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Abstract 
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Syfte: Syftet med studien är att undersöka implementeringsprocesser vid projekt 

utifrån ett medarbetarperspektiv. Studien har genomförts för att redogöra för 

medarbetares upplevelser, erfarenheter och syn på implementeringsprocessen 

och genomförande av projekt i vård- och omsorgsförvaltningen, 

äldreomsorgen i en kommunal organisation 

 

Teori: Max Webers byråkratiteori och New Public Management som 

organisationsform har använts som teoretiskt ramverk för att analysera empiri. 

Metod: Kvalitativ intervju har använts som metod för att erhålla empiri, i form av fem 

semistrukturerade intervjuer av vårdbiträden och undersköterskor på två olika 

avdelningar och äldreboenden i anonym kommun. Insamlad empiri har 

analyserats med hjälp av kvalitativ innehållsanalys där fyra övergripande 

teman togs fram, delaktighet vid implementeringsprocesser, arbetsmiljö vid 

implementeringsprocesser, enhetschefen roll och rollen som vårdbiträde eller 

undersköterska.  

 

Resultat: Respondenterna uttrycker alla vikten av delaktighet vid projekt och 

implementeringsprocesser. Vissa ser delaktighet i form av att erhålla 

information från närmaste enhetschef medans andra upplever att de inte får 

vara delaktiga alls, förutom att genomföra det de blivit ålagda. Projektet 

Tillitsbaserad styrning öppnar dock upp dörren för mer delaktighet enligt 

respondenterna, ett ökat ansvar att tillsammans med enhetschefen planera 

verksamheten. Enhetschefen ses som viktig, som en länk mellan den 

strategiska ledningen och medarbetarna för att föra information upp och ner i 

hierarkin. Att inte erhålla resurser och rätt verktyg för att för god 

implementering ses som ett problem, som leder till pressad arbetssituation, 

brukartid blir lidande och implementeringen inte genomförs.  
 



 

Förord 

Jag tror jag kan tala för många när jag säger att vi alla önskar att våra äldre anhöriga tas hand 

om på äldreboenden ute i kommunerna på bästa möjliga sätt. Vi önskar att de erhåller god 

vård- och omsorg och ges möjlighet till ett gott liv, livet ut. Detta kräver medarbetare, 

vårdbiträden och undersköterskor som vill arbeta med våra äldre, som ges förutsättningar att 

ge god vård- och omsorg. Efter att själv ha arbetat som undersköterska inom äldreomsorgen 

har jag sätt med egna ögon hur dessa fantastiska personer ger sitt yttersta, varje dag för just 

detta. Jag har också sett hur deras arbetsmiljö, deras villkor att utföra ett gott arbete har 

försämrats och försvårats genom åren och hur deras yrke från allmänheten ses ner på. Vi 

behöver lyfta våra vårdbiträden och undersköterskor, lyfta yrket och göra det attraktivt igen, 

för viktigt, det är det. Så jag vill säga tack, stort tack till de vårdbiträden och undersköterskor 

som ville delta i studien och dela med sig av sina tankar och upplevelser om sitt arbetsliv, 

specifikt förändringsarbete och implementeringsprocesser och hur dessa påverkar deras 

arbete. Det är av vikt att göra deras röster hörda, att de med egna ord får berätta hur de har 

det, vad som fungerar/inte fungerar och vad som kan göras bättre. För de arbetar med hjärtat, 

med hjärtat för att ta hand om våra äldre och det ska vi vara djupt tacksamma för.  

 

Ett stort tack också till områdeschefen inom äldreomsorgen i aktuell kommun, samt 

enhetscheferna på respektive äldreboende som öppnat upp dörrarna och välkomnat mitt 

initiativ och sätt det som viktigt. Tack också min handledare, Helena Håkansson som genom 

processen varit ett viktigt stöd och bollplank då mina idéer och tankar tagit överhand och du 

hjälpt mig att samla ihop säcken igen. 

 

Avslutningsvis vill jag tacka min sambo, Ted. Han har stått ut med eviga frågor om 

översättningar och nya infallsvinklar på fenomen inom områden som en IT-arkitekt inte vet så 

mycket om men ändå försökt svara på helhjärtat, tack! 

 

Göteborg, 19 maj år 2021. 
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1. Inledning 

Offentlig sektor, specifikt kommuner är stora arbetsgivare i Sverige med cirka 902 180 

anställda år 2019. Här finns också Sveriges vanligaste yrke, nämligen undersköterska inom 

äldreomsorgen (Statistiska Centralbyrån SCB, 2020; SCB, 2021b). Äldreomsorgen står inför 

stora utmaningar inom en snar framtid. Utmaningar i form av ökade behov av 

undersköterskor, då andelen individer som är 80 år eller äldre kommer öka kraftigt i Sverige 

och därav vara i behov av god vård- och omsorg (SCB, 2021c:25). För att möta utmaningarna 

behöver vård- och omsorgsbranschen inom offentlig sektor säkerhetsställa att rekrytering av 

personal inte blir ett hinder och att yrket ses som attraktivt för att öka andelen sökande. Enligt 

Gillberg och Dellve (2019:11) och Håkansson och Dellve (2019:11f) har flera olika satsningar 

genomförts för att utveckla verksamheterna inom äldreomsorgen för att möta de utmaningar 

och krav som de står inför. Dock har forskningen visat på att satsningar ofta är svåra att 

implementera i verksamheterna, i det brukarnära arbetet och att undersköterskornas bristande 

arbetsvillkor, i form av delaktighet, litet handlingsutrymme, bristande resurser och 

tillitsproblematik mellan strategiska ledningen och medarbetarna själva, är ett hinder för 

genomförande av projekt- och utvecklingsarbete. New Public Management, NPM har sedan 

slutet av 1980-talet implementerats som organisation- och styrningsform i offentlig sektor, 

vilket på senare år visat sig ge vidare negativa konsekvenser på både medarbetarna och 

implementeringsprocesser och utvecklingsarbete (Diefenbach, 2009:898ff). Framförallt gäller 

detta en ökad centralisering och byråkratisering, att beslut om implementering av projekt och 

nya arbetssätt fattas av strategiska ledningen som befinner sig långt ifrån medarbetarna och 

utförarnivån i verksamheterna. Resultatet blir tre synsätt, den politiska logiken, den 

administrativa logiken och omsorgslogiken som inte alltid går hand i hand i den komplexa 

kontext som kommunal sektor verkar i vilket resulterar i att implementeringsprocesser 

misslyckas (Jonsson, 2015:37f; Keisu, 2017:47; Lapuente, 2020:464). 

 

Det har också visat sig enligt Szebehely, Stranz och Strandell (2017:5) att äldreomsorgens 

medarbetare, deras arbetssituation och villkor inte uppmärksammas i den politiska debatten i 

samma utsträckning som kvalitén på den vård och omsorg som utförs. Därav blir det 

betydelsefullt för både medarbetarna själva, politiker, samhället i stort och ur ett 

arbetsvetenskapligt perspektiv att ta fokus på ett medarbetarperspektiv och öka kunskaperna 

om medarbetarnas arbetssituation och villkor. I aktuell studie är syftet att undersöka 
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medarbetares, undersköterskors och vårdbiträdes syn, upplevelser och tankar om 

implementeringsprocessen i kommun. Att undersöka och erhålla empiri från två av Sveriges 

tio vanligaste yrkeskategorier för att skapa förståelse för implementeringsprocessen och de 

utvecklingsarbeten som genomförs i offentlig förvaltning känns därav av stor vikt för att 

skapa förståelse för hur samhället utmaningar som äldreomsorgen står inför kan mötas.   

 

1.1 Syfte och frågeställningar 

Syftet med studien är att undersöka implementeringsprocesser vid projekt utifrån ett 

medarbetarperspektiv. I fokus är medarbetares upplevelser, erfarenheter och syn på 

implementeringsprocessen och genomförande av projekt i vård- och omsorgsförvaltningen, 

äldreomsorgen i en kommunal organisation. För att svara på studiens syfte har nedan tre 

övergripande och vägledande frågeställningar formulerats. 

 

 Vad innebär delaktighet för medarbetarna vid implementeringsprocess och hur ser 

deras upplevelse av delaktighet ut? 

 Vilken roll spelar respektive enhetschef och vårdbiträde/undersköterska vid 

implementeringsprocess? 

 Hur påverkas medarbetares arbetsdag vid projekt- och implementeringsprocess?  
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2. Bakgrund 

Nedan kommer först offentlig förvaltning, både ur ett större perspektiv och ett mer 

förvaltningsspecifikt, Vård- och Omsorgsförvaltningen, perspektiv presenteras.  Som också 

presenterades i inledningen är verksamheter i offentlig förvaltning komplexa och präglas av 

flera logiker vilket kommer begripliggöras och beskrivas nedan. Avslutningsvis kommer en 

presentation av medarbetarna specifikt inom äldreomsorgen genomföras.  

 

2.1 Offentlig förvaltning 

Den politiska logiken bygger på lokal demokrati, där kommunfullmäktiges ledamöter väljs av 

kommuninvånarna i samband med riksdagsvalet var fjärde år (Björkman & Lundin, 2018:65f; 

Jonsson, 2015:19f). Kommunfullmäktige är enligt Björkman och Lundin (2018:25f) det högt 

beslutande organet i en kommun, därefter har vi kommunstyrelsen som kan ses som högsta 

myndigheten i kommunen, som hanterar och verkställer de beslut som fattats på 

kommunfullmäktigenivå. Kommunstyrelsen har också ansvar för att den administration som 

besluten från kommunfullmäktige kräver finns tillhanda ute i förvaltningsmyndigheterna, 

vilket i en kommun är nämnderna. Beslut fattas också i respektive nämnd gällande respektive 

område, exempelvis i vård- och omsorgsnämnden fattas beslut som är riktade specifik mot 

vård- och omsorgsverksamheterna i kommunen. Under nämnderna finns respektive 

förvaltning som kan ses som det verkställande organet där alla beslut som fattas av folkvalda 

politiker utförs (a.a.). Det är genom denna hierarkiska organisationsstruktur som det som 

Jonsson (2015:19) beskriver som den administrativa logiken, en logik som eftersträvar 

effektivitet och struktur genom hela den offentliga organisationen.  

 

För att tydliggöra en kommuns organisationsstruktur har nedan organisationsschema skapats. 

Viktigt att beakta är att kommunerna i Sverige har rätt att konstruera sina nämnder med 

underliggande områden och verksamheter som de själva anser lämpligt (Björkman & Lundin, 

2018:31).  
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 Figur 1. Organisationsschema (Inspirerat av Björkman och Lundin, 2018:13) 

 

Utifrån ovan organisationsschema kommer nu organisering och beslutsfattande i 

äldreomsorgen i en kommun specificeras. Äldreomsorgen i kommunal regi styrs enligt 

Zanderin (2017a:12f) med grund i de nationella mål för äldreomsorgen som är fastställda av 

svenska staten. Det är socialtjänstlagen (SoL) och Hälso- och sjukvårdslagen (HSL) som 

kommunerna ska följa för att säkerhetsställa att äldre har tillgång och erbjuds god vård och 

omsorg och i varje kommun är det kommunfullmäktige, högsta instansen som vi kan se i 

organisationsschemat ovan som reglerar detta. Kommunfullmäktige fastställer genom de 

kommunala reglementen, nämndernas uppgifter och ansvar i frågan, vanligtvis är det vård- 

och omsorgsnämnden, vilket vi också kan se i figur 1 ovan. Kommunfullmäktige beslutar 

också för vård- och omsorgsnämnden vilka specifika åtaganden som föreligger nämnden 

gentemot de äldre i kommunen, en plan som fastställer mål och riktlinjer som ska styra arbetet 

ända ner till utförarnivå i verksamheten. Det är också i kommunfullmäktige budgeten 

beslutas, med grund i planen för mål och riktlinjer samt kommunens äldreomsorgsplan (a.a.).  

 

Enligt Zanderin (2017b:58f) ska vård- och omsorgsnämnden, med grund i de mål och 

riktlinjer som erhållits av kommunfullmäktige sedan besluta hur vård och omsorgen för äldre 

ska verkställas och genomföras av vård- och omsorgsförvaltningen. Det är vård- och 

Kommunfullmäktige

Bygg - och 
miljönämnd

Bygg- och 
miljöförvaltningen

Vård- och 
omsorgsnämnd

Vård- och 
omsorgsförvaltningen

Äldreomsorgen

Social- och 
arbetsnämnden

Social- och 
arbetsförvaltningen

Kommunstyrelse
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omsorgsförvaltningen och dess verksamheter som har den direkta kontakten med de äldre och 

bedriver själva myndighetsutövningen, genomförandet av vård och omsorg (a.a.). Vård- och 

omsorgsförvaltningen är sedan uppdelat utifrån olika verksamhetsområden, exempelvis 

äldreomsorgen som innefattar enligt Zanderin (2017a:15f) bland annat äldreboenden och 

hemtjänst.  

 

2.1.1 Offentlig förvaltning som arbetsgivare 
Offentlig förvaltning, specifikt kommuner är stora arbetsgivare i Sverige. Enligt både 

Statskontoret, 2020; SCB, 2020) arbetade 902 180 individer, cirka 18 procent i arbetsför ålder 

inom kommunal sektor år 2019, vilket vi också i figur 2 nedan kan se i relation till övriga 

sektorer i Sverige. 

 

Figur 2. Andel i procent som arbetar inom respektive sektor i Sverige (Statskontoret, 2020). 

 

Inom kommunal förvaltning finns också det yrke som är vanligast i Sverige, undersköterska 

(SCB, 2021a). Det vanligaste yrket i Sverige under år 2019 var enligt SCB (2021b) 

undersköterska inom hemtjänst, hemsjukvård och äldreboende med 132 300 anställda. I nedan 

tabell, tabell 1 ser vi också yrkeskategorin vårdbiträde, som utöver undersköterska är ett av de 

tio vanligaste yrkena i Sverige med 78 600 anställda.  
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Tabell 1. Antal personer som arbetar inom Sveriges vanligaste yrken. (SCB, 2021b).   

 

 

 

Enligt (SCB, 2021c:25f; Gillberg och Dellve, 2019:11) står vård- och omsorgsbranschen, 

inom både kommun och landsting inför en stor utmaning i form av omfattande personalbrist 

fram till iallafall år 2035. Personalbristen har framförallt två orsaker som i sig också är 

utmaningar, minskad tillgång på vård- och omsorgsutbildade och en ökad, åldrande 

befolkning. En minskning av vård- och omsorgsutbildad personal på cirka tio procent väntas 

fram till år 2035. Minskningen beror på omfattande pensionsavgångar i relation till 

utbildningstakten, tillräckligt många hinner inte bli färdigexaminerade för att täcka behovet 

som uppstår. Samtidigt som en minskning av vård- och omsorgspersonal väntas, kommer 

också individer över 80 år eller äldre att öka, som kommer behöva erhålla vård- och 

omsorgsinsatser från kommunal äldreomsorg och hemtjänst. Efterfrågan på vård- och 

omsorgsutbildad personal kommer därför att öka, vilket kräver att medborgare i samhället 

anser att arbetet är attraktivt och väljer det som yrke (a.a.). I en rapport av Szebehely m.fl. 

(2015:35) ställer sig författarna dock frågan, Vem ska arbeta i framtidens äldreomsorg? 

Frågan är av relevans då rapporten visar på att arbetet inom äldreomsorgen på äldreboenden 

är både av fysisk och psykisk tung karaktär, med tidspress, begränsat handlingsutrymme och 

utvecklingsmöjligheter samt litet stöd från chefer och kollegor. Sammanfattningsvis visar 

rapporten på problematiska arbetsvillkor som ligger till grund att ställa sig frågan vem som 
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kommer orka att arbeta inom äldreomsorgen och hur, med grund i ovan negativa arbetsvillkor 

ska vi i samhället klara av de utmaningar äldreomsorgen står inför?  

 

Äldreomsorgen präglas också starkt enligt Szebehely m.fl. (2017:5) av organisatorisk 

föränderlighet och enligt både Gillberg och Dellve, 2019:11 och Håkansson och Dellve, 

2019:6 har det genomförts och genomförs i nuläget satsningar och förändringsarbeten inom 

äldreomsorgen för att möta de utmaningar som nämns ovan, satsningar i form av exempelvis 

digitala verktyg, förändrade styrnings- och ledningsformer samt brukar- och 

anhörigmedverkan. Satsningar som ofta initieras av ledningen i organisationen har kritiserats 

då den sällan motiverar och får med sig medarbetarna i utvecklingsarbetet.  Fokus på 

satsningar och implementeringsprocesser som involverar medarbetarna där utvecklingsarbetet 

också fokuserar på arbetsmiljön, så som ökad delaktighet, stabil bemanning och aktiviteter för 

att öka attraktiviteten i yrket ses som mer lyckade. Dock visar tidigare forskning på att denna 

typ av implementering mött svårigheter att genomföra, att det finns motsägelser inom 

organisationen som påverkar implementeringsprocessen negativt. Detta gäller framförallt att 

beslutet för implementeringen inte tagit av medarbetarna, de kanske inte varit delaktiga i 

beslutsprocessen men insatserna ska ändå genomföras av dem och öka delaktigheten i 

organisationen. (a.a.). Exemplet ovan ger oss indikationer på komplexiteten att genomföra 

projekt och förändringsarbeten i offentliga organisationer, därav är det av vikt att redogöra 

mer vad denna komplexitet kan innebära. 

 

2.2 Komplex organisation 

En av de mest framträdande kännetecken av den offentliga sektorn och offentlig förvaltning är 

enligt Adolfsson och Solli (2009:17) att den är komplex, så komplex att det kan kallas 

hyperkomplex. Komplexiteten kan enligt Adolfsson och Solli (2009:21f) kopplas till flera 

övergripande områden, varav två är organisationsstorlek och dess decentralisering. 

Kommuner är stora organisationer med ansvarsområden och arbetsuppgifter inom en mängd 

olika områden, så som barnomsorg, bygglov och missbruk. Kommuner fortsätter också att 

expandera då expansion ses som en lösning på ökad efterfrågan från samhället. Olika 

organisations- och styrningsformer har blivit tvungna att utvecklas för att hantera den ökade 

storleken, vilket inom kommunal regi löst med införande av NPM (Adolfsson & Solli, 

2009:22). Organisationens storlek har också hanterats med en decentralisering där 
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organisationen delas upp i mindre verksamheter, med egen chef och ett begränsat antal 

medarbetare för att skapa mer flexibel organisationsstruktur (Diefenbach, 2009:897). 

Komplexiteten ligger i att verksamheterna är ömsesidigt beroende av varandra och att 

koordinera uppdelningen så att allt i organisationen hänger ihop (Adolfsson & Solli, 2009:23; 

Cregård, Berntson, Tengblad, Anderson & Lindgren, 2018:12). 

 

Kommuner har flera olika logiker med styrande funktioner, där den politiska- administrativa- 

och servicelogiken ska samverka, styra och leda åt samma håll, vilket innebär en ökad 

komplexitet. Den politiska logiken innebär att styra och leda genom politiken, att utifrån både 

nationella och internationella samt lokala idéer erhålla medborgarnas samtycke i beslut. Den 

administrativa logiken har sin grund i organisationens hierarki och dess styrningsform. 

Effektivitet och rutiner är ledord i den administrativa logiken och de instrument som används 

är stora och komplexa, exempelvis kvalitetsledningssystem.  Den administrativa logiken har 

också förstärkts i kommuner i och med införandet av NPM som organisations- och styrform 

(Adolfsson & Solli, 2009:26).  Enligt Jonsson (2015:37ff) verkar kommuner i komplexa 

sammanhang där de är styrda framförallt utifrån den politiska och administrativa logiken, 

vilket kan göras överskådligt via följande figur: 

 

 

Figur 4. Två logiker som styr kommuner (Jonsson, 2015:37). 
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Både den politiska och administrativa logiken ska samsas i ledningsarbetet och vi kan se att 

kommuner styrs från flera olika håll och påverkas av aktörer på både makro och mesonivå 

vilket ökar organisationens komplexitet (Adolfsson & Solli, 2009:26; Jonsson, 2015:37ff). 

I offentlig sektor kan det också vara svårt att formulera de mål som ska uppnås, då de i 

jämförelse med företag inte kan sätta ekonomisk vinst som mål, kommuner får inte vara 

vinstdrivande. Då offentliga organisationer också enligt Forsberg Kankkunen och Bejerot 

(2017:182) ses som människobehandlande organisationer där arbetsprocessen skapas mellan 

medarbetaren och klienten är det komplext att planera och förutsäga arbetsgången och därav 

undersöka om de mål som satts uppnåtts.  

 

2.3 Medarbetare i äldreomsorgen  

Som tidigare nämnts arbetar två av Sveriges tio största yrkesgrupper inom äldreomsorgen, 

undersköterskor och vårdbiträden (SCB, 2021b). Enligt Bennich (2017:109ff) är cirka 93 

procent av undersköterskorna och vårdbiträdena kvinnor och medelåldern ligger på 46 år. Det 

arbete som medarbetarna utför är det närmast de äldre, i form av vård, omsorg och stöttning i 

vardagen där målsättning är att skapa en trygg och värdig tillvaro. En av det viktigaste 

faktorerna för att säkerhetsställa kvalité inom äldreomsorgen och en miljö där de äldre kan 

känna sig trygga är medarbetarnas engagemang och kompetens. Medarbetare inom 

äldreomsorgen pratar enligt Keisu (2017:40) om vikten av att känna ett värde i det arbeta som 

utförs. För medarbetarna är det viktigt att utföra arbetet på ett sätt som överensstämmer med 

de kärnvärderingar som präglar omsorgen av äldre och ge dem vård och omsorg som baseras 

på vetenskap. Värdigheten i att arbeta som undersköterska eller vårdbiträde, vilket också är 

betydelsefullt för yrkenas attraktivitet på arbetsmarknaden ligger också i att som 

professionella få vara delaktiga i och självständigt utforma hur det dagliga arbetet ska utföras 

tillsammans med de äldre själva (a.a.). Dock visar forskning på enligt Szebehely m.fl. 

(2017:8f) att 50 procent av anställda undersköterskor och vårdbiträden inom äldreomsorgen, 

specifikt på äldreboenden har allvarligt övervägt att sluta sitt arbete med grund i omfattande 

arbetsmiljö- och organisatoriska problem. Szebehely m.fl. (2017:46) visar på följande 

aspekter som påverkar medarbetarnas vilja att sluta: 
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”…arbetstider, arbetsbelastning, handlingsutrymme, stöd i arbetet, vilka 

utvecklingsmöjligheter som erbjuds samt upplevelsen av psykisk och fysisk trötthet efter 

dagens arbete”. 

 

Enligt Tabell 2 nedan kan vi utläsa att arbetsbelastningen inom äldreomsorgen, specifikt på 

äldreboenden har ökat och att hälften av medarbetarna, 50 procent upplever att de har för 

mycket att göra under sin arbetsdag.  

 

Tabell 2. Arbetsbelastning och handlingsutrymme inom äldreomsorgen (Szebehely m.fl., 

2017:23). 

 

 

En annan försämring vi kan utläsa är att personalbristen har ökat inom äldreomsorgen och på 

äldreboenden kan vi se att 18 procent anser att det fattas personal på en daglig basis vilket i 

sin tur också påverkar arbetsbelastningen negativt. Även handlingsutrymmet har minskat 

något enligt medarbetarna på äldreboendena, 41 procent år 2015 gentemot 47 procent år 2005 

ansåg att det kunde påverka hur det dagliga arbetet ska planeras och utföras. Den sista frågan 

som presenteras i tabellen ovan handlar också till viss del om handlingsutrymmet. 46 procent 

av medarbetarna inom äldreomsorgen, specifikt äldreboende upplever att ledningen inte litar 

på dem och att arbetet styrs och kontrolleras i för stor utsträckning (Szebehely m.fl., 

2017:23ff). Trots försämrade och problematiska arbetsvillkor väljer många att stanna kvar 

som medarbetare inom äldreomsorgen och uttrycker många positiva känslor i relation till sitt 
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arbete, då framförallt enligt Szebehely m.fl. (2017:35) när de pratar om relationen med de 

äldre och den glädje de ger. 
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3. Tidigare forskning 

Forskning om genomförande av projekt och nya arbetssätt och dess implementeringsprocess i 

kommunal förvaltning, specifikt inom vård- och omsorgsförvaltningen har genomförts av 

Fred, Forsell och Hall (2013); Gillberg och Dellve (2019); Håkansson och Dellve (2019) och 

Robstad Andersen och Westgaard (2015). En övergripande gemensam nämnare som har 

identifierats av alla ovan nämnda studier var decentraliseringen av offentliga verksamheter 

och dess effekter på implementeringsprocessen. Den strategiska ledningen, beslutsfattarna på 

politikernivå befinner sig på långt avstånd från utförarnivån vilket resulterar i skilda 

uppfattningar om hur implementeringsprocessen ska se ut och vad olika effekter och utgångar 

av projektet innebär (Fred m.fl., 2013:56; Gillberg & Dellve, 2019:60f; Håkansson & Dellve, 

2019:32; Robstad Andersen & Westgaard, 2015:7f). Decentraliseringen är ett led i NPM som 

organisationsform och i hans studie framgår det att decentraliseringen har, paradoxalt nog lett 

till ökad centralisering i offentlig sektor. Istället för att beslutsfattande och delaktighet har 

spridits neråt i hierarkin i organisationerna har den strategiska ledningens roll och makt som 

beslutsfattare istället ökat, vilket är en negativ effekt av NPM som organisationsform 

(Mongkol, 2011:36). 

 

Enligt Robstad Andersen och Westgaard (2015:13f) som genomfört en studie på hemtjänsten 

inom vård- och omsorg i Norge, skilde sig undersköterskornas och deras enhetschefers syn 

och upplevelser av projektgenomförandet gentemot den strategiska ledningen i kommunen. 

Undersköterskorna upplevde att nya projekt och projektgenomförande ledde till en ökad 

mängd arbete, framförallt indirekt arbete som inte hade med direkt brukartid att göra vilket 

resulterade i att en redan tidspressad arbetsdag blev ännu mer tidspressad. Både 

undersköterskorna och deras enhetschefer uttryckte till den strategiska ledningen frustration 

att implementering av nya arbetssätt införs utan att tillsätt mer resurser. I studien blir det 

tydligt att den strategiska ledningen ser på tidsbristen ur ett annat perspektiv, där fokus istället 

lades på vikten och vinsten av genomförandet av det nya arbetssättet och att tidspressen hade 

mer med den organisationskultur som fanns bland undersköterskorna, en jargong att påpeka 

att det är stressigt hela tiden och att verkligheten såg mycket lugnare ut. Håkansson och 

Dellve (2019:32) visar på liknande resultat i sin studie gjord inom vård- och omsorg i 

Göteborgs Stad, att den strategiska ledningens uppfattning som medarbetares 

arbetsförhållanden och utvecklingsarbeten skiljde sig stort från verkliga förhållanden”.  En 
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anledning till detta är att den strategiska ledningen i kommuner sällan träffar sina medarbetare 

på utförarnivå och ser vad som pågår med egna ögon. Distansen mellan nivåerna i kommunen 

kan vara en anledning till att det finns misstro till att medarbetare och deras enhetschefer kan 

vara drivande i organisationsförändringar och implementeringsprocesser (a.a.). Detta även om 

tidigare studier har visat vikten av mer medarbetardrivna implementeringsprocesser med 

fokus på delaktighet av utförarna skapar större möjlighet för projekt att lyckas i längden 

(Gillberg & Dellve, 2019:11; Håkansson & Dellve, 2019:6). O´Flynn (2015:19) presenterar 

också vikten av att se på reformer och verksamhetsutveckling i offentlig sektor som 

komplexa, dynamiska processer som sker på både, makro, meso och mikronivå i 

organisationen, alla nivåer behöver tas i beaktning och inkluderas för mer framgångsrika 

förändringar ska komma till skott.  

 

Enligt Fred m.fl. (2013:56) är den strategiska ledningens roll och engagemang viktig för att 

projekt ska ses som utvecklingsfrämjande på alla nivåer i organisationen. Dock visar studien 

på att de på strategiska nivåer vill genom projekten markera sitt organisatoriska revir mer än 

att egentligen vara intresserade av hur projekten fortlöper och hur de påverkar medarbetarna. 

Liknande tankegång finns hos Håkansson och Dellve (2019:32f), att istället för stöttning från 

den strategiska ledningsnivån i projektet med mer medarbetardrivna 

organisationsförändringar möttes medarbetarna av misstro, en misstro till att medarbetarna 

med stöttning av sina enhetschefer kunde vara de drivande i projektet. Misstron kan kopplas 

samman med en form av professionskamp, vem som har ”rätten” att bedriva 

utvecklingsarbete, något som sammanfaller med det resultat som Fred m.fl. (2013:56) ovan 

konstaterade i sin studie, att markera ett organisatoriskt revir.  

 

Enligt Gillberg och Dellve (2019:64) innebär det att ta risker att låta medarbetare och deras 

enhetschefer ta större ansvar och inneha större befogenheter vid projektgenomföranden. Dock 

menar McTaggart (2015:17f) i sin studie att offentlig förvaltning präglas av en obenägenhet 

att ta risker och att fortsätta bedriva projekt ”som det alltid gjorts” anses mer riskfritt. Men att 

göra saker riskfritt leder inte till förändring och i offentlig förvaltning behövs det förändring, 

reformation mot nya sätt att arbeta enligt författaren. Tidigare har offentlig förvaltning arbetat 

hårt med att minimera risker med olika typer av förändringsarbeten, i form av riktlinjer och 

direktiv från strategisk ledningsnivå, något som visat sig vara svårt i den komplexa kontext 
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som de verkar i. Ett led i hantering av komplexiteten och de risker som kan krävas att tas är 

enligt Gillberg och Dellve (2019:64f) att skapa en förändring, både hos medarbetare och den 

strategiska ledningen mot en mer ömsesidig tilltro och tillit gentemot varandra. Keisu 

(2017:46) visar på liknande resultat i sin studie om attraktivt arbete inom äldreomsorgen. 

Enligt författaren ansågs det av vikt att medarbetare får vara delaktiga i besluts- och 

genomförande processer gällande hur arbetet organiseras och utförs, enligt studien ökade det 

arbetstillfredsställelsen och att arbetet inom äldreomsorgen blev mer attraktivt. Vidare visar 

Gillberg och Dellve (2019:65) på i sin studie vikten av att minska gapet mellan den 

strategiska ledningsnivån och utförarnivån/medarbetarnivån i kommuner i form av ökad 

kommunikation och förståelse sinsemellan. ”… ett strukturerat utvecklingsarbete som 

manifesteras genom ökad dialog och ökad måltydlighet…bidrar till en hållbar 

verksamhetsutveckling”.  Regler som upprättas i relation till projekt och 

implementeringsprocesser, utöver den lagstiftning som måste följas inom vård- och 

omsorgsförvaltningen bör tas fram gemensamt, vilket ökar tryggheten i 

implementeringsprocessen men också dess legitimitet på alla organisationsnivåer. Håkansson 

och Dellve (2019:35) drar slutsatsen i sin studie att det krävs genomgripande organisatoriska 

förändringar för att möjliggöra mer medarbetardrivna verksamhetsutvecklingsprojekt och där 

de blir en integrerad del i verksamheten. Den strategiska ledningen behöver därför vara 

närvarande och engagerade för att möjliggöra detta.  
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4. Teori 

Nedan presenteras de två övergripande teoretiska ramverk som analysen i avsnitt 6 bygger på. 

Det första teoretiska ramverk som kommer presenteras är Max Webers byråkratiteori och hur 

rationaliseringsprocessen än i dag påverkar hur vi organiserar verksamheter. En 

vidareutveckling av Webers byråkratiteori kommer att genomföras för att möjliggöra en 

förankring i dagens organisering av arbete och hur det i nutid benämns som 

managementbyråkrati. Managementbyråkratin leder oss vidare in på nästa teoretiska ramverk, 

NPM som organisation- och styrningsform inom offentlig förvaltning och hur det specifikt 

förankras inom äldreomsorgen.  

 

4.1 Max Webers byråkratiteori 

Byråkrati kan ses som ett organisationsteoretiskt begrepp och enligt Weber (1983:148) är det 

”rationellt auktoritetssystem” som bygger på en legal auktoritet. Den legala auktoriteten är 

legitim, grundar sig enligt Weber (1983:146ff) på rationalitet och att personer har rätt att 

utöva auktoritet enligt föreskrivna regler, exempelvis är en typisk legal auktoritetsperson i en 

byråkratisk organisation chefen, den överordnande. Weber menar på att 

organisationsmedlemmarna, medarbetarna ”lyder” den legala auktoriteten på grund av deras 

medlemskap i organisationen och dess ”lagar”. Den överordnades auktoritet är inte kopplat 

till hen som individ utan den fastställda ordningen som råder i organisationen vilket också 

tilldelats individen med grund i rationalitet (a.a.). Enligt Weber (1983:149) appliceras den 

renaste form av legal auktoritetsutövning inom byråkratiska organisationer och administration 

vilket kan beskriver idealtypiskt. Det är viktigt enligt Collins och Makowsky (1993:119) att se 

på Webers idealtyper som verktyg att förstå och genomföra generaliseringar om samhällets 

komplexa fenomen, i detta fallet organisationer. Den byråkratiska idealtypen ska också ses 

enligt Lutzker (1982:121) som ett ramverk att utgå ifrån vid analyser av de byråkratiska och 

administrativa organisationerna och hur de påverkar medlemmarna i dem.  

 

Weber (1983:148ff) beskriver följande sex kriterier som innefattar en byråkratisk organisation 

och administration:  

1. Arbetet utförs med grund i fasta regler och lagar. 
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2. Lagar och regler är fastställda för respektive kompetensområde, med tydlig och 

systematisk arbetsfördelning där grad av befallningsmakt och användandet av 

tvångsmedel preciseras.  

3. Organisationen är hierarkisk uppbyggd med tydlig ansvarsfördelning där överordnad 

kontrollerar underordnad.  

4. Arbetet och handlandet i organisationen styrs av regler som grundar sig på antingen 

normer eller tekniska regler där specialistutbildning krävs för att utförandet ska ske 

rationellt. 

5. Tjänstemän och arbetare i organisationen är separerade, äger inte de medlen som krävs 

för att utföra arbetet utan det ställs till deras förfogande av organisationen och innebär 

en redovisningsskyldighet.  

6. Utredningar, förslag på åtgärder, beslut men även muntliga överläggningar ska 

dokumenteras och arkiveras. Bestämmelser och regler som gäller för organisationen 

och dess medlemmar ska också dokumenteras och vara tillgänglig för alla.  

 

Enligt Johansson (2007:29) bottnar Webers byråkratiteori i rationaliseringsprocessen och 

byråkratin präglas av rationalitet, i form av framförallt målrationalitet. Enligt Alvehus och 

Jensen (2015:239f) baserar anställda inom byråkratiska organisationer sitt handlande utifrån 

dess syfte, vilka medel som krävs och sekundära effekter. Handlandet styrs med andra ord av 

de utfall som handlandet ger, de uppställda mål som satts i organisationen. Målrationalitet 

innebär då att på ett rationellt vis fokusera på uppsatta mål och de medel som krävs för att nå 

målen och inte låta värderingar, känslor eller traditioner påverka beslut och handlande. 

Medarbetare och deras funktion i byråkratiska organisationer ses enligt Senigaglia (2011:58) 

som ett kugghjul i en maskin där distansering från känslor ska göras. Medarbetaren ska anta 

en neutral, professionell och kompetent position gentemot andra människor och sitt arbete där 

handlande styrs utifrån målrationalitet. En medarbetare kan lyfta fram alternativa 

tillvägagångssätt som inte än är framtagna och dokumenterade i organisationen men om dessa 

alternativ inte godtages av överordnad anser Weber att medarbetaren är skyldig, i sin formella 

roll som anställd att enligt Senigaglia (2011:62) lyda sin överordnad även om handlandet går 

emot medarbetarens egna övertygelser.  
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Weber själv uttryckte enligt Lutzker (1982:126f) och Klagge (1997:64) en oro för byråkratins 

psykologiska effekter på medarbetarna i form av en järnbur. Järnburen symboliserar hur 

medarbetarna blir fast i ett evigt tuggande kugghjul där deras egna känslor, idéer och 

värderingar går förlorade. Den struktur och stabiliteten som Weber menar på at byråkratin 

skapar tenderar också att skapa förändringsmotstånd och svårigheter att utveckla 

organisationen.  

 

Ett nytt stadium av byråkratiska organisationer i samhället är enligt Hall (2012:13f) 

managementbyråkrati som egentligen bara är en mer modern benämning på just byråkrati. 

Managementbyråkratin har växt fram i svensk offentlig sektor de senaste decennierna vilket 

inneburit att byråkratin inte på något vis försvunnit utan bara gått in i ett nytt skede. I Sverige 

har denna utveckling enligt Hall (2012:29) inneburit att New Public Management, NPM 

antagits som organisationsform i offentlig sektor.  

 

4.2 New Public Management 

 Enligt Agevall (2005:11) och Karlsson (2014:46) kan NPM ses som ett paraplybegrepp som 

innefattar flera olika koncept och inriktningar. Övergripande kan dock sägas att vid införandet 

av NPM i offentlig förvaltning antas mer företagsliknande principer där inspiration för 

ledning, styrning och organisering hämtas från svenskt näringsliv. En uppdelning sker mellan 

politik och förvaltning, där mål beslutas på politikernivå och genomförs på förvaltningsnivå. 

Enligt Agevall (2005:24) är ett övergripande syfte med NPM att politikern ska erhålla ”mer 

makt över byråkratin. De skall styra men inte ro”. Nedan kommer NPM som 

organisationsform presenteras utifrån fem områden som alla representerar kärnan.  

 

4.2.1 Affärsmiljö och strategiska mål 
Offentlig sektor ska enligt Diefenbach (2009:894) anta en mer marknadsorienterad ställning 

gentemot medborgarna och samhället, där medborgarna ses som kunder och den service som 

erbjuds ska ses mer som en handelsvara (a.a.). NPM innebär också ett ökat fokus på 

effektivitet och införandet av rationella och mer företagsliknande processer in i organisationen 

för att vara kostnadseffektiva. Kostnadseffektiviteten ligger också i att utföra nedskärningar 

och en decentralisering av organisationen. Effektiviteten i stort innebär också att kommuner 

tar fram nyckeltal för olika verksamheter och genomför jämförelser med andra kommuner i 
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landet för att mäta sin egen effektivitet. Målstyrningen genomsyrar alla verksamheter i 

kommunen, där alla verksamheter tar fram explicita resultat- och kvalitetsmål, samt mått på 

hur måluppfyllelse och prestationer ska mätas för att sedan kunna presentera hela 

organisationens resultat för intressenter (Agevall, 2005:21; Diefenbach, 2009:894; Hall, 

2012:29).  

 

4.2.2 Organisatorisk struktur och processer 
NPM innebär en decentralisering av organisationen där förvaltningarna delas upp i mindre 

resultatenheter med eget budgetansvar som också skapar en intern marknad inom kommunen 

där varje resultatenhet kan köpa och sälja tjänster till varandra. Uppdelningen av 

förvaltningarna i mindre resultatenheter är också lättare att styra och kontrollera, vilket anses 

förbättra verksamheternas effektivitet och resultat. Syftet med NPM är också att minska de 

hierarkiska strukturer som sedan tidigare finns i offentliga organisationer och istället satsa på 

gränsöverskridande samarbeten, där beslutsfattande sker snabbare och mer effektivt. Den 

strategiska och operativa ledningen ska också arbeta utifrån standardiserade och formaliserade 

ledningskoncept som är välbeprövade, exempelvis SWOT-analyser. Beslut om mål för 

verksamheterna i organisationen sätts av ledningen medans hur målet ska uppnås lämnas åt 

verkställarna ute i verksamheterna. Organisationen måste också arbeta med systematisk 

verksamhetsutveckling där organisationen är organiserad så att fastställda strategier och mål 

följs i alla led (Diefenbach, 2009:894; Hall, 2012:34; Hasselbladh & Bejerot, 2008:9; 

Karlsson, 2014:47; Lapuente & Van de Walle, 2020:469).  

 

4.2.3 Prestationsvärderingssystem och andra mätsystem 
Mätning, övervakning och bedömning av både verksamheternas och dess medarbetares 

prestation ska ske systematiskt och regelbundet från flera nivåer i organisationen utifrån 

fastställda mål, standarder och framtagna prestationsindikatorer. Grundtanken är att 

målstyrningen ska skapa en rationalistisk utgångspunkt som ska genomsyra alla led i 

organisationen, skapa nyttomaximerade beslutsprocesser som systematiskt går att mäta och 

kontrollera. Syftet med prestationsvärderingssystem och andra mätsystem i organisationen är 

att öka produktiviteten, effektiviteten och kvalitén i arbetet som utförs samt öka motivationen 

hos alla anställda (Diefenbach, 2009:894; Hall, 2012:39).  
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4.2.4 Ledarskap och chefsrollen 
Ledarskap och ledningsstil inspireras av den privata sektorn där ledningen och chefer ses som 

en separat organisatorisk funktion med syfte att skapa en ledarskapskultur där det är tydligt att 

endast chefer kan utföra ett ledar- och chefskap. NPM innebär också införandet av ökad insyn 

och kontroll av hela ledningsarbetet. Decentraliseringen skapar också ökat ansvar för 

respektive chef, framförallt vad det gäller budgetansvar och resultatredovisning (Diefenbach, 

2009:894; Agevall, 2005:21). Cheferna ses enligt NPM som managers och ska använda sig av 

incitament, det som brukar benämnas både morot och piska för att säkerhetsställa att hens 

medarbetare uppnår de mål som är fastställda (Diefenbach, 2009:902; Agevall, 2005:24).  

 

4.2.5 Anställda 
Alla anställda förväntas anta en mer företagsliknande attityd och ett entreprenörskap gentemot 

sin yrkesroll och arbete i den offentliga sektorn. Empowerment är i fokus där de anställda ska 

vara delaktiga i beslut som rör utförande i verksamheterna. Incitament för att motivera de 

anställda ses som viktigt för att öka effektiviteten och nå fastställda mål, detta i form av 

prestationsbaserad lön och meritbaserade befordran (Diefenbach, 2009:894; Lapuente & Van 

de Walle, 2020:464).  
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5. Metod 

Nedan kommer studiens metod att presenteras mer i detalj, i form av undersökningsmetod, 

urval och urvalsprocess, hur insamling och bearbetning av empiri gick till samt de 

forskningsetiska aspekterna som beaktats i studien. Diskussion om studiens validitet och 

reliabilitet kommer också att presenteras i avsnitt 5.5.  

 

5.1 Undersökningsmetod 

Aktuell studie är en kvalitativ intervjustudie. Studiens syfte är att undersöka medarbetares 

erfarenheter, upplevelser och syn på implementeringsprocessen i offentlig förvaltning, 

äldreomsorgen och kräver därför en metod för att just fånga detta, medarbetarnas tankar, 

erfarenheter och upplevelser. Enligt Denscombe (2009:232f) och Trost (2010:43f) är 

kvalitativ intervjustudie lämplig metod att använda för att erhålla människors uppfattningar, 

känslor och åsikter om ett specifikt ämne, information som kan vara svår att erhålla via andra 

metoder. Metoden ger också möjlighet att djupdyka i specifika ämnen som önskas undersöka 

och öppnar upp för att undersöka frågor som rör den strategiska ledningen, enhetscheferna 

och vad som kan förbättras i kommunen.  

 

I en forskningsprocess, speciellt vid en kvalitativ studie är det viktigt enligt Henricson och 

Billhult (2012:132f) att reflektera, som forskare över sina egna erfarenheter och kunskaper, 

både i stort men också i relation till det specifika ämnen som önskas undersöka. Det är viktigt 

att vara medveten genom forskningsprocessen att förförståelsen indirekt kan påverka studien 

och hur intervjuguide och intervjugenomförande utförs. Vid kvalitativ forskning antas en mer 

flexibel, öppen och anpassningsbart förhållningssätt genom hela forskningsprocessen dock 

behöver vissa metodologiska ansatser tas (a.a.). Detta gäller bland annat valet att anta en 

abduktiv ansats genom studien vilket enligt Larsen (2018:30) innebär att en kombination 

mellan teori (deduktion) och empiri (induktion) genomförs där det växlas mellan deduktion 

och induktion genom forskningsprocessens gång. När syftet med studien togs fram och 

frågeställningarna formulerades hade jag som författare redan en förförståelse, erfarenheter 

och kunskaper om ämnet jag önskade undersöka vilket också innebar att jag redan hade en ide 

gällande vilka teoretiska ramverk jag önskade analysera min insamlade empiri utifrån, Max 

Webers byråkratiteori och NPM som organisationsform. Dock insåg jag att jag behövde anta 
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en flexibel och öppen inställning gentemot den insamlade empirin vilket innebar att en mer 

induktiv ansats också krävdes. Hade intervjuerna givit mig empiri som varit svår att analysera 

med grund i vald teoretisk referensram hade ett annat mer lämpligt teoretiskt ramverk 

använts. Exempel på detta är valet av ämnet komplexitet, som i studien ligger i bakgrunden 

med syfte att erhålla läsaren med en förståelse att kommuner är komplexa och att det är 

viktigt att beakta den komplexa kontext som medarbetarna inom äldreomsorgen verkar i. Det 

fanns en ide om att istället ha avsnittet om komplexitet som teori, då det bygger på 

komplexitetsteorin men då empirin inte fokuserade i stor utsträckning på detta gjordes valet 

att istället placera det i bakgrunden.  

 

Valet av abduktiv ansats kan också ses i relation till valet av tematisk innehållsanalys som 

analysmetod av intervjuerna. Enligt David och Sutton (2016:271) skapar tematisk 

innehållsanalys en bro mellan en mer deduktiv kvantitativ innehållsanalys och en mer 

induktiv kvalitativ diskursanalys vilket ligger i linje med min metodologiska utgångspunkt i 

forskningsprocessen.  

 

5.2 Urval 

Urvalet genomfördes utifrån en typ bekvämlighetsurval, utifrån den urvalsram som 

preciserats; undersköterska eller vårdbiträde, arbetar på de två valda äldreboendena i 

kommunen och att intervjupersonerna på respektive äldreboende ska ha samma enhetschef. 

Enligt Denscombe (2009:39) och Trost (2010:140f) innebär bekvämlighetsurval att urvalet 

görs utifrån de som finns till hands. På APT (Arbetsplatsträff) på respektive äldreboende 

informerade enhetscheferna om studien och delade ut det informationsbrev som formulerats 

där mina kontaktuppgifter stod samt att de skulle kontakta mig direkt för att delta i studien. 

Det ansågs viktigt att kontakten skedde direkt mellan mig och intervjudeltagaren för att 

möjliggöra anonymitet i så stor utsträckning som möjligt. Mer om anonymitet och 

forskningsetiska aspekter kommer presenteras i avsnitt 5.4. Bekvämlighetsurvalet resulterade 

i fem intervjupersoner som alla tog kontakt med mig direkt per telefon, där vi bokade in en 

intervjutid och inför intervjuerna skrevs samtyckesblankett under och skickades åter till mig.  

Det är viktigt enligt Trost (2010:141f) att beakta att det urvalet du erhåller ur ett 

bekvämlighetsurval inte är representativt i statistisk mening men då urvalet generellt vid 

kvalitativa studier inte är det ska man som forskare inte häller sträva efter det. Dock är det 
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viktigt att ändå se till den kontext som undersökningspersonerna verkar i och hur urvalet kan 

te sig i relation till hur verkligheten ser ut (a.a.). Vid första anblick på urvalet, se presentation 

avsnitt 6.1 kan man reagera på att alla i urvalet är kvinnor och att män inte är representerade, 

dock är det då viktigt att beakta att bland undersköterskor är kvinnor överrepresenterade, 

enligt SCB (2021a) är 91 procent av de som arbetar som undersköterskor inom äldreomsorgen 

kvinnor, bara nio procent är män. Urvalet kan då ses någorlunda representativt, en man i 

urvalet hade självklart varit det optimala men utifrån SCB:s siffror kan det slumpmässiga 

urvalet som gjorts förstås, det är svårt att nå de nio procent av män som finns i hela 

äldreomsorgen i Sverige. Då så få män arbetar inom äldreomsorgen hade risken att möjliggöra 

identifikation av den manliga medarbetaren ökat, vilket minskat hans möjlighet till 

anonymitet. Intervjupersonerna har också arbetat olika länge inom äldreomsorgen i 

kommunal regi. Detta kan ses i relation till studiens validitet, enligt Trost (2010:133) att vi 

mäter det vi avser att mäta. Undersökningsobjektet är medarbetare inom äldreomsorgen, 

äldreboenden och då önskas ett urval som kan representera medarbetarna, detta med 

utgångspunkt i hur länge man arbetat men också ålder samt kön. Utifrån de premisserna kan 

vi dra slutsatsen att urvalet kan i den mån det går inom kvalitativa studier ses som 

representativt. Fyra åldersspann har sats, 18-25 år, 26-35 år, 36-45 år, 46-55 år, 56-65 år och 

66+ år för att inte skriva ut deltagarnas exakta ålder och i och med det öka anonymiteten, se 

presentation i avsnitt 6.1. 

 

Fem intervjuer genomfördes, dock var önskemål från start åtta intervjuer. På grund av 

rådande pandemi i samhället kunde inte fysiska besök på äldreboendena genomföras vilket 

innebar att kontakten med medarbetarna försvårades vilket kan vara en anledning att inte fler 

intervjuer genomfördes. Dock menar Trost (2010:143) på att en begränsning av antal 

intervjuer vid en kvalitativ intervjustudie är att föredra, speciellt om intervjuerna är av längre 

och uttömmande karaktär. Om för många intervjuer genomförs kan materialet som erhålls bli 

ohanterligt, svår att överblicka och analysera vilket resulterade i att jag stannade vid mina fem 

genomförda intervjuer.  

 

5.3 Insamling och bearbetning av empiri 

Det är viktigt enligt David och Sutton (2016:268) att målet med forskningen, precisering av 

forskningsfrågan bestäms innan insamling av data och analys inleds. Det är målet med 
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forskningsfrågan, vad forskaren vill uppnå som ligger till grund för vald insamling – och 

analysmetod (a.a.).  

 

5.3.1 Insamling av empiri 

Då studiens syfte är att undersöka medarbetares erfarenheter, upplevelser och syn på 

implementeringsprocessen i offentlig förvaltning, specifikt äldreomsorgen togs kontakt med 

områdeschefen för äldreomsorgen i en kommun i Västra Götaland. Kontakten skedde via mejl 

och initierades av mig där jag beskrev studiens syfte, vad som önskades undersöka och tankar 

kring vad resultatet kunde bidra med för kommunens äldreomsorg och deras medarbetare. Då 

tanken också var att undersökningen skulle utgå från ett specifikt, nu pågående projekt och 

implementeringsprocess för att erhålla en plattform att diskutera och ställa frågor utifrån var 

det viktigt att områdeschefen upplevde att de hade ett pågående projekt vi kunde använda att 

utgå ifrån. Vald kommun har påbörjat en resa med att införa Tillitsbaserad styrning som ny 

styrmodell inom hela vård- och omsorgsförvaltningen och det var den 

implementeringsprocessen som intervjun utgick ifrån gällande projektgenomförande och 

implementeringsprocesser. Då syfte med studien inte var att undersöka hur själva projektet 

Tillitsbaserad styrning är uppbyggt eller hur projektprocessen går har inte projektet 

undersökts och använts mer än som utgångspunkt vid frågor om projektgenomförande och 

implementeringsprocesser. Önskemål var också att intervjudeltagarna alla skulle arbeta som 

undersköterska, alternativt vårdbiträde inom äldreomsorgen, specifikt på äldreboende och att 

intervjudeltagarna skulle arbeta på två olika, ungefär lika stora äldreboenden i kommunen. 

Detta val grundade sig i att erhålla data från två äldreboenden med två olika chefer för att 

undersöka om skillnader fanns och också om kopplingar till respektive enhetschef var möjlig.  

 

Insamling av empiri har genomförts i form av fem semistrukturerade kvalitativa intervjuer per 

telefon vilket innebär enligt Danielson (2012:167) och Denscombe (2009:234) att en 

intervjuguide utformas med öppna frågor som berör de ämnen som önskas undersökas. Det 

finns en flexibilitet som innebär att forskaren är öppen för följdfrågor och att samtalet kan 

breddas till att beröra teman som den intervjuade anser relevanta. Den semistrukturerade 

intervjun ger också stöd för att den intervjuade kan berätta mer utförligt om de ämnen som tas 

upp och ge mer uttömmande svar (a.a.). Intervjuguiden strukturerades utifrån övergripande 

teman som ansågs relevanta för att erhålla svar på studiens syfte och frågeställningar, dessa 
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teman operationaliserades fram utifrån min förförståelse och tidigare kunskaper om ämnet 

men formulerades öppet och med en låg grad av standardisering, vilket enligt David och 

Sutton (2016:114f) innebär att svarsalternativen är öppna och att den intervjuade bestämmer 

vilken struktur som svaret får. Operationaliseringsprocessen startade med utgångspunkt i de 

övergripande ämnena delaktighet, implementeringsprocess, projektgenomförande och arbeta 

inom äldreomsorgen och enligt David och Sutton (2016:186) innebär 

operationaliseringsprocessen att mer abstrakta teoretiska begrepp omvandlas till mer 

observerbara och mätbara begrepp, en process som grundar sig i förförståelse, kunskaper och 

tidigare erfarenheter. Intervjuguiden inleddes med ett antal bakgrundsfrågor, eller 

uppvärmningsfrågor för att ”lära känna” den intervjuade lite mer och erhålla bra 

baskunskaper, vilket enligt Lundman och Hällgren Granheim (2012:189) är en förutsättning 

för den tolkning av text som ska genomföras i den tematiska innehållsanalysen och enligt 

Trost (2010:84) skapa ett förtroende för att möjliggöra en god intervju.  

 

På grund av rådande pandemi i samhället och att besök på äldreboenden ska undvikas i 

yttersta mån genomfördes intervjuerna per telefon där de också spelades in. Genom att de 

spelades in kunde jag fokusera på att lyssna på den intervjuade, vilket också enligt Trost 

(2010:74) är en av fördelarna med ljudinspelning. Samtycke gavs av alla respondenter innan 

intervjun började, både skriftligt i form av ett samtyckesformulär samt muntligt. Intervjuerna 

transkriberades sedan, ord för ord vilket enligt Danielson (2012:172) ökar förståelsen för vad 

som sägs i respektive intervju och underlättar för vidare analys. 

 

5.3.2 Bearbetning och analys av empiri 

För bearbetning och analys av insamlad empiri har kvalitativ innehållsanalys valts som 

metod. Efter transkriberingen skrevs alla intervjuer ut och lästes ett flertal gånger. Vid läsning 

användes understyckningspenna för att markera meningsenheter som ansågs relevanta utifrån 

studiens syfte men också utifrån Max Webers byråkratiteori och NPM, därav den deduktiva 

ansatsen. Meningsenheterna togs sedan ur den transkriberade texten i sin originalform och 

fördes in i eget dokument, vilket enligt Danielson (2012:336) innebär att ta fram det manifesta 

innehållet i texten. Det latenta innehållet i texten, det som resulteras utifrån en djupare 

tolkning av texten (a.a.) genomfördes i nästa steg av analysen för att erhålla textens budskap. I 

den vidare analysprocessen kondenserades och abstraherades meningsenheterna, där 
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beskrivningar i texten färgkoordinerades efter hur de hängde samman med varandra vilket 

enligt Lundman och Hällgren Graneheim (2012:190) innebär att meningsenheterna görs 

kortare, lätthanterliga men ändå bevaras allt väsentligt som sägs. I processen med abstrahering 

förses de kondenserade meningsenheterna med specifika koder som sedan skapar subteman 

som slås samman i övergripande teman. Processen att gå från koder till subteman och teman 

innebär enligt Danielson (2012:337) en kreativ process där både det manifesta och latenta 

innehållet och dess koder analyseras mer noggrant.  

 

Nedan följer tre exempel på hur analysprocessen genomförts och slutat i de tre av fyra teman 

som sedan presenteras i resultatet, avsnitt 6.  

 

Tabell 1. Exempel på genomförd innehållsanalys. 

Kondenserad 

meningsenhet 

Koder Subteman Teman 

Om det är något vi 

bara ska implementera 

hos oss är man med i 

processen, har mer 

inflytande och sitter 

som arbetsgrupp och 

arbetar fram en rutin. 

 Med i 

processen 

 Mer inflytande 

 Arbetsgruppen 

Olika former av 

delaktighet i 

implementeringsprocessen 

Delaktighet vid 

implementeringsprocesser 

När vi lägger fram 

något till våran chef 

blir vi lyssnade på, 

antingen kan hon svar 

direkt eller så 

återkommer hon men 

hon återkopplar alltid. 

 Lyssnade på 

  

 Återkopplar 

alltid 

Betydelsen av chefsstöd 

 

Ge återkoppling 

 

Informationsflödet 

 

 

 

Enhetschefens roll 

När det krävs mer 

personal för saker vi 

ska genomföra får vi 

inte det och då kanske 

inte det blir gjort. 

 Krävs mer 

personal 

 Får inte mer 

personal 

 Det blir inte 

gjort 

Får inte in personal för att 

genomföra projekt 

 

Förutsättningar vid 

implementering 

 

Ej genomförda projekt 

Arbetsmiljö vid 

implementeringsprocess 
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Utifrån innehållsanalysen har fyra övergripande teman tagits fram, Delaktighet vid 

implementeringsprocesser, Enhetschefens roll, Arbetsmiljö vid implementeringsprocesser och 

Rollen som vårdbiträde eller undersköterska, som alla innehåller subteman med syfte att 

möjliggöra svar på studiens syfte och frågeställningar.  

 

5.4 Forskningsetiska aspekter 

Enligt Forskningsrådet (2002:6) finns fyra allmänna krav vid genomförande av forskning: 

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. 

Informationskravet innebär enligt Forskningsrådet (2002:7) att information om studiens syfte 

ska ges till alla berörda av forskningen. Informationen ska innehålla, utöver studiens syfte, 

hur undersökningen ska genomföras, att deltagandet är frivilligt och kontaktuppgifter till 

ansvariga av forskningen, i aktuell studie mina kontaktuppgifter, min handledares och 

kursansvarig vid institutionen på universitetet. Informationsbrevet som skickades ut till 

områdeschefen för äldreomsorgen i aktuell kommun i studien, samt enhetschefer och 

medarbetare går att studera närmare i bilaga 1. Samtyckeskravet innebär enligt 

Forskningsrådet (2002:9f) att medverkande i forskning alltid är frivilligt och att samtycke från 

varje undersökningsdeltagare måste inhämtas. Denscombe (2009:197) menar också på att alla 

deltagare måste vara välinformerade om vad deltagande i studien innebär innan ett samtycke 

kan skrivas under, därav informationskravet. I aktuell studie inhämtades samtycke både 

skriftlig och muntligt inför genomförande av intervjuer. Samtyckesblanketten går att studera 

närmare i bilaga 2. Konfidentialitetskravet innebär enligt Forskningsrådet (2002:12) och 

Kjellström (2012:86f) att säkerhetsställa att obehöriga inte får ta del av personuppgifter och 

att deltagarna i studien inte kan identifieras på något vis, av någon annan än intervjuaren 

själv. Inför intervjuerna var jag tydlig med att den inspelade filen med intervjun kommer att 

raderas så fort transkribering genomförts. Ingen data som kan identifiera den enskilda 

individen tas heller med i det resultat som presenteras i studien, vilket också enligt Kjellström 

(2012:87) är en del av konfidentialitetskravet. Nyttjandekravet innebär enligt Forskningsrådet 

(2002:14) en tydlighet i att insamlad data endast kommer användas i forskningssyfte. 

Informationsbrevet som formulerats, se bilaga 1, tydliggör hur insamlad data kommer 

användas och till vilken nytta som studien genomförs. Den färdigställda studien kommer 
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sedan skickas till områdeschefen inom äldreomsorgen i aktuell kommun, enhetscheferna för 

de två äldreboenden som är delaktiga i studien samt varje enskild medarbetare som deltagit.  

 

5.5 Studiens trovärdighet, tillförlitlighet och överförbarhet 

Enligt Trost (2010:133) och Wallengren och Henricson (2012:487) härstammar begreppen 

validitet och reliabilitet från kvantitativ metodologi och kan vara svåra att applicera på 

kvalitativa studier. Därav pratas det mer inom kvalitativa studier om trovärdighet, 

tillförlitlighet och generaliserbarhet. En studies trovärdighet kan enligt Trost (2010:134) vid 

kvalitativ intervjustudie kopplas samman med om en reflektion av forskningsetiska aspekter 

har genomförts i relation till insamling och redovisning av data. Att jag som forskare varit 

tydlig med min forskningsprocess alla steg och redovisat det på ett adekvat sätt hänger 

samman enligt Lundman och Hällgren Graneheim (2012:198) både med studiens trovärdighet 

och dess tillförlitlighet och ju mer transparant jag är med mitt tillvägagångssätt genom 

forskningen, ju lättare är det att bedöma om tillvägagångssättet upplevs rimligt utifrån 

studiens syfte och därav tillförlitligt. Trovärdigheten i en studie kan också enligt Denscombe 

(2009:380) stärkas av triangulering, att forskaren använt sig av flera olika typer av metoder att 

samla in data på, exempelvis intervjuer, observationer och skriftliga källor. På grund av 

rådande pandemi och att besök på äldreboenden ska begränsas var någon form av observation 

inte möjlig vid aktuell studie. Det hade självklart varit önskvärt om möjligt att sitta med som 

observatör på APT där de arbetade med projektet Tillitsbaserad styrning men det var tyvärr 

inte genomförbart. Därav kan jag dra slutsatsen att jag gjort vad jag kunnat för att vara så 

tydlig, transparant som möjligt med min forskningsprocess men tyvärr ej kunnat genomföra 

en triangulering. Enligt Denscombe (2009:382) och Wallengren och Henricson (2012:488) 

innebär studiens överförbarhet hur väl det går att överföra studiens resultat på andra grupper 

och situationer. För att säkerhetsställa en överförbarhet måste en tydlig bild av den kontext 

som undersökningsobjektet befinner sig beskrivas för att möjliggöra för läsaren att dra 

slutsatser om resultatet kan ses relevanta och överförbara eller ej (a.a.). För att öka studiens 

överförbarhet har en detaljerad och tydlig bakgrund utformats för att läsarna ska få kunskap 

om vilken kontext medarbetarna inom äldreomsorgen verkar i och hur äldreomsorgen är 

uppbyggd i offentlig sektor, detta för att kunna avgöra om studiens resultat ses som relevant 

och överförbart.  
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5.6 Kritisk reflektion 

På grund av rådande pandemi i samhället kunde ingen fysisk kontakt göras med 

respondenterna ute på äldreboendena. Av den anledningen var också intervjuerna tvungna att 

genomföras digitalt, i detta fallet via telefon. Enligt Trost (2010:42) brukar inte intervjuer 

med mer djupgående frågor genomföras per telefon, utan istället brukar de vara med av det 

standardiserade och strukturerade slaget. Dock fanns det i rådande läge inte möjlighet till 

annat tillvägagångssätt än telefon, vilket innebar att göra det bästa av situationen som var. Att 

använda Teams eller Skype för videosamtal hade varit en möjlighet att se respondenterna och 

mer likna en ”vanlig”, ansikte mot ansikte intervju men då det enligt respondenterna var svårt 

att genomföra på grund av brist av tekniska hjälpmedel landade valet på telefonintervjuer. 

Enligt Bryman (2011:209) och Denscombe (2009:269) finns det dock både fördelar och 

nackdelar med att genomföra intervjuerna per telefon. En fördel är att intervjuareffekten 

minskar, respondenterna blir inte lika påverkade av mig som intervjuare som vid direkta 

intervjuer. Intervjuareffekten kan innebära att respondenterna svarar vad de tror jag som 

intervjuare önskar att de svarar istället för vad de egentligen tycker och tänker. I och med 

telefonintervjuer minskar denna risken vilket kan ses i relation till resultatets trovärdighet, 

respondenterna kan ha varit med sanningsenliga under telefonintervjun till skillnad från om 

direkta intervjuer genomförts. En annan fördel med telefonintervjuer är enligt Bryman 

(2011:208) att de är mer lättgenomförda och tidssparande. Jag som intervjuare behöver inte 

lägga ner tid på resande till verksamheterna och respondenterna kan lättare finna tid under sin 

arbetsdag att gå undan, svara på frågor via telefon och snabbt vara åter i arbetet. Speciellt 

under rådande pandemi har detta varit fördelaktigt. Bryman (2011:208ff) lyfter en aspekt av 

telefonintervjuer som både kan ses som fördel och nackdel, beroende på vems perspektiv du 

tar. Telefonintervjuer kan göra det lättare för respondenterna att prata om ämnen som kan 

tyckas jobbiga att samtala om, ansikte mot ansikte men den som intervjuar kan inte se 

respondenternas ansiktsuttryck eller reaktioner vid specifika frågor vilket kan leda till att 

viktig data går förlorad, framförallt i relation till den kvalitativa innehållsanalysen som 

genomförts. Därav ansågs det extra viktigt att lyssna in respondenterna, lyssna på hur de 

talade och uppfatta tveksamheter för att möjliggöra återkoppling, ställa följdfrågor för att 

säkerhetsställa att korrekt data fångas in.  
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6. Resultatredovisning och analys 

Nedan kommer resultatet av insamlad empiri att presenteras och sammanvävas med analys 

utifrån det teoretiska ramverk som presenterats tidigare, men även i relation till tidigare 

forskning och den kontext som offentlig förvaltning innebär, för att skapa en helhet och 

begränsa återupprepningar.  Först kommer dock intervjudeltagarna presenteras kort med 

fiktiva namn som kommer användas vid citat genom resultatavsnittet.  

 

6.1 Bakgrundsinformation om intervjudeltagarna 

Sara, 26–35 år, vårdbiträde som studerar till undersköterska. Har arbetat inom 

äldreomsorgen i sju år. Arbetar på äldreboende Y. 

 

Annika, 46-55 år, undersköterska och har arbetat inom äldreomsorgen i 24 år. 

Arbetar på äldreboende Y. 

 

Magdalena, 56-65 år, undersköterska och har arbetat inom äldreomsorgen i cirka 

12 år. Arbetar på äldreboende Y. 

 

Nerma, 46-55 år, undersköterska och har arbetat inom äldreomsorgen i cirka 12 år. 

Arbetar på äldreboende X. 

 

Amalia, 46-55 år, vårdbiträde som studerar till undersköterska. Har arbetat inom 

äldreomsorgen i 25 år. Arbetar på äldreboende X. 

 

 

6.2 Delaktighet vid implementeringsprocesser 

Uppfattningen om delaktighet, både vid implementeringsprocesser vid projekt och nya 

arbetssätt men även inför beslut som berör verksamheten upplever medarbetarna en ökning av 

möjligheter till delaktighet. Flera av medarbetarna har arbetat länge inom äldreomsorgen i 

kommunal regi och upplever en förbättring genom åren som gått.  
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”När jag började 1991 kom besluten alltid från högre upp i organisationen, de bestämde hur 

vi skulle arbeta men nu kan vi säga vårat, det är så mycket bättre” (Annika). 

 

”Jag tycker faktiskt det har blivit bättre genom åren, jag känner att man samarbetar mer nu 

och då blir det liksom, man blir medarbetare på en annan nivå. Det betyder något om jag 

säger något” (Amalia). 

 

Förbättringen som Annika och Amalia talar om kan ses i relation till införandet av NPM, då 

det ligger väl i tiden med dess införande. Ett av syftena med NPM var enligt Diefenbach 

(2009:895) och Lapuente och Van de Walle (2020:464) att öka medarbetarnas delaktighet i 

beslut som rör utförande i verksamheten, att stärka medarbetarna med en känsla av 

empowerment (a.a.).  Enligt Hall (2009:178) sågs också NPM som en barriärbrytande 

möjlighet i den byråkratiska organisationsform som präglade offentlig förvaltning innan 

införandet av NPM där medarbetarna gavs större inflytande. Flera av medarbetarna menar 

också på att möjligheterna till delaktighet ökar fortfarande och en av dem lyfter projektet, 

Tillitsbaserad styrning som nu pågår som en del i detta.  

 

”Det är ett annat tankesätt, vi blir mer involverade. Jag tycker det är väldigt spännande” 

(Nerma). 

 

Både Annika, Amalia och Nerma har arbetat i många år inom äldreomsorgen i kommunal regi 

och har med sig erfarenheter om hur organisationen förändrats genom åren och när det 

kommer till delaktighet vid implementeringsprocesser är de framförallt positiva. Den positiva 

utvecklingen som respondenterna pratar om kan också ses i relation till en utveckling från en 

idealtypisk byråkrati och en möjlighet att bryta sig ur den järnbur som Weber pratar om. 

Enligt Klagge (1997:64) och Lutzker (1982:126f) uttryckte Weber en oro för byråkratins 

psykologiska effekter på medarbetarna, där deras egna idéer går förlorade då de bara är en del 

av ett större kugghjul, att utföra sitt arbete utan involvering av känslor och värderingar. 

Utvecklingen som respondenterna talar om är kan därför ses som en möjlighet att ta ett 

avstamp från järnburen och vara mer delaktiga. 
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Alla fem intervjuer visar dock på att det finns olika uppfattningar om vad delaktighet innebär 

och hur delaktigheten bör se ut vid implementeringsprocesser. Flera av respondenterna lyfter 

också att det beror på, på vilken nivå, makro eller meso i organisationen som man pratar om 

delaktighet, framförallt när det kommer till beslut och genomförande av projekt i 

verksamheten.  

 

”Det beror lite på vad projektet gäller, ligger det lokalt eller ligger det mer på områdesnivå. 

Ibland får man bara gilla läget, det är såhär vi ska göra och det är bara att göra det bästa av 

det” (Nerma). 

 

”Alltså jag tycker inte att vi medarbetare får vara med egentligen vid beslut. Ofta hamnar det 

i knät på en bara tycker jag” (Magdalena). 

 

Båda respondenternas uppfattningar ger indikationer på hur decentraliseringen i 

organisationen till följd av NPM påverkat på vilken nivå beslut fattas och framförallt, vilken 

typ av beslut som fattas. Decentraliseringens syfte vid införandet av NPM var att skapa 

mindre, mer flexibla verksamheter, där de hierarkiska strukturerna som genomsyrade 

byråkratiska organisationer skulle minska och beslutsfattandet och genomförande av projekt 

skulle ske i snabbare takt (Diefenbach, 2009:897). På mesonivå, verksamhetsnivå och för den 

specifika avdelningen som medarbetarna arbetar på ter sig delaktigheten något större, 

framförallt i relation till det brukarnära arbetet men beslut som fattas högre upp i hierarkin, på 

makronivå, förvaltningsnivå finns en känsla av att direktiven bara kommer till dem, utan 

någon möjlighet till delaktighet. Detta fenomen kan analyseras både ur ett byråkratiskt 

perspektiv och utifrån NPM. Övergripande kan sägas att enligt Diefenbach (2009:898), Hall 

(2009:18f) och Lapuente och Van de Walle (2020:469) har decentraliseringen enligt NPM lett 

till både ökad byråkratisering och centralisering, där decentraliseringen bara skett inom vissa, 

mindre ”betydelsefulla” områden som den strategiska ledningen släpper på. 

Decentraliseringen har egentligen lätt till att den strategiska ledningen erhållit mer makt över 

beslutsprocesser i organisationen (a.a.). Att besluten bara landar i knät på medarbetarna kan 

också ses som den naturliga vägen i en byråkratisk organisation och att möjligheter att 

påverka ligger på den egna mer lokala nivån, om den överordnade godkänner det. Enligt 

Weber (1983:146ff) är de hierarkiska strukturerna i organisationen legitima, bygger på en 
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legitim auktoritet som innebär att de överordnade kontrollerar de underordnade. De 

underordnade kan ge förslag på förändringar men det är upp till den överordnade att besluta 

om det är genomförbart, vilket också accepteras av den underordnade (a.a.). Bland 

medarbetarna upplevs en acceptans att möjligheterna att vara delaktig vid mer övergripande, 

områdesspecifika beslut som gäller hela vård- och omsorgsförvaltningen inte är stor men att 

bland annat decentraliseringen ändå möjliggjort delaktighet vid mindre projekt och 

implementeringsprocesser som gäller specifikt på en avdelning.  

 

 I relation till detta behöver vi också lyfta vad delaktighet återigen är. För vissa innebär 

delaktighet att erhålla information: 

 

”Det betyder att vi får information. För det gör ju att man blir delaktig även om vi inte alltid 

kan påverka” (Amalia). 

 

För Amalia är informationen viktig i relation till delaktighet, får hon information om vad som 

är på gång ger det henne möjlighet att tycka till om informationen som ges, även om hennes 

åsikter kanske inte påverkar slutresultatet. Andra, exempelvis Magdalena i ett citat ovan, 

upplever inte alls att de egentligen får vara delaktiga även om hon lyfter information som en 

del i det. Vid analys av medarbetarnas delaktighet är det av vikt att förstå att delaktighet kan 

uppfattas olika, det finns egentligen inget rätt eller fel men det kan ses i relation till 

exempelvis hus gammal man är eller hur lång arbetslivserfarenhet man har. Delaktighet vid 

implementeringsprocesser kopplar också Amelia till deras genomförande av risk- och 

konsekvensanalys vid olika typer av projekt och nya arbetssätt.  

 

”Om det ska börja införas något nytt gör vi en sådan risk- och konsekvensanalys, det kan 

hända att vi genomför något ändå men då finns det i alla fall nedskrivet, de här riskerna såg 

vi” (Amalia). 

 

Medarbetarna blir delaktiga i implementeringsprocessen, ibland redan i beslutsprocessen när 

de genomför risk- och konsekvensanalys och erhåller att ansvar att ha en överblick över hela 

implementeringsprocessen. Delaktighet av detta slag kan ses i relation till NPM, 

empowerment av medarbetarna men också stävan efter en effektiv och produktiv organisation 
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där enligt Diefenbach (2009:896) olika typer av verktyg används för att möjliggöra både tids- 

och kostnadseffektivitet, vilket vi kan se att risk- och konsekvensanalysen är. Den ger 

indikationer för medarbetarna, deras chefer och den strategiska ledningen i förvaltningen vad 

för risker det finns med implementeringen, vilka typer av konsekvenser både riskerna och 

implementeringen innebär och ser sedan detta utifrån ett tids- och 

kostnadseffektivitetsperspektiv. Är det ”värt” riskerna att genomföra projektet?   

 

6.3 Arbetsmiljö vid implementeringsprocess 

Alla respondenterna har lyft vikten av att ges förutsättningar att vara delaktiga och genomföra 

projekt i verksamheten och vilken inverkan detta har på deras arbetsmiljö.  Flera av 

respondenterna menar på att de inte alltid erhåller de resurser som behövs för att genomföra 

ett led i en implementeringsprocess, då framförallt i form av extra personal. 

 

”Nu tänker jag på saker som ska göras och det krävs mer personal för att vi ska hinna med 

att genomföra det vi ska, då får vi inte det, vi får inte mer personal och då kanske det inte blir 

gjort något men på vår avdelning försöker vi lösa det ändå, på något sätt” (Sara).  

 

Det Sara förmedlar är att vid implementeringsprocesser kan det behövas mer personal för att 

både hinna med det vardagliga arbetet i verksamheten och genomföra det projektspecifika, 

annars tenderar det bli väldigt stressigt och svårt att hinna med. Flera av respondenterna 

menar då att det är frustrerande att det inte sätts in mer personal, att tid frigörs för 

genomförande av projektspecifika aktiviteter utan att det ska ”tryckas” in i den redan pressade 

arbetsdagen. Att det inte sätts in mer personal, även om medarbetarna uttrycker ett behov kan 

förstås genom NPM och dess decentralisering men även den paradoxala centraliseringen 

vilket enligt Diefenbach (2009:898) innebär att varje enhetschef är ansvarig för att sin 

verksamhet håller budget, en budget som är fastställd av den strategiska ledningen. Det är 

dock enhetschefen som får stå till svars om budgeten överskrids, exempelvis vid intagandet av 

mer personal. NPM och dess decentralisering har också enligt Håkansson och Dellve 

(2019:32) och Fred m.fl. (2013:56) effekten att den strategiska ledningen, beslutsfattarna av 

budget men även större implementeringsprojekt befinner sig långt ifrån medarbetarna och 

utförarkontexten och saknar då kunskaper om medarbetarnas arbetsmiljö vilket leder till 

skilda uppfattningar om arbetsförhållanden och hur implementeringsprocesser påverkar dem i 
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det vardagliga arbetet (a.a.). Respondenterna menar också på att dåliga information och att 

beslut inte är förankrade hos alla vid implementeringsprocesser, utöver för lite personal 

påverkar den psykosociala arbetsmiljön negativt och skapar frustration hos medarbetarna. 

Men citatet från Sara ovan visar också på en ambition hos medarbetarna att försöka lösa 

problematik som uppstår, genom att hjälpa varandra så gott de kan eftersom de upplever en 

skyldighet att genomföra det som blivit ålagda dem. Att vara en medarbetare eller tjänsteman 

i en byråkrati innebär enligt Weber (1983:148ff) att ens roll är klart definierad, med ett tydligt 

ramverk över vad som ska utföras och hur samt en hög grad av disciplin att genomföra det 

som ålägger dem. Det finns en organisationskultur att utföra det som ska utföras utifrån de 

förutsättningar som beslutats och givits av högre ledningen (a.a.).  Organisationskulturen som 

Weber beskriver kan ses i relation till det Sara beskriver men även de andra respondenterna, 

de löser situationer som uppstår för att genomföra det som beslutats, troligtvis känner de en 

pliktskyldighet i sin roll som medarbetare att göra detta, även om det kan ha negativa effekter 

på deras psykosociala arbetsmiljö. 

 

Alla fem respondenter berättar att APT, Arbetsplatsträff är det forum på äldreboendena som 

används i första hand för information, där nya projekt och arbetssätt tas upp och diskuteras. 

Alla APT är också schemalagda vilket möjliggör för alla medarbetare att delta, erhålla 

information och vara delaktiga. Dock upplevs det att APT används bara som ett forum att ta 

upp formella ämnen, budget, förbättringsområden och avvikelser. 

 

”Vi hinner inte med att prata om hur vi egentligen har det. Mycket tid på APT går åt att prata 

om formella saker, så som dokumentation, hur vi ska svinnspara på mat och avvikelser. Det 

är sällan att vi hinner prata om hur vi mår, vad vi tycker och hur vi ska lägga upp jobbet” 

(Magdalena).  

 

Det Magdalena beskriver kan förstås både med hjälp av Webers byråkratiteori och en 

vidareutveckling till NPM. Enligt Weber (1983:148ff) och Senigaglia (2011:54) vilar 

byråkratin på rationalitet och rationellt agerande med fokus på att effektivt nå organisationens 

mål. Känslor och värderingar ska inte påverka hur arbetet utförs och det finns tydliga lagar 

och riktlinjer över vad som behöver genomföras och hur samt att det ska dokumenteras. Det 

är också detta som enligt Klagge (1997:64) Weber menar på skapar en järnbur kring 
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medarbetarna, där känslor och värderingar lätt tappas bort (a.a.). Webers ordval av järnbur må 

se dramatisk men den skapar en bild av det som Magdalena ändå beskriver. Att fokus i 

organisationen är den byråkratiska, den administrativa logiken med fokus på rationella 

processer, uppföljningar, avvikelser och måluppfyllelse, och även om detta självklart är av 

vikt hamnar medarbetarnas välmående något i skymundan. Att arbetsmiljön påverkas negativt 

av de byråkratiska drag vi kan förstå från Webers byråkratiteori bekräftas av det Magdalena 

men även de andra respondenterna berättar, det byråkratiska tar över och det emotionella i 

arbetet, framförallt i relation till det brukarnära arbetet hamnar sekundärt. Att mötesforum 

används framförallt till formella ämnen och spörsmål kan också förstås i relation till NPM och 

dess fokus på effektivitet och att alltid arbeta med förbättring. Enligt Hall (2012:31) skapar 

NPM ett fokus på att alltid arbeta med verksamhetsutveckling, framförallt i relation till 

effektivitet, fastställda mål och strategier samt kundnöjdhet (a.a.). Att prata om annat, dock 

lika viktigt för medarbetarna och deras arbetsmiljö kanske kommer i andra hand med NPM 

som organisation- och styrningsform, fokus kommer i första hand alltid på mer formella 

ämnen vilket också kan förklara det som Magdalena berättar om. 

 

Respondenterna berättar om andra implementeringsprocesser och hur de påverkat deras 

arbetsmiljö. Flera av dem berättar specifikt om ett, som inte gick som planerat och skapade en 

försämrad arbetsmiljö, framförallt i relation till stress. 

 

”….det var otroligt tidskrävande, stal tid från våra brukare, så fruktansvärt mycket tid som 

försvann, såå stressigt och frustrerande” (Amalia). 

 

För att ett beslut om förändring skulle komma till skott hos strategiska ledningen krävdes det 

underlag för att visa på att projektgenomförandet inte fungerade, ett underlag som 

medarbetarna då skulle ta fram. 

 

”Våra chefer stöttade upp oss 100 procent. Så vi sprutade ur oss avvikelser och tillbud så att 

det skulle bli tydligt och synligt att det inte funkade och ett syfte och motivation till vad det 

var som inte funkade med antal timmar vi la på det som inte fungerade” (Nerma). 

 



36 

Uttalandet ger oss information att det krävs att medarbetarna, med stöd av sina chefer visar på 

för den beslutsfattande strategiska ledningen vad som inte fungerar, hur mycket extra tid som 

läggs på projektet och dess ineffektivitet. Uttalandet ger oss också indikationer på att 

medarbetarnas chefer vet att det krävs underlag för förändring vilket kan förklaras med stöd 

av Webers byråkratiteori. Enligt Lutzker (1982:124) fattas beslut på basis av nedskrivna 

dokument och förbestämda procedurer som måste genomföras vilket ska ligga som underlag 

för beslutet, vilket det i sig kräver dokumentation och arkivering. Syftet är att beslut ska fattas 

på rationella grunder och att genomföra förändringen som anses mest lämpliga för 

verksamheten, framförallt ur ett effektivitetsperspektiv (a.a.). Genom att följa den 

”byråkratiska” procedur som kan likställas med Webers berättar respondenterna att en 

förändring kom till skott, en förändring som ledde till förbättring för den anställda, brukarna 

och verksamheten.   

 

6.4 Enhetschefens roll 

Alla respondenterna berättar att enhetschefen har en viktig roll utifrån flera perspektiv vid 

implementeringsprocesser. Det är enhetschefen som på APT informerar medarbetarna om nya 

förslag eller redan fattade beslut om projekt eller nya arbetssätt som ska implementeras i 

verksamheterna. Det är också det forum som medarbetarna har att ta upp tankar och åsikter 

om ämnen som berör verksamheten, hur arbetet utförs och deras arbetsmiljö. Enhetschefen 

ses som en viktig länk, en mellanhand mellan medarbetarna och den strategiska ledningen 

vilket också ses som en ökad möjlighet att vara delaktiga. 

 

”När vi lägger fram något till vår chef upplever jag att vi blir lyssnade på. Antingen kan hon 

svara direkt eller så återkopplar hon efter att ha undersökt frågan mer, hon är bra på att 

återkoppla” (Sara).  

 

”Sedan har ju vi våra chefer på plats i verksamheten, så är det någonting så kommer de in 

och informerar oss på plats innan det även tas på APT” (Amalia).  

 

Uttalandena ger indikationer på både en decentralisering och en centralisering i linje med 

NPM. Decentralisering i form av att enhetschefen är på plats, mer nära verksamheten och 

medarbetarna vilket enligt Diefenbach (2009:897f) är ett av syftena med NPM. Enhetschefen 
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ges ett större ansvar över den specifika verksamheten, dess budget och resultatredovisning 

som sedan ska presenteras för högsta ledningen. Uttalandet i relation till NPM visar också på 

den ökade centraliseringen som NPM paradoxalt lätt till vilket enligt Diefenbach (2009:898) 

och Fred m.fl. (2013:56) resulterat i ökad insyn, kontroll och makt från den strategiska 

ledningen vilken i sin tur påverkar, i detta fallet enhetschefens roll då hen i mångt och mycket 

behöver undersöka med högre instanser innan svar till medarbetarna kan ges. Utifrån 

respondenterna gör enhetscheferna så gott de kan och en känsla av att enhetscheferna är på 

deras ”sida” förmedlas av alla. Detta kan ses i relation till exempelvis det respondenterna 

tidigare pratat om, att erhålla resurser, framförallt extrapersonal vid 

implementeringsprocesser.  

 

Chefen och samordnaren gör vad de kan för att vi ska vara den personal vi måste vara, 

ibland löser det sig, ibland inte” (Annika).  

 

Återigen visar uttalandet på komplexiteten i både en decentralisering och en centralisering 

som NPM resulterar i för organisationen. Budget beslutas av den strategiska ledningen, vilket 

enligt SFS (2017:725, 5 kap. 1 §) är kommunfullmäktige i en kommun men ansvaret att hålla 

sig till budget och dess redovisning ligger på enhetscheferna ut i verksamheten vilket enligt 

Fred m.fl. (2013:56) resulterar i olika kunskaper om verksamheten, på grund av den 

distansskillnad som råder mellan den strategiska ledningen och enhetschefen och dess 

verksamheten. Enligt forskning av Robstad Andersen och Westgaard (2015:9) visar 

effekterna av NPM vid organisationsutveckling och projekt att den strategiska ledningen, 

beslutsfattarna har en annan syn på om extra resurser behöver sättas in än vad medarbetarna 

och även enhetschefen upplever. Detta leder till en frustration hos enhetschefen då hen 

försöker förmedla till strategiska ledningen vad som behövs men får inte det gehör som 

efterfrågas och inga extra resurser sätts in vilket självklart påverkar medarbetarnas arbetsmiljö 

negativt men även enhetschefens i detta fallet.  

 

Vad det gäller projektet Tillitsbaserad styrning uttrycker alla respondenterna att de inte vet så 

mycket om projektet, vissa känner inte till det alls men att de som hört om projektet förmedlar 

att enhetscheferna har givit lite information och att projektet mer ligger hos enhetschefen. 
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”Nej, jag vet inte vad projektet handlar om. Nu har jag ju missat några APT eftersom jag går 

i skolan dessa dagar men har tyvärr inte hört något om det” (Sara). 

 

Jag kan inte säga att jag hört detta innan, vet inte heller om de andra gjort det. Så det är 

svårt för mig att svara på frågor relaterade till detta projektet (Annika).  

 

”Vi har egentligen inte fått så mycket information för det är ju något som cheferna ska göra, 

de har gett oss lite information men tror inte de vet så mycket själva än. De ska i alla fall ge 

oss mer ansvar och fria tyglar i verksamheten” (Amalia). 

 

Respondenternas uttalande ger oss informationen att kunskaper om projektet Tillitsbaserad 

styrning skiftar mellan medarbetarna. Enhetschefens roll blir också tydlig i relation till detta 

då både Nerma och Amalia arbetar på samma äldreboende, Äldreboende X medans Sara och 

Annika arbetar på äldreboende Y vilket innebär att de har två olika enhetschefer. 

Enhetschefens roll anses här viktig för att skapa delaktighet, framförallt i relation till 

information, information om projektet Tillitsbaserad styrning till medarbetarna. Mer om detta 

kommer att diskuteras i avsnitt 7, diskussionen. Om vi ser till Äldreboende X berättar Amalia 

följande förändring som hen tror är kopplad till projektet om Tillitsbaserad styrning.  

 

”Vi får beställa mat själva, alltså frukosten, kvällsmat och mellanmål. Förut gick 

beställningarna via köket på äldreboendet utifrån ett standarsutbud och formulär. Men nu 

går vi istället in på Mathem och beställer själva, det är ett nytt eget ansvar och vi måste hålla 

koll på att vi följer budget. Det är mer frihet men under ansvar” (Amalia).  

 

Utvecklingen som projektet Tillitsbaserad styrning inneburit för medarbetarna kan ses i 

relation till syftet, en styrningsform bortom NPM. För enligt Hall (2012:15) och Agevall 

(2005:90) leder NPM och dess styrningsformer till minskad tillit gentemot medarbetarna i 

organisationen, en ökad kontroll, centralisering av den strategiska ledningen samt en ökad 

byråkratisering. Forskning har dock visat på enligt Gillberg och Dellve (2019:64), McTaggart 

(2015:17) att för att genomföra förändringsarbeten och projekt i offentlig förvaltning behövs 

ett risktagande, att prova nya tillvägagångssätt och förhållningssätt där ansvar och 

befogenheter flyttas neråt i hierarkin i organisationen där medarbetarna, utförarna är mer 
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delaktiga. Detta är också en del av syftet med projektet Tillitsbeserad styrning i undersökt 

kommun vilket Amalia men även Nerma bekräftar pågår i verksamheten, i alla fall på 

Äldreboende X. Deras enhetschefen ”vågar” släppa ansvar för budget och planering när det 

gäller matinköp men även intagning av vikarier under kvällar och helger då enhetschefen och 

samordnaren inte är på plats, vilket resulterar i en ökad delaktighet men även ansvar för 

medarbetarna, något som de välkomnar.  

 

6.5 Rollen som vårdbiträde och undersköterska 

Alla respondenterna förmedlar att de har en viktig roll vid projekt och 

implementeringsprocesser i deras verksamheter, framförallt då de är utförarna av det som 

beslutats, även om de själva inte varit delaktiga i beslutsprocessen. De pratar alla om sitt yrke 

med stolthet men menar på att synen i samhället men även hos politikerna i kommunen är mer 

av det negativa slaget. 

 

”När jag berättar vad jag arbetar med, att jag jobbar på äldreboende, så är vissa…aha, du 

går och torkar bajs hela dagarna. Visst, det ingår i mina arbetsuppgifter men det är fan inte 

det enda jag går runt och gör hela dagarna” (Nerma). 

 

Politikerna måste prata om detta yrket som att det är ett viktigt yrke. Som nu under pandemin, 

det är ingen som pratar om oss undersköterskor, hur vi sliter. Vi kommer på slutet, slutet av 

alt, slutet av länken, det ör nästan som vi inte finns” (Annika). 

 

Nermas och Annikas uttalande kan kompletteras med de andra respondenterna, en upplevelse 

av att deras arbetsroll inte är viktig, har låg status och inte prioriteras i debatten om vård- och 

omsorgspersonals arbetssituation och arbetsmiljö. Enligt Keisu (2017:44ff) antar högre chefer 

och den strategiska ledningen en mer NPM etablerad logik på status och vad som utgör 

attraktivt arbete, med fokus på organisationseffektivitet medans medarbetarna, de 

professionella antar en mer omsorgsgrundande logik, där att utföra en god vård- och omsorg 

med fokus på brukaren är statusgrundande. Att den strategiska ledningen och chefer innehar 

en annan logik, något motstridig gentemot medarbetarna innebär en grund för konflikter som 

kan te sig frustrerande, framförallt för medarbetarna. Medarbetarna i Keisus studie visar på 

likande resultat som respondenterna givit i aktuell studie, för att höja statusen är ett led att 
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höja lönerna, ”så enkelt är det” men upplever att den strategiska ledningen inte ser på saken 

från samma synvinkel. Vidare visar studien av Keisu att medarbetarna inte upplever att 

politikerna värderade arbetet inom äldreomsorgen, att det arbetet som utförs inte är viktigt, att 

ta hand om äldre människor inte anses viktigt, vilket kan ses i relation till Annikas uttalande 

ovan. Dock visar studien av Gillberg och Dellve (2019:54) att ökat inflytande och delaktighet 

i beslutsprocesser rörande verksamhetsutveckling och olika projekt kan ses som ett 

erkännande av rollen som undersköterska, deras kompetens och förmågor. Att erhålla status 

och erkännande i sitt yrke, yrket som undersköterska grundar sig också på enligt Gillberg och 

Dellve (2019:57ff) att politikerna och cheferna vill satsa på dem som yrkesgrupp, att de ges 

möjligheter och kunskaper att vara delaktiga och påverka i det vardagliga arbetet. Men att 

”våga” föra ansvar och befogenheter ner till medarbetarenivå, ner i hierarkin innebär att ta 

risker och kan också ses i motsatts till det som NPM baseras på. Enligt Agevall (2005:96f) 

resulterar NPM och dess managementbyråkratiska organisationsstrukturer med fokus på 

kontroll, rapportering och incitament en föreställning om att medarbetarna inte går att lita på 

vilket kan resultera i en misstillit, speciellt mellan den strategiska ledningen och 

medarbetarna.  

 

”Politikerna måste sätta lite krav på vilka det är som kommer in och arbetar på våra 

äldreboenden, ställa lite krav så att det inte är vem som helst som kan komma in och jobba” 

(Nerma). 

 

Många gånger, framförallt på sommaren så tar man in personal bara för att ersätta huvuden 

och jag kan inte förstå hur man kan tänka så. Det är ju människor man ska ta hand om, det är 

för lättvindigt, som att man bara plockar någon från gatan. De kan inte äns något om 

sjukvård eller människor, får två eller tre dagars upplärning och sedan ska man klara sig 

själv” (Magdalena).  

 

Återigen kan vi se från Nermas och Magdalenas uttalande att medarbetarna och den 

strategiska ledningen utgår från två skilda, motstridiga logiker som Keisu (2017:47) menar på 

är omsorgslogiken för medarbetarna och NPM logiken för den strategiska ledningen. 

Medarbetarna fokuserar på att säkerhetsställa att brukarna erhåller den vård- och omsorgs som 

de behöver, även vid semestrar medans den strategiska ledningen, utifrån en NPM logik 
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fokuserar mer på effektivitet och rationalisering. Två till tre dagars upplärning, mer hinns inte 

med och sedan ska du in och arbete i verksamheten. Att respondenterna uttrycker att detta 

minskar deras värde och status som undersköterskor och vårdbiträden går att förstås, en 

upplevelse av att deras arbete inte prioriteras.  
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7. Diskussion 

Nedan diskussion kommer ske med utgångspunkt i studiens tre övergripande frågeställningar 

för att återkoppla till studiens syfte och skapa en struktur i diskussionen. 

 

7.1 Vad innebär delaktighet för medarbetarna vid implementeringsprocess och hur 
ser deras upplevelse av delaktighet ut? 
Resultatet ovan visar på en varierad syn på vad delaktighet innebär, även specifikt vid 

implementeringsprocesser vid projekt i respektive verksamhet. De vårdbiträden och 

undersköterskor som arbetat längre inom äldreomsorgen kan se en generell förbättring sedan 

början av 1990-talet, att möjligheten till delaktighet vid beslut- och implementeringsprocesser 

som rör verksamheten har ökat. Sett till syftet med NPM och att det ligger i tiden med 

införandet av NPM i offentliga verksamheter går det att diskutera om förbättringen kan 

relateras till just införandet av NPM. Att öka medarbetarnas delaktighet i beslut som rör den 

nära verksamheten, ge medarbetarna större inflytande och skapa en känsla av empowerment 

är enligt Diefenbach (2009:895), Lapuente och Van de Walle (2020:464) och Hall (2009:178) 

ett övergripande syfte med NPM. Frågan man dock kan ställa sig är om NPM givit de effekter 

i form av delaktighet, inflytande och empowerment som de eftersträvar och om förbättringen 

som beskrivs i resultatet kan förstås i relation till just effekter av NPM, eller mer generella 

förbättringar som kan relateras till arbetsmiljö och fackliga interventioner. Forskning, både 

något äldre och mer nyligen genomförd visar på NPM och dess effekter på medarbetarna, 

både i relation till delaktighet vid implementeringsprocesser av projekt men också rent 

generellt.  

 

Enligt forskning gjord av Håkansson och Dellve (2019:27) och Szebehely m.fl. (2017:24f) 

präglas äldreomsorgen i offentlig förvaltning av minskat handlingsutrymme för dess 

vårdbiträden och undersköterskor. I aktuell studie uttrycker flera respondenter att beslut ofta 

bara landar i knät på dem när något ska genomföras och att även om de får information är de 

inte delaktiga i ett mer övergripande perspektiv. På frågor om delaktighet svarar dock flera 

respondenter att de också är delaktiga genom att de erhåller information om vad som pågår/är 

på gång men frågan som kan ställas är om detta verkligen kan ses som delaktighet och ett 

handlingsutrymme? Enligt Gillberg och Dellve (2019:51f) visar deras studie på att när 

medarbetare ges möjlighet att vara delaktiga i beslutsprocesser och implementeringsprocesser 
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i projekt som rör den specifika verksamheten ökar känslan av inflytande, glädje och en 

yrkesstolthet. Studien visar också på att ökad delaktighet också ger en ökad grad av 

erkännande och status i yrket som undersköterska vilket ses i relation till att ges ökade 

befogenheter att fatta beslut som är av vikt för den specifika verksamheten (Gillberg & 

Dellve, 2019:58f). Att öka möjligheterna för delaktighet och handlingsutrymme för 

medarbetarna inom äldreomsorgen, är därav av vikt för att höja statusen i yrket och 

möjliggöra att fler i samhället vill arbeta inom äldreomsorgen, ser det som ett givande yrke. 

Detta kräver dock enligt Gillberg och Dellve (2019:64) att den strategiska ledningen vågar ta 

risker, risken att överföra inflytande, befogenheter och ansvar ner i organisationen, till 

utförarnivå. Som tidigare nämnts visar dock forskning på enligt McTaggart (2015:17) och 

Hall (2012:21f) att offentlig sektor präglas av en organisationskultur där risktagandet är 

minimalt och att den strategiska ledningen har en rädsla för att släppa på kontroll och makt 

där ständig återkoppling från chefer neråt i hierarkin önskas. Drag av detta kan ses i aktuell 

studie där respondenterna berättar om att en risk- och konsekvensanalys ska genomföras av 

medarbetarna vid införandet av nya arbetssätt eller projekt. Självklart kan detta ses i relation 

till delaktighet, att medarbetarna blir en del av genomförandeprocessen men framförallt kan 

det ses som ett sätt att minimera risker och ge en återkoppling till den strategiska ledningen så 

att de erhåller en kontroll över hela processen. En kontroll som kan kopplas samman med den 

ökade byråkratin och centralisering som enligt Diefenbach (2009:898) NPM i offentlig sektor 

resulterat i. Hierarkin i organisationerna har ökat där en fastare struktur av kärna och periferi 

har uppstått. Denna utveckling kan vi se i relation till Webers idealtypiska byråkrati, att 

istället för en utveckling mot decentraliserade organisationer, med mindre hierarkiska 

strukturer och större handlingsutrymme för medarbetarna börjar dem istället efterlikna den 

byråkrati som Weber talar om (Weber, 1983:147f).  

 

Weber talar också om de psykologiska effekterna byråkratin har på medarbetarna vilket enligt 

Klagge (1997:64) och Lutzker (1982:126) innebär en förstelning av människan, fast i ett evigt 

snurrande kugghjul som upplevs som en järnbur svår att bryta sig ut från. Förespråkare av 

NPM tror jag ville bryta sig ur järnburen, finna nya sätt att organisera verksamheter, 

fortfarande utifrån rationella och effektiva strukturer och procedurer men med fokus på 

empowerment för alla medlemmar i organisationen. Tanken är god men av egen erfarenhet av 

offentlig sektor, specifikt inom äldreomsorgen och det resultat som aktuell studie visar på kan 
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jag nog säga att de positiva effekterna av NPM går att diskutera. Respondenterna i aktuell 

studie uttrycker alla frustration över NPM:s effekter men trycker alla på vikten av att de får 

vara delaktiga, framförallt gällande beslut och genomförande som sker i verksamheten, det 

brukarnära arbetet. För det är dem som gör verksamheten, inte beslutsfattarna. Därav ligger 

ett projekt som införandet av Tillitsbaserad styrning väl i tiden och kan ses som ett försök till 

distans mot både byråkratin och NPM där medarbetarna ges möjlighet att vara mer delaktiga 

och ges mandat att tillsammans med enhetscheferna fatta beslut som rör den specifika 

avdelningen på äldreboendet. Utvecklingen skulle också innebära ett erkännande av 

medarbetarnas kompetenser och att i längden höja undersköterskornas yrkesstatus.  

 

7.2 Vilken roll spelar respektive enhetschef och vårdbiträde/undersköterska vid 
implementeringsprocess? 
Alla respondenter berättar att deras enhetschef spelar en viktig roll vid 

implementeringsprocesser och att möjliggöra deras delaktighet. Enhetschefen ses som en 

viktig länk mellan medarbetarna och den strategiska ledningen och respondenterna uttrycker 

alla vikten av att deras respektive enhetschefer återkopplar och regelbundet informerar 

medarbetarna. Enhetschefen kan här ses som en viktig länk i den komplexa organisation som 

äldreboenden verkar i, en länk mellan det Adolfsson och Solli (2009:26f) och Jonsson 

(2015:37f) beskriver som den politiska logiken och den administrativa logiken. Ett tillägg 

som resulterar i en grad till av komplexitet, att organisationen blir hyperkomplex är det Keisu 

(2017:47) beskriver som omsorgslogik. Politikerna i kommunfullmäktige antar framförallt 

den politiska logiken där den administrativa logiken ses som verktyg för att genomföra beslut. 

Den administrativa logiken kan ses påverka alla led i verksamheterna, framförallt utifrån det 

respondenterna berättar om att det administrativa arbetet har ökat, dokumentation, risk-och 

konsekvensanalyser måste genomföras och underlag krävs för att förändring ska komma till 

skott. I relation till detta styrs medarbetarna i hög grad av omsorgslogiken, de ser på värdet i 

sitt arbete i relation till brukarna och att säkerhetsställa att de erhåller så god omsorg som 

möjligt. Jag tror att enhetschefen kan ses som en länk mellan politikerlogiken, administrativa 

logiken och medarbetarnas omsorgslogik för att ”bygga broar” och skapa en struktur i de 

komplexa logikerna. Respondenterna uttrycker alla att deras roll är att utföra ett gott arbete, 

där brukaren är i fokus, inte ekonomi, kvalitetsledningssystem eller uppföljning, som alla är 

resultat av NPM.  
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Mycket av det respondenterna uttrycker är också en insikt i hur äldreboendena i kommunen 

styrs och hur det påverkar dem i sin roll som vårdbiträde/undersköterska. Att även om deras 

fokus är på brukarna måste de ha en insikt i vikten av budget, dokumentation och uppföljning, 

se de som verktyg för att bedriva en god äldreomsorg. Jag tror därför att projekt som 

Tillitsbaserad styrning som nu genomförs i aktuell kommun är av stor vikt, där medarbetarna 

ges möjlighet att faktiskt vara delaktiga i verksamhetsplanering och då även budgethantering 

för att bli mer delaktiga i hela verksamheten men även medvetna om hur budgetprocessen går 

till. Då tror jag att vi kan minska det avstånd som centraliseringen skapar, det som enligt 

Håkansson och Dellve (2019:27) skapar käppar i hjulet för framgångsrika 

implementeringsprocesser. Att även om de inte är fysiskt närmare varandra kan insikten om 

varandras arbetssituation och hur beslutsprocesser genomförs öka och att medarbetarna 

upplever en högre grad av tillit från den strategiska ledningen, en ökad tillit som skulle 

innebära en förbättring av deras arbetsmiljö.  

 

7.3 Hur påverkas medarbetarnas arbetsdag vid projekt- och 

implementeringsprocess? 

Alla respondenterna lyfter vikten av att erhålla resurser och verktyg för att möjliggöra 

delaktighet och att implementeringsprocesser fungerar bra. Detta gäller framförallt tid och 

extrapersonal vilket respondenterna menar på att de inte alltid får. I en redan pressad 

arbetssituation pressas det in ytterligare arbetsuppgifter relaterade till ett specifikt projekt och 

implementeringsprocess. Respondenterna uttrycker att de berättar för sina enhetschefer, 

enhetschefen lyssnar in, säger att de gör så gott de kan för att få in personal men att budgeten 

inte räcker till. Återigen ser vi resultat av NPM och dess effekter, en decentralisering som lett 

till en centralisering där den strategiska ledningen enligt Diefenbach (2009:898f) och Hall 

(2012:22) kräver kontroll och fattar alla avgörande beslut även om de saknar kunskaper och 

insikter gällande de specifika verksamheterna och dess medarbetare. Troligtvis skapar detta 

en känsla av maktlöshet, frustration och litet handlingsutrymme för medarbetarna men de 

försöker så gott de kan att genomföra det de blivit ålagda, vilket flera av respondenterna 

uttrycker. Robstad Andersen och Westgaard (2015:10) visar också på i sin studie att den 

strategiska ledningen är fullt medvetna om vad nya projekt och implementeringsprocesser kan 
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innebära ute i verksamheterna och för medarbetarna ur ett arbetsmiljöperspektiv men 

fokuserar istället på vinsterna av projekten, i form av ökad effektivitet och kvalitetssäkring av 

det som ”produceras”. Åter kan vi se två logiker som framträder. Den NPM logik som Keisu 

(2017:27) illustrerar, en logik som den strategiska ledningen tar där fokus är just 

rationaliseringar och effektivitet medans medarbetarna antar en omsorgslogik (a.a.). En 

omsorgslogik som resulterar i att medarbetarna fokuserar på brukarna, de äldre.  För de 

arbetar med hjärtat, de vill ge den bästa vård- och omsorgen som möjligt för de äldre så de 

stressar igenom sina arbetsdagar för att hinna med men går ändå hem med en känsla av de 

inte gjort nog. Flera av respondenterna tryckte på att ansvaret för att skapa en förändring i 

relation till vårdbiträden och undersköterskors yrkesstatus, att göra yrket attraktivt åligger 

politikerna. Forskning av Keisu (2017:47) visar dock på en upplevelse av att politikerna som 

styr den offentliga äldreomsorgen har bristande kunskaper och insikter om hur äldreomsorgen 

fungerar i praktiken och vad det innebär att arbete som vårdbiträde eller undersköterska. Hur 

ska de som faktiskt har makt att skapa förändringar, genomföra bra förändringar som 

resulterar i en höjd yrkesstatus och bättre arbetsvillkor när de inte har reell kunskap om hur 

det ser ut och vad som behövs? 
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8. Slutsatser 

Slutsatser kommer nedan beskrivas utifrån studiens tre övergripande syften. Avslutningsvis 

kommer också förslag på vidare forskning presenteras.  

 

Vad innebär delaktighet för medarbetarna vid implementeringsprocess och hur ser deras 

upplevelse av delaktighet ut? 

Delaktigheten vid projekt och implementeringsprocesser uppfattas och upplevs något olika 

mellan respondenterna. Att erhålla information från enhetschefen, ges möjlighet att ställa 

frågor och prata igenom nya projekt som ska implementeras ses som viktigt. Dock kan fråga 

ställas om att erhålla information kan ses som delaktighet. Några av respondenterna menar på 

att de inte är delaktiga, framförallt inte i beslutsprocessen men att delaktigheten dock har ökat 

vad det gäller själva implementeringen, hur beslutet ska genomföras. Det nya projektet, 

Tillitsbaserad styrning, i aktuell kommun ses enligt respondenterna som ett steg i rätt riktning 

mot ökad delaktighet, där de ges större ansvar för verksamheten tillsammans med sin 

enhetschef. 

 

Vilken roll spelar respektive enhetschef och vårdbiträde/undersköterska vid 

implementeringsprocess? 

Enhetschefen ses som en viktig länk mellan medarbetarna och den strategiska ledningen och 

alla respondenterna lägger vikt vid att enhetschefen har en viktig roll i att möjliggöra 

delaktighet för medarbetarna. Alla respondenterna anser att deras roll är viktig vid 

implementeringsprocesser, att de är de som utför det som beslutas och därför måste deras roll 

och yrke ses som viktigt. De lyfter alla att yrkesstatusen på vårdbiträde/undersköterska inom 

äldreomsorgen måste öka och ett steg i den riktningen är att erhålla ett erkännande genom att 

ges möjlighet till större delaktighet och handlingsutrymme vad det gäller 

implementeringsprocesser i den direkta verksamheten.  

 

Hur påverkas medarbetarnas arbetsdag vid projekt- och implementeringsprocess? 

Ur ett arbetsmiljöperspektiv påverkas arbetsdagen framförallt att de får mer att göra men inte 

erhåller mer resurser i form av personal och tid. Olika syn på vad som krävs för att genomföra 

en god implementering finns mellan medarbetarna, deras enhetschefer och den strategiska 

ledningen i kommunfullmäktige som fattar de avgörande besluten. Detta resulterar i att en 
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redan pressad arbetssituation för medarbetarna blir ännu mer pressad och att olika steg i 

implementeringen inte blir genomförda.  

 

8.1 Vidare forskning 

Det behövs generellt mer forskning som fokuserar på medarbetarnas villkor och arbetsmiljö 

inom specifikt äldreomsorgen i kommunal sektor, där organisationens styrningsprinciper tas i 

beaktning. Att genomföra forskning i direkt relation till specifika kommuner som genomför 

förändringsarbete med fokus på nya styrnings – och organisationsformer, följa upp hur arbetet 

går och dess effekter på medarbetarna och deras arbetssituation tror jag är av vikt. Att visa på 

vilka vinster mer medarbetarenära förändringsarbeten skapar, där delaktighet och ökat 

handlingsutrymme står i fokus tror jag kan motivera fler politiker och tjänstemän i högre 

instanser inom kommunerna att börja fatta beslut som inkluderar medarbetarna i större 

utsträckning. För att det ska komma till skott måste det finnas underlag, forskning och det 

mycket som visar på vinsterna, även ekonomiska för den offentliga sektorn.  
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Bilaga 1. 

Institutionen för Sociologi och Arbetsvetenskap 
Göteborgs Universitet 
 
 

Införande och implementering av projekt i en kommunal organisation – ett 
medarbetarperspektiv 

 
Examensarbete i arbetsvetenskap 

 
Du är inbjuden till att delta i en forskningsstudie som är del av ett examensarbete i arbetsvetenskap 
vid Göteborgs Universitet. Innan du bestämmer dig för om du vill delta är det viktigt att du vet varför 
studien görs och vad deltagandet innebär. 
 
Vad handlar studien om, och vad innebär det att delta? 
Syftet med studien är att undersöka hur du som medarbetare i den kommunala äldreomsorgen 
upplever införandet och implementeringen av nya styrningsformer generellt, och införandet av projekt 
Styrmodell VOF som syftar till en mer tillitsbaserad styrning. Områden som kommer undersökas är 
dina upplevelser av hur projekt som rör medarbetare/ din arbetssituation/ styrningen av arbetet 
beslutas, utformas, införs och genomförs i din verksamhet. Intervjuer kommer ske via Microsoft Teams 
eller telefon och pågå ungefär 40 minuter. Intervjuerna kommer att spelas in och innan genomförd 
intervju kommer du få skriva under ett samtyckesformulär. Ljudfilerna kommer efter studiens avslut att 
raderas. 
 
Varför har jag blivit tillfrågad att delta i studien? 
Då studien riktar in sig på medarbetare inom äldreomsorgen i Vård-och omsorgsförvaltningen är du 
som är undersköterska eller vårdbiträde välkommen att delta i studien.  
 
Måste jag delta i studien? 
Deltagandet i intervjun är frivilligt, och du kan när som helst avbryta deltagandet utan att behöva ange 
skäl. Du behöver endast besvara frågor du vill besvara i intervjun, och du behöver inte ange skäl där 
du inte vill prata om en viss sak/fråga. Om du vill bli intervjuad ger du ditt samtycke genom att skriva 
på ett samtyckesformulär. All information från intervjun kommer att anonymiseras och hanteras 
konfidentiellt. Efter att intervjun har transkriberats raderas ljudfilen, och när uppsatsen är godkänd 
kommer all rådata att raderas. 
 
För att delta i studien hör du av dig till mig via telefon eller mejl, kontaktuppgifter finner du nedan. Vid 
kontakt beslutar vi om tid för genomförande av intervju samt att du kommer erhålla 
samtyckesformuläret som ska skrivas under och skickas åter till mig. 
 
Om du har några frågor får du gärna kontakta (Amanda Nylander). Om du har frågor till kursansvarig 
lärare är du välkommen att kontakta honom via epost: mattias.bengtsson@gu.se. 
 
Tack på förhand! 
 
Amanda Nylander 
amanda.ml.nylander@gmail.com 
0725025655 
 
Handledarens namn och epost 
Helena Håkansson 
Helena.hakansson@gu.se 
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Bilaga 2. 

 

Semistrukturerad intervjuguide. 

 

Bakgrundsfrågor 

 Hur gammal är du? 

 Vad är din yrkestitel? 

 Hur länge har du arbetet inom äldreomsorgen i en kommun? 

 Hur länge har du arbetat på det äldreboendet du arbetar på idag? 

 Har du arbetat inom äldreomsorgen i privat regi? Om ja, vad kan du se för likheter och 

skillnader mellan att arbete i privat regi och kommunal sektor? 

 Har du arbetat i offentlig sektor, utöver det äldreboendet du arbetar på idag? 

Exempelvis hemtjänsten, kommunal psykiatri eller LSS-verksamhet för barn & unga? 

 Berätta vad som gör att du valt att arbete inom äldreomsorgen. 

 Vad innebär det för dig att vara medarbetare/personal inom äldreomsorgen i en 

kommun? - Hur ser du på din roll som personal/medarbetare? 

 

Projektgenomförande/Implementeringsprocessen 

 Berätta vad delaktighet i arbetslivet innebär för dig? Vad innebär det för dig att få vara 

delaktig i sitt arbete? 

 Hur beslutas införandet av nya arbetssätt och projekt i er verksamhet rent generellt? 

 När genomförande av nya projekt/arbetssätt beslutas i din verksamhet, hur ser din 

delaktighet ut i den beslutsprocessen? 

 Hur upplever du implementering av projekt på din arbetsplats rent generellt? Hur har 

det sätt ut tidigare om du ser tillbaka på tidigare projekt och genomförande? 

 Hur blir du informerad om nya projekt som ska genomföras? Vad används för typ av 

informationskanaler? 

 Upplever du att ni erhåller de verktyg och resurser ni behöver för att vara delaktiga 

och genomföra projekt? Vad för typ av verktyg/resurser handlar det då om? 



 

 

 Hur upplever du att informationsflödet fungerar i din verksamhet vid implementering 

av nya arbetssätt/projekt? 

 Hur ser du på din roll som personal/medarbetare vid implementering och 

genomförande av projekt? Hur ser du på ditt ansvar? 

 Känner du dig lyssnad på när du förmedlar tankar och reflektioner i samband med 

utveckling/- och projektarbeten? På vilket sätt? 

 

Projekt Tillitsbaserad styrning 

 Vill du berätta om projektet Tillitsbaserad styrning? Vad vet du om projektet hittills? 

 Projektet om Tillitsbaserad styrning, hur såg beslutsprocessen ut för det projektet? 

 Hur och när fick du information om projektet om Tillitsbaserad styrning? 

 Var du delaktig i den beslutsprocessen och på vilket sätt? 

 Hur ser du på din roll som personal/medarbetare vid implementeringen av rådande 

projekt som Tillitsbaserad styrning? Vad har ni för typ av ansvar? 

 Vad har projektet Tillitsbaserad styrning inneburit för din arbetsdag? Har den påverkat 

din arbetsdag och på vilket sätt? 

 Har ni gjort andra förändringar i verksamheten den senaste tiden som påverkar din 

arbetsdag? 

 

Arbeta inom äldreomsorgen 

 Vad anser du attraktivt arbete är och vad innebär det för dig? Vad får dig att vilja 

arbeta i en verksamhet? 

 Hur ser du på ditt eget arbete i relation till attraktivt arbete? 

 Vad är det bästa med att arbeta inom äldreomsorgen? 

 Finns det förbättringar att genomföra för att öka/säkerhetsställa att individer vill arbete 

inom äldreomsorgen? 

 Vem/vilka är ansvariga enligt dig på att möjliggöra att ditt arbete och verksamhets 

anses attraktivt? 

 

Är det något mer du vill berätta eller tillägga? 

Tack för din medverkan! 


