ta kontakt och samtala med människor jag inte 

alls kände. Jag lärde mig att händelser kan ses i många olika perspektiv, och att se samtalet som ett 

sätt att skapa tillsammans med min/mina samtalspartners. Kurserna gav mig också ökad förståelse 

och kunskap om samverkan mellan myndigheter. 

                                                           
15 Att göra ett bra jobb.  (2006), Sveriges kommuner och landsting,  (5e omarbetade upplagan), sid. 7. 
16  Anderson, H., Goolishian. H.,(1992) Från påverkan till medverkan, terapi med språksystemiskt synsätt. Stockholm, 
sid. 39. 
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Det medskapande ledarskapet fungerade inte så bra på äldreboendet i den stockholmsnära 

kommunen. Där kände jag mig ofta misslyckad och okunnig. Jag minns särskilt ett tillfälle: 

Klockan närmade sig sex på kvällen. Jag hade arbetat sedan strax efter sju på morgonen och skulle 

hellre ha åkt hem. Det gick inte, för jag skulle ha möte med nattpersonalen. Jag gick till matbutiken 

i centrum, dels för att få lite luft, dels för att de förväntade sig att jag skulle bjuda på något till 

kaffet. Jag köpte semlor, vet inte riktigt varför. Jag var inte säker på att mina medarbetare tyckte 

om semlor. Förra nattmötet hade varit en trevlig tillställning så jag tänkte att det blir det säkert den 

här kvällen också. Dagpersonalen hade fått ett nytt schema som var betydligt tajtare än tidigare. Nu 

skulle jag diskutera med nattpersonalen att de skulle ta över lite arbetsuppgifter för att underlätta 

för dagpersonalen. Det blir nog inget problem, tänkte jag.  

 

Så var tiden inne för att börja mötet. Jag kände att jag var trött efter alla timmar på jobbet och hade 

precis presenterat mitt ärende då, det plötsligt var ”hela havet stormar” i lokalen. Alla skrek åt alla. 

Det gick inte att föra ett vettigt samtal. Det var inte tal om att komma till skott med beslut om att de 

skulle ta över nya arbetsuppgifter. Milda tider, tänkte jag. Vad gör jag nu?  I vanliga fall var dessa 

människor lugna och vettiga och nu skrek de både till mig och till varandra. De fick diskutera och 

bråka ett tag till. Sen avslutade jag mötet med att boka en ny tid. Det enda positiva var att semlorna 

gick åt! 

 

När jag kom till kontoret följande morgon, var Beyene, som hade arbetat under natten, redan där. 

Han var en av de fackliga företrädarna på äldreboendet. Jag kände att jag fortfarande var arg, när 

jag undrade hur det kunde bli så där. Beyene svarar:  

- Du måste vara mycket mer bestämd. Det går inte att diskutera fram saker med oss. 

Så jag mobiliserade för ett nytt nattmöte. Jag skrev ett färdigt förslag som jag för säkerhet skull 

hade bett min chef att skriva under också.  

 

Precis som förra nattmötet gick jag till Konsum för att handla och mötte Alem. Vi stannade upp och 

började prata. Alem skulle komma på nattmötet och även hon hade synpunkter på mitt sätt att leda  

arbetet. 
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- Du måste visa att det är du som bestämmer och du måste kontrollera att vi gör, som det är 

bestämt.  

Och så berättade hon att när hon hade hört att de skulle få en chef utan erfarenhet av arbete i 

mångkulturella grupper, så hade hon tänkt: Det kommer inte att gå!  

Jag kände hur ilskan bubblar upp inom mig, men jag lyckades pressa ner den och sade istället.  

- Jag kommer att var mycket bestämd i kväll. Men kan inte du och jag boka en tid och prata 

för jag vill höra det du har att säga och vi ska väl inte stå på Konsum och prata arbete.  

 

Nattmötet blev kort och lugnt. Jag presenterade mitt förslag och fick några små önskemål om 

justeringar som jag nådigt accepterade. Så visste alla hur det ska vara i fortsättningen.  

Några dagar senare träffade jag Alem för att i lugn och ro lyssna på hennes tankar som i mångt var 

mycket olika det jag själv hade tänkt och lärt. Igen tryckte Alem på behovet av kontroll. 

Efter det försökte jag att vara en närvarande och kontrollerande chef. Jag gick en runda på 

morgnarna innan nattpersonalen hade gått hem för att kontrollera att de gjort smörgåsarna som vi 

bestämt på nattmötet och att de städat korridorerna enligt arbetsschemat. Inom mig tänkte jag att så 

här har jag aldrig betett mig tidigare, men till min förvåning gick det bra och de nya rutinerna 

började fungera.  

 

Ledningen i den stockholmsnära kommunen hade inte heller full kunskap om hur det var att vara 

chef för en mångkulturell arbetsgrupp för då hade säkert mina kollegor och jag fått en annan 

ledarutbildning än den vi fick: Kommunikativt ledarskap. Kursen var bra, fast inte det jag behövde 

just då. Att personalen ska vara delaktig och dialogens betydelse visste jag redan. Jag undrade 

istället om det var samma sak att leda mångkulturella arbetsgrupper.  

- Det är viktigt att våga delegera, sade kursledaren. 

 Det här var den första arbetsgrupp jag träffat på, som jag inte alls vågade delegera arbetsuppgifter 

till. Jag var helt enkelt orolig för att arbetsuppgifterna inte skulle bli utförda på grund av språkliga 

missförstånd. 

 

Jag fick bättre kunskap av medarbetarna än genom att gå på kurs. Tänk att Alem och Beyene var 

tillräckligt kloka och modiga att ge mig sin syn på ledarskap. De hade den praktiska klokhet, som 

jag och ledningen saknade. 
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Så här i efterhand har jag funderat en hel del på, varför det var så annorlunda att leda den 

mångkulturella gruppen. Det finns säkert många förklaringar, men en förklaring, som jag ser nu, är 

att det fanns andra förväntningar på hur en chef skulle vara. De flesta var inte vara vid att chefer 

tillåter medbestämmande. Chefen skulle vara auktoritär och peka med hela handen och kontrollera. 

Om ingen kontrollerade att arbetsuppgifterna blev gjorda, uppfattades de inte som viktiga. 

 

En annan förklaring har med bristen på gemensamt språk att göra. Vi hade alldeles för få 

gemensamma ord för att kunna diskutera. Jag blev ju lika ordfattig som mina medarbetare. Enligt 

Gustavsson liknar filosofen Ludwig Wittgenstein språket vid en verktygslåda, där vi använder just 

de verktyg vi för stunden behöver.17 I det här fallet hade jag en alldeles för liten språklig 

verktygslåda. Jag blev i stället tvungen att gå före och peka på det som skulle göras samt gå efter 

och kontrollera att det blivit gjort på rätt sätt.  Först så småningom började jag kunna leda min 

mångkulturella arbetsgrupp inte bara med order och kontroll utan också i och genom 

kommunikationen. Min nyfikenhet och mitt intresse att lära mig nytt och se saker i nya perspektiv 

hjälpte mig. Jag fick sluta att använda svåra ord, liknelser och andra konstigheter för då blev jag 

bara missförstådd. Jag vande mig vid att medarbetarna rådbråkade svenskan på diverse olika sätt. 

Snart hörde jag det inte alls. Vi började hitta en gemensam plattform för samarbete och 

kommunikation.  

 

Gustavsson skriver att vi alltid utgår ifrån oss själva när vi lär oss nytt. När vi går in i det som är 

utanför oss själva, blir vi beroende av andra. Vi skapar oss själva och vår identitet i relation till 

andra. Allt lärande handlar om relationer mellan det bekanta och det obekanta. Att lära sig något 

nytt är att möta det som tidigare är okänt. Det redan bekanta är aldrig helt känt och det obekanta 

aldrig helt okänt. Vi upptäcker det vardagliga på nytt när vi möter det främmande. 18 

 

Nu när jag arbetar i en landsortskommun blir det mycket påtagligt att medarbetarna har lång 

erfarenhet av sina arbeten. Många är födda på orten. Andra har bott mycket länge där. Även om jag 

själv är uppväxt i närheten, har jag mycket liten erfarenhet av orten jag arbetar på. Eftersom jag 

                                                           
17 Gustavsson, B., (2004), Kunskapsfilosofi. Tre kunskapsformer i historisk belysning. Smedjebacken, sid. 111. 
18 Gustavsson, B., (1996), Att leva och lära livet ut - ett livslång lärande ur ett integrativt perspektiv. Ellström, P-E., 
Gustavsson, B., Red. S. Larsson, Livslångt lärande. Lund, sid. 56-57. 
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arbetat på olika ställen, kommer jag visserligen snabbt in i mitt nya jobb, för jag har sett det mesta 

hos andra arbetsgivare. Jag måste emellertid vara medveten om att jag är och förblir en ”flyttare”, 

en med mer generella kunskaper. Mina medarbetare är ”stannare” och experter på det lokala. Det 

uppstår lätt spänningar mellan flyttare och stannare. Det gäller att inte tro att man kan allt bara för 

att man arbetat i Stockholmsområdet, för då får man problem. Ett annat fenomen jag träffar på är 

motsättningarna och skvallret mellan personalgrupperna på enheterna i de olika småorterna i 

landsortskommunen.  Det värsta som kan hända en personal i Dalered är att bli erbjuden arbete i 

tätorten och tvärt om. Förvånat får jag till mig ett antal förskräckliga scenarier, som målas upp om 

hur det är på den andra orten. Jag inser att här saknas känslan av gemenskap mellan de olika 

orternas personal och vad värre är det finns ingen vilja att skapa en sådan gemenskap. 

Föreställningarna är cementerade. Även här finns säkert kulturella skillnader med i spelet som 

gamla invanda mönster och motsättningar mellan bondekultur och brukskultur. 

 

Ytterligare ett faktum som jag som chef i en landsortskommun måste vara medveten om är att det 

kan finnas både mor och dotter, eller flera andra släktingar i samma personalgrupp. Medarbetarna 

kan också vara grannar med varandra. Brukarna är inte bara brukare. De kan dessutom vara morfar, 

morbror eller grannar, samma sak med politikerna. Det här innebär att informationsflödet är helt 

annorlunda. Via de informella kanalerna går informationen förvirrande snabbt för en nyanställd 

chef. Det här gör att det är synnerligen viktigt att tänka på vad man berättar och till vem man 

berättar nyheter. Det är inte läge att tänka högt. Det gör så många andra och det som sägs snurrar 

snart runt, runt skvallervägen. Man får gå balansgång och använda fingertoppskänslan flitigt. 

 

De situationer jag hittills berättat om visar tydligt på det Gustavsson beskriver, nämligen att i det 

bekanta finns alltid något obekant och i det obekanta finns alltid något bekant. Med mina egna ord 

blir det så här i stället: Det finns alltid något olikt i det lika och tvärtom något likt i det olika, och 

det här gör alla situationer mer eller mindre unika.  

 

För några veckor sedan var jag inbjuden till en återsamling med medarbetarna från äldreboendet i 

den stockholmsnära kommunen. Det var roligt att träffa dem igen. Nu kändes de välbekanta och 

unika - inte längre främmande och lika som när jag såg dem första gången. 
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ATT GÖRA NYTTA 

Många gånger har jag tvivlat på mig själv som chef och ledare. Jag har inte känt mig tillräckligt 

tuff, utan har ofta fått en känsla av att det är de hårda cheferna, som är de rätta cheferna. I nästa 

stund har jag tänkt att även de lite försiktiga eftertänksamma cheferna behövs inom den kommunala 

världen som motvikt mot alla okänsliga gåpåiga chefstyper. Varför är jag just enhetschef inom 

äldreomsorgen? Är det bara en tillfällighet eller finns det något i min bakgrund som påverkat mig? 

 

Min bakgrund har format mig mer än vad jag tidigare varit medveten om. Under många år dolde 

jag mitt ursprung. Att vara uppväxt på landsbygden och att vara bonddotter kändes inte som en 

merit. Det är först de senaste åren jag har börjat prata om och tänka på min uppväxt som en 

tillgång. När jag läste Ronny Ambjörnssons bok Den skötsamma arbetaren blev det mycket tydligt 

för mig att om man studerat mina föräldrar och alla runt omkring dem hade man hittat ”De 

skötsamma landsbygdsborna” .19 Båda mina föräldrar var övertygade helnykterister. Precis som 

Ambjörnsson beskriver, så fanns det kyrkliga vid nykterhetens sida. Min mormor och min farfar 

tillhörde Östra Smålands missionsförbund, en lågkyrklig rörelse inom Svenska kyrkan. I den 

rörelsen var man både nykter och gammaldags allvarlig. Det var inte tillräcklig att gå i kyrkan på 

söndagarna utan det fanns kringresande predikanter och egna missionshus för extra predikningar. 

I min uppväxt värderades kvinnorna högt. Jag hörde aldrig min pappa prata nedsättande om 

kvinnor. Istället var mamma, mormor och farmor viktiga personer, som bidrog till försörjningen 

och som behövdes för att hålla ihop familjen. Män och kvinnor delade på ansvaret. Så var det för 

mina föräldrar och även för mig och mina bröder. Mina bröder lärde sig tidigt att köra traktor. Jag 

lärde mig att laga mat. Det fanns två normala sätt att vara på, ett kvinnligt och ett manligt. Vi 

arbetade efter det Susanna Hedenborg och Ulla Wikander i Makt och försörjning beskriver som en 

genuskomplementär arbetsfördelning.20 

 

Redan i de första tonåren visste jag att jag skulle läsa vidare och gärna till ett typiskt manligt yrke. 

Det där med familj var inte särskilt viktigt, hellre ett bra arbete. Så det blev realskola, gymnasium 

och påbörjade högskolestudier. Under ett sommarjobb som baderska på Medevi Brunn stod det 

plötsligt klart för mig att jag ville ha ett arbete, där jag kunde göra nytta för andra människor. Det 

                                                           
19 Ambjörnsson. R., (2001), Den skötsamme arbetaren: Idéer och ideal i ett norrländskt sågverkssamhälle 1880-1930. 
Stockholm, sid. 9-4l. 
20 Hedenborg, S., Wikander, U., (2003), Makt och försörjning. Lund, sid. 70. 
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blev sjuksköterskeutbildning för min del, så långt man kunde komma från de manliga yrken jag 

hade tänkt mig tidigare. Vad var det som fick mig att göra denna kovändning? En förklaring kan 

säkert vara min mors sjukdom. Hon levde med MS i många år. Sedan har nog idépåverkan från 

folkbildningsrörelsen och Östra Smålands missionsförbund varit starkare än vad jag hittills varit 

medveten om. Kanske blev det ett för stort steg att välja ett manligt yrke efter min uppväxt med en 

så tydlig genuskomplementär arbetsfördelning. 

 

Sjuksköterskeyrket var ju ett av de yrken som tidigare definierades som ett kall. Då, 1969, fnös vi 

sjuksköterskeelever åt att det skulle vara ett kall. Nu beskriver jag det som att göra nytta. 

Skillnaden ligger i att jag förväntade mig och förväntar mig lön som alla andra även för det nyttiga 

arbetet. Vilka är då huvuddragen i det jag menar är att göra nytta? Jag tycker mig ha identifierat 

fem olika inriktningar nämligen: 

- Att göra vackert och ändamålsenligt samt att hålla rent. 

- Att förbättra och förenkla. 

- Att använda befintliga resurser på ett klokt sätt.  

- Att ta ansvar och att se helheter. 

- Att möta, stödja och vårda människor på ett respektfullt sätt. 

 

Alla de här inriktningarna finns i mitt arbete som chef inom äldreomsorgen. Jag kan också se 

paralleller till bondmorans arbete. Är det kanske så att jag omedvetet valde det arbetet som mest 

liknade bondmorans? När jag funderar närmare på mina inriktningar ser jag en gemensam nämnare. 

De handlar om att skapa trivsel. Det kan man göra på många sätt. Ett sätt är att se till att städningen 

sköts på ett bra sätt. Ett annat är att skapa god stämning genom samtalet. Eller så ser jag till att de 

boende i lugn och ro kan samlas kring god mat i en trevlig miljö. Här känner jag också närheten till 

det konstnärliga. Ett skapande sinnelag har man nytta av både genom att handfast flytta möbler så 

arbetsmiljön blir bättre eller genom att tillsammans med medarbetarna skapa en verksamhet i och 

genom språket. Min tro är att när medarbetarna trivs så trivs även brukarna/de boende. 

 

Att göra vackert och ändamålsenligt samt att hålla rent. 

Jag söker mig gärna till vackra miljöer. Det vackraste jag vet, är den landsbygd som omger mig just 

nu. Öppna betesmarker med hästar, kor och får, välskötta gårdar, sjöar samt skogar med backiga 

krokiga småvägar. Den miljö jag arbetar i ska åtminstone vara ändamålsenlig och gärna skapligt 
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vacker om jag ska trivas. Hemtjänstens personallokaler i den stockholmsnära kommunen var inte 

alls funktionella. De var från början avsedda för helt andra ändamål. De var dessutom inredda med 

billiga, dåligt fungerande möbler i alla tänkbara stilar. Det fanns varken tid eller pengar för att få till 

en vacker ändamålsenlig arbetsmiljö. Det fanns inte heller tillräckligt med pengar i budgeten till 

städning, så våra gemensamma lokaler skulle vi städa själva. Städningen av mitt arbetsrum var en 

arbetsuppgift som många gånger blev bortprioriterad. Medarbetarna var ständigt på språng ut till 

brukare och när de kom in var inte städning av de gemensamma lokalerna det första de gjorde. Då 

skulle de ju redovisa sina timmar, så att vi fick pengar till vår verksamhet. Samma sak med mig, jag 

satt ofta vid datorn och redovisade hemtjänsttimmar eller ringde samtal efter samtal för att få in 

vikarier. I sådana lägen struntade man i om det fanns dammråttor på golvet eller ej. Så här i 

efterhand inser jag att det tog mycket av min ork att inte kunna göra vackert. Det förklarar min 

förtjusning över lokalen som Skogens hemtjänst har. Den och de övriga lokalerna i mitt 

ansvarsområde i landsortskommunen är ju både vackra och ändamålsenliga.  

 

Att förbättra och förenkla 

Att göra en uppgift på ett lite enklare sätt eller att komma på ett nytt bättre sätt att genomföra en 

arbetsuppgift hör till mina favoritsysselsättningar. Säkert har medarbetarna suckat både en och två 

gånger över mig som aldrig är nöjd med saker som de är. Här finns säkert en förklaring till att jag 

valt att bli chef och ledare. Det finns större möjligheter att arbeta med förändringar som chef än 

som medarbetare. Det är också trevligare att själv komma på och genomföra en förändring än att bli 

utsatt för den. Har jag fått det här från mina föräldrar? De var nog ovanligt nyfikna och 

förändringsbenägna. Tänk alla studiecirklar de gick. Pappa ville bli en bättre jordbrukare. Mamma 

läste om politik, trädgård och näringslära. Det var väl inte riktig alla i vår omgivning som var lika 

dana. Jag minns när grannfrun såg mig laga leverpastej efter kokbok. Förvånat, ja nästan indignerat 

utbrast hon: 

- Men barn! Använder du kokbok? 

Har man den inställningen, och kanske den bristen på läskunnighet, så förändras inte 

levnadsvanorna i brådrasket. Så här i efterhand inser jag att det normala sättet att lära sig laga mat i 

bondeköken har varit genom den muntliga traditionen. Den praktiska kunskapen har förmedlats 

från mor till dotter på samma sätt som gesällen lärt av mästaren. Gustavsson hänvisar till Gadamer 

och Polanyis som menade att traditionen utövar sådan makt över människan tankar att hon är 
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tvingad att underkasta sig den för att vinna kunskap.21 Början av 1960-talet var en brytningstid, då 

de gamla traditionerna började luckras upp. Min familj var redan inriktad på att lära genom att läsa 

böcker. Grannfrun hade förmodligen aldrig reflekterat över det sättet att skaffa kunskap och 

uppfattade mitt sätt att laga leverpastej som okunskap och som ett allvarligt avsteg från det 

traditionella. 

 

Att använda befintliga resurser på ett klokt sätt  

Hushållning var ett av det gamla bondesamhällets honnörsord. Allt skulle tillvaratas. Under mina 

första 15 år i arbetslivet (1971-1986) var det tvärtom. Jag kan inte minnas att jag hörde ett enda ord 

om sparsamhet eller att ta tillvara resurser under dessa år. Inte heller i sjuksköterskeutbildningen 

kan jag erinra mig att det talades om att hushålla. I slutet av 80-talet kom de första 

besparingspåbuden ofta enligt osthyvelsmodellen (lika mycket överallt). Sedan dess har 

besparingstider blivit normaltillstånd. Numera är det inte ovanligt att hela verksamheter läggs ner 

eller slås ihop. Att hushålla med resurser är självklart en mycket viktig inriktning för chefen i en 

skattefinansierad verksamhet. Fast ibland blir det för mycket. När alla börjar prata om att målet är 

att spara pengar har det gått för långt. Vi skulle nog använda oss lite mer av Aristoteles tankar om 

måttfullhet. Jag citerar Aristoteles : 

 

”Med hänsyn till att ge ut och skaffa medel är frikostigheten en medelväg, medan 

överdriften och bristen representeras av slösaktighet respektive snikenhet.”22 

 

När det handlar om gemensamma skattepengar har jag svårt att se att ordet ”frikostighet” är 

medelvägen mellan slösaktigheten och snikenheten.  Jag föredrar att kalla medelvägen för 

”måttfullhet” Jag fortsätter med ytterligare ett citat av Aristoteles. 

 

”Förtjänstfulla handlingar är ädla och utförs i ett ädelt syfte. Därför ger också den 

frikostige ut medel för ett fint ändamål och på ett riktigt sätt. Ty han ger dem åt rätta 

personer, i en tillbörlig mängd och vid en riktig tidpunkt med beaktande av övriga 

omständigheter på vilka det rätta passar in.”23 

                                                           
21 Gustavsson, B., (2004), Kunskapsfilosofi. Tre kunskapsformer i historisk belysning. Smedjebacken, sid. 124. 
22 Aristoteles, (2004), Den nikomachiska etiken. Göteborg, sid. 61. 
23 Ibid. sid. 99. 
 



Det lika. det olika….  27  
 
 
 
 
 

 

Att dela ut medel till rätt personer, i en tillbörlig mängd och på ett riktigt sätt känns helt i linjen 

med det kommunala ansvaret, enligt mitt sätt att se, även om Aristoletes skrev dessa ord mer med 

tanke på den rikes moraliska ansvar, i hur denne skulle använda sina pengar.  

 

Att hushålla, eller vara måttfull, kan jag se som en kreativ handling och en spännande utmaning. 

Jag ser även Aristoteles förklaring av måttfullhet (frikostighet) som en form av praktisk klokhet. 

 

Att ta ansvar och att se helheter 

När jag tänker på att ha ansvar för en verksamhet, så dyker hela tiden ordet omfamna upp. Att 

omfamna eller ta ett stadigt grepp om är kanske detsamma som att ta ansvar? Jag vill gärna ha en 

verksamhet att tycka om och ta ansvar för. Att ansvara för en enhet jag inte är stolt över är 

arbetsamt. Ibland kan ansvaret kännas förtvivlat tungt. Oftast har det varit när jag misstänkt att 

ledningen inte varit nöjd med mina insatser på grund av jag inte klarat att hålla budgeten, samtidigt 

som jag har haft högre krav på kvalitet än vad det funnits pengar till i budgeten.  

 

Hur hänger då helhetsperspektivet ihop med ansvaret? Goda omvärldskunskaper behövs för att se 

den egen verksamhet som en del av det allmänna. En kommunal verksamhet är alltid en del av 

helheten. Man måste se den egna verksamheten som en del av helheten, för att ta fullt ansvar. 

 

Att möta, stödja och vårda människor på ett respektfullt sätt. 

Och så det sista och mest betydelsefulla av mina inriktningar i att göra nytta: Mötet med andra 

människor, även det en av bondmorans arbetsuppgifter. Det var hon som skötte barn, gamla och 

sjuka. Det var hon som var arbetsledare för pigorna. Även kontakter utåt med framförallt släkten 

och grannkvinnorna var bondmorans uppgift, alla uppgifter som krävde respektfulla möten. Fast det 

får jag ju tillstå: Det fanns bondmoror som mötte både barn, gamla sjuka och underlydande allt 

annat än respektfullt. Precis som det idag finns chefer som bär sig illa åt.  

 

1968, när jag arbetade som baderska på Medevi Brunn var det just mötet med olika människor som 

fascinerade mig mest. Att samtalet ibland var lika viktigt som behandlingen. Att jag sedan valde att 

bli sjuksköterska berodde mest på att sjuksköterskeskolan låg närmast. Jag hade ju träffat min 

blivande man och ville inte vara för långt ifrån honom. 
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Fortfarande är det mötet med människor, som intresserar mig mest av allt. Det är alla dessa möten, 

som gör att jag vill fortsätta att arbeta som enhetschef trots att det ibland känns tungt och omöjligt. 

Det är den där blandningen av möten med olika syften och olika förhållningssätt som gör 

enhetschefsarbetet så spännande. Samtalen, kommunikationen är de viktigaste verktygen i mitt 

arbete, ja, förmodligen för de flesta med människonära yrken. Jag tar fram förhållningssätt för just 

den specifika situation jag befinner mig i och jag upptäcker att jag har många olika förhållningssätt. 

 

Jag finns där mittemellan politiker, ledning, brukare och medarbetare. Det är min uppgift att sortera 

och förklara den information som kommer. Då tar jag på mig ett förmedlande, förklarande 

förhållningssätt. Det kan vara nya lagar eller förordningar, det kan vara nya rutiner som ska införas 

eller det kan vara besparingsdirektiv som ska förklaras. Då måste jag veta hur jag ska föra fram 

budskapet så att brukarna och medarbetarna förstår det. Jag vill likna det här förhållningssättet vid 

att vara översättare eller anpassare. I alla grupper av brukare eller vårdbiträden/undersköterskor 

finns det en stor kunskapsspridning. Det finns de som inte alls klarar att läsa och förstå en ny lag 

eller ett politiskt direktiv och de som klarar det alldeles utmärkt. Då måste jag hitta ett 

förhållningssätt, som gör det jag säger begripligt för det stora flertalet. Ibland skriver jag 

informationen på ett kortfattat och enkelt sätt. Andra gånger berättar jag nyheten, och det måste jag 

göra flera gånger eftersom vårdpersonal arbetar olika tider på dygnet, så jag träffar aldrig alla på en 

gång. Jag försöker hela tiden tänka på nyttan med att ge information. Ibland gör jag mer nytta 

genom att inte informera. 

 

De senaste åren har jag blivit medveten om att många av mina medarbetare har ett helt annorlunda 

sätt att skaffa sig kunskap, än vad jag har. Själv tror jag inte på en nyhet om jag inte får läsa den. 

Det kan vara precis tvärtom för vissa medarbetare. De måste höra en nyhet från någon de litar på 

för att ta till sig den. Jag tänker på min goda medarbetare, Anna, som blev min högra hand när jag 

arbetade på äldreboendet i den stockholmsnära kommunen. Hon lyssnade sig till kunskap. Jag 

hörde henne ofta prata som ett eko av mig, och hon uttryckte sig oftare tydligare än vad jag kunde 

göra.  

 

I samtal med brukare, medarbetare, kollegor och sjuksköterskor m.fl. handlar det om att skaffa 

kunskap för att kunna göra ett bättre arbete. Jag frågar, lyssnar och försöker förstå. Jag använder 
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mig av ett utredande, lärande förhållningssätt. Hela tiden anpassar jag mig till situationen och den 

person jag möter. Inte ett möte är likt det andra. Ibland blir möten riktigt, riktigt bra. Då finns de 

kvar som klara pärlor i mitt minne, och jag minns det Marin Buber skriver i Jag och Du: 

 

”Grundordet Jag-Du kan bara uttalas med en människas hela väsen. Den inre 

samlingen och sammansmältningen till ett helt väsen kan aldrig ske genom mig och 

aldrig utan mig. Jag blir till i förhållandet till Duet; i det jag blir till som Jag säger jag 

Du. Allt verkligt liv är möte.24 

 

Så kommer jag på ett antal möten som är långt ifrån ”Jag-Du”-möten. Jag tänker på de situationer 

där jag är auktoritär och gränssättande. Då handlar det inte så mycket om att lyssna. Då bara 

handlar jag intuitivt för att jag måste, ibland för att skydda andra människor, ibland för att skydda 

personen själv, som inte just då vet sitt eget bästa. 

- Du måste acceptera att vi använder lyft, när du ska upp ur sängen! Vi orkar inte lyfta dig 

och du kan inte stå på dina fötter. 

- Du måste hålla dig nykter, annars får du inte ha arbetet kvar! 

- Du får naturligtvis besöka din mamma, men inte när du är så berusad som idag. Du kan 

absolut inte gå ut med henne i rullstol. Då ringer jag polisen! 

- Det fattas personal. Du måste arbeta i natt. (beordring) 

- Ni har inget på vårt äldreboende att göra, om ni inte har anhöriga här! (Till ett gäng killar) 

 

Som enhetschef anser jag att det ligger i mitt uppdrag att arbeta för att den verksamhet jag ansvarar 

för, har ett bra rykte. Det innebär att jag utåt talar väl om verksamheten och tar fram det jag är stolt 

över. Jag tillämpar ett marknadsförande, säljande förhållningssätt. Den rollen tar jag på mig när jag 

får besök av journalister, politiker och studenter. Det som fungerar dåligt och det jag behöver ha 

hjälp med, tar jag upp där det hör hemma, nämligen i ledningsgruppen, i samverkan med de 

fackliga företrädarna eller med min chef. 

 

Ibland är det bättre att övergå till ett tyst förhållningssätt, för det finns situationer då ordspråket ”att 

tala är silver att tiga är guld” känns rätt. Möten med journalister kan vara en sådan situation. Har 

                                                           
24  Buber, M., (2001), Jag och Du. Falun, sid. 18. 
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jag möjlighet, hänvisar jag gärna till en högre chef eller en politiker. Ju färre personer som uttalar 

sig desto bättre. Andra situationer är när jag inte är absolut säker på vad som gäller, särskilt om det 

är en ”het potatis”, en fråga som många haft åsikter om, eller vid stora förändringar. Då får andra 

informera, eller jag väntar tills det kommer skriftligt information. 

 

Att vara operativ chef i en politikerstyrd verksamhet handlar i hög grad om att visa att man klarar 

budgeten. På ekonomimöten gäller det att vara väl förberedd och att kunna sin verksamhet i ett 

ekonomiskt perspektiv. Då använder jag helt andra ord, som prognos, budgetuppföljning och 

bokslut. Hela tiden känns det som det ligger en omvänd bevisbörda på mina axlar om budgeten inte 

håller. Jag har inget bra ord för det här förhållningssättet, kanske för att jag gästspelar på 

ekonomernas planhalva. Jag bara vet att det är en realitet i enhetschefens vardag. Ekonomifrågor är 

arbetsuppgifter som tar stor plats och rymmer många dilemman. Hur mycket kan man spara och 

ändå ta ansvar för verksamheten? Var går gränsen när man måste hoppa av ett uppdrag? Min 

erfarenhet är att i besparingstider kan man diskutera sig ”blå” utan att få mer pengar till 

verksamheten, trots att man har bra argument. 

 

 

INTEGRERAD KUNSKAP 

Jag fick en positiv syn på skolgång och kunskapsinlärning under min uppväxt. Ändå tyckte jag inte 

att det var riktigt så roligt att gå i skolan som min mamma hade beskrivit för mig, fast det vågade 

jag knappt uttala ens för mig själv. Jag var ju så lyckligt lottad som fick studera. Men vad hade jag 

för nytta av att ägna en massa energi åt att läsa Fänriks Ståhl sägner? Och tänk på alla de timmar 

jag läste tyska och franska, utan att ens ha tillräckliga språkkunskaper för att klara mig som turist. 

Först när jag i vuxen ålder tog upp mina högskolestudier på fritiden fick jag uppleva ett sätt att lära 

som motsvarade det min mamma och mina släktingar beskrivit för mig. Under studier i pedagogik 

förstod jag att mina släktingar, som hade erfarenhet av att läsa vid folkhögskolor, hade studerat på 

ett helt annat sätt än jag som gått den traditionella vägen via läroverket, med anor från Gustav 

Vasas tid. Det ursprungliga syftet med läroverket var att få lydiga, kunniga statstjänstemän. Vid de 

folkhögskolor mina släktingar hade studerat fanns en annan friare bildningstradition, med syfte att 

hjälpa landsbygdsbefolkningen att skaffa den kunskap de behövde. 
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Nu kan jag inte längre hålla ordning på var och hur jag lärt mig det jag kan. Jag använder den 

kunskap jag har och saknar jag kunskap så försöker jag lära mig mer. Av och till saknar jag säkert 

kunskap utan att ens vara medveten om det. Ibland är det svårt att beskriva vilken kunskap man 

behöver och svårt att veta var man hittar den. Så var det när jag började arbeta tillsammans med 

människorna från världens alla hörn i den stockholmsnära kommunen. Då fick jag ju mer kunskap 

från medarbetarna än genom att gå på kurs. 

 

 Ibland skaffar jag ny kunskap genom att lägga samman gamla och nya erfarenheter. Andra gånger 

lär jag mig nytt genom att pröva mig fram, och när jag upptäcker att det fungerar bra använder jag 

det igen. Då tänker jag på det Gustavsson skriver om John Dewey, en av pragmatismens 

förgrundsgestalter, och hans uttryck ”learning by doing”.25 Några av grundtankarna i pragmatismen 

är att kunskap uppstår i praktiskt handlande, och att kunskap är ett medel för att lösa problem. 26 

 

Gustavsson skriver vidare att kunskapen är integrerad i personligheten. Integrerad kunskap utmärks 

av att den kan tillämpas i praktisk handling. Information blir kunskap genom personlig tillägnelse 

och tillämpning.27 När jag tänker på mina kunskaper om lagar och förordningar, så känns det, som 

jag har Hälso- och sjukvårdslagen, Socialtjänstlagen och ett antal författningar i ryggraden. Jag vet 

utan att behöva läsa paragraferna att min verksamhet håller sig inom lagarnas ramar, och jag kan 

förklara för nyanställd personal vad som gäller. Kunskapen räcker emellertid inte till att citera 

längre paragraftexter eller till att ställa mig upp och föreläsa om innehållet. Då behöver jag läsa på. 

Fredrik Svenaeus beskriver det här fenomenet i Sjukdomens mening. Han kallar det ”inkarnerad” 

kunskap, det vill säja en kunskap som satt sig i kroppen och verkar på en omedveten nivå. Han 

menar vidare att när vi tar till oss nya kunskaper så ändras vår inriktning till ett mer övergripande 

tänkande. Det blir omöjligt att dra absoluta gränser mellan tanken och de kroppsliga handlingarna.28 

 

Min syn på att göra nytta kan jag också se som integrerad kunskap. Jag förstår att jag inte själv har 

kommit på de olika inriktningarna, men jag kan inte alltid ange var de kommer ifrån. En del är  

                                                           
 
25 Gustavsson, (2004), Kunskapsfilosofi. Tre kunskapsformer i historisk belysning. Smedjebacken, sid.137. 
26 Ibid. sid.136-139. 
27 Ibid. sid. 120-123. 
28 Svenaeus, F., (2003), ”Sjukdomens mening” – Det medicinska mötets fenomenologi och hermeneutik. Stockholm, 
sid.61- 63. 
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påverkan från min barndom, en del har jag lärt under sjuksköterskeutbildningen och andra 

utbildningar jag har gått. Resten har kommit till mig under livets gång genom arbetet, fritiden och 

olika kurser. 

 

 

LEDARSKAP OCH PRAKTISK KLOKHET  

Att vara enhetschef inom äldreomsorgen är att ta ett helhetsgrepp om verksamheten och att 

tillsammans med medarbetarna söka sig mot uppställda mål att ge god omsorg till de 

brukare/boende som tillhör målgruppen. Samtalen, kommunikationen och jag själv är de mest 

framträdande redskapen i mitt arbete. Där mitt i sättet att vara, i sättet att möta människor finns den 

praktiska klokheten. Men det går inte att säga, att nu har jag uppnått den praktiska klokheten. Nej, 

alltför ofta saknar jag kunskap, för att kunna hantera de olika situationer jag hamnar i på ett bra sätt. 

Jag måste ständigt söka den praktiska klokheten. 

 

Den amerikanska filosofen Martha Nussbaum har enligt Gustavsson utvecklat ett aristoteliskt rotat 

tänkande. Hon menar att den praktiska klokheten börjar i livets mångfald och rikedom. Den finns i 

själva förnimmelsen av tillvaron och i hur vi varseblir verkligheten. Den praktiska klokheten börjar 

i att vi övar upp en slags komplex känslighet för de framträdande dragen i en konkret situation. I 

etiska frågor och mänskliga avgöranden behövs en annan slags kunskap än den vetenskapliga 

kunskapen. För att göra kloka bedömningar behövs ett slags rådighet i att välja de handlingar som 

är bäst för den konkreta situation man just befinner sig i. Det är de praktiska omständigheterna och 

den specifika situationen som blir avgörande för vilket val man gör och vilka beslut man fattar.29 

Jag tycker att jag visat ett antal situationer i mitt arbete där det behövs en komplex känslighet. Att 

se det olika i det lika och tvärtom det lika i det olika, kräver ständigt nya inkännande 

förhållningssätt. Jag uppfattar att lyhördheten, inkännandet och intuitionen är yttringar av den 

komplexa känsligheten. 

 

Praktisk klokhet befattar sig med det enskilda och inte med generella principer.30 Varje enskilt möte 

kräver ett speciellt förhållningssätt, men i enhetschefens arbete går det inte att bortse från det 

                                                           
 
29 Gustavsson, B., (2004), Kunskapsfilosofi. Tre kunskapsformer i historisk belysning. Smedjebacken, sid. 185-189. 
30  Ibid. sid. 189. 
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generella. Den kommunala äldreomsorgen regleras av lagar, förordningar och budgetramar som är 

generella för alla i verksamheten. Det innebär att det generella måste finnas med i mitt sätt att 

samtala och handla, samtidigt som jag alltid måste möta varje enskild situation på ett sätt anpassat 

till just det speciella tillfället. 

 

Den praktiska klokheten, hantverket och konsten ligger nära varandra. Nussbaum liknar de 

överväganden man gör i mötet med människor i praktiskt arbete vid de improvisationer som görs 

inom musik och dramatik. En person med praktisk kunskap påminner om en konstnär eller en 

person som kan ta till sig konst.31 Den skapande aspekten på den praktiska kunskapen tilltalar mig. 

Jag kan se den praktiska klokheten och det medskapande ledarskapet som två konstformer, i vilka 

jag hela tiden måste utveckla mig. 

                                                           
31 Ibid. sid. 185-190. 
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