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Syfte: Syftet med studien &r att undersoka implementeringsprocesser vid projekt
utifran ett medarbetarperspektiv. Studien har genomforts for att redogora for
medarbetares upplevelser, erfarenheter och syn pa implementeringsprocessen
och genomforande av projekt i vard- och omsorgsforvaltningen,
aldreomsorgen i en kommunal organisation

Teori: Max Webers byrakratiteori och New Public Management som
organisationsform har anvénts som teoretiskt ramverk for att analysera empiri.

Metod: Kvalitativ intervju har anvants som metod for att erhalla empiri, i form av fem
semistrukturerade intervjuer av vardbitraden och underskoterskor pa tva olika
avdelningar och &ldreboenden i anonym kommun. Insamlad empiri har
analyserats med hjélp av kvalitativ innehallsanalys dar fyra 6vergripande
teman togs fram, delaktighet vid implementeringsprocesser, arbetsmiljé vid
implementeringsprocesser, enhetschefen roll och rollen som vardbitrade eller
underskoterska.

Resultat: ~ Respondenterna uttrycker alla vikten av delaktighet vid projekt och
implementeringsprocesser. Vissa ser delaktighet i form av att erhalla
information fran narmaste enhetschef medans andra upplever att de inte far
vara delaktiga alls, forutom att genomfdra det de blivit lagda. Projektet
Tillitshaserad styrning 6ppnar dock upp dorren for mer delaktighet enligt
respondenterna, ett 6kat ansvar att tillsammans med enhetschefen planera
verksamheten. Enhetschefen ses som viktig, som en lank mellan den
strategiska ledningen och medarbetarna for att féra information upp och ner i
hierarkin. Att inte erhalla resurser och ratt verktyg for att for god
implementering ses som ett problem, som leder till pressad arbetssituation,
brukartid blir lidande och implementeringen inte genomfors.



Forord

Jag tror jag kan tala for manga nér jag sager att vi alla onskar att vara aldre anhoriga tas hand
om pa dldreboenden ute i kommunerna pa basta maéjliga satt. Vi onskar att de erhaller god
vard- och omsorg och ges mojlighet till ett gott liv, livet ut. Detta kraver medarbetare,
vardbitraden och underskoterskor som vill arbeta med vara aldre, som ges forutsattningar att
ge god vard- och omsorg. Efter att sjalv ha arbetat som underskéterska inom aldreomsorgen
har jag satt med egna 6gon hur dessa fantastiska personer ger sitt yttersta, varje dag for just
detta. Jag har ocksa sett hur deras arbetsmiljo, deras villkor att utfora ett gott arbete har
forsamrats och forsvarats genom aren och hur deras yrke fran allménheten ses ner pa. Vi
behover lyfta vara vardbitraden och underskoterskor, lyfta yrket och gora det attraktivt igen,
for viktigt, det ar det. Sa jag vill séga tack, stort tack till de vardbitraden och underskéterskor
som ville delta i studien och dela med sig av sina tankar och upplevelser om sitt arbetsliv,
specifikt forandringsarbete och implementeringsprocesser och hur dessa paverkar deras
arbete. Det ar av vikt att gora deras roster horda, att de med egna ord far beratta hur de har
det, vad som fungerar/inte fungerar och vad som kan goéras battre. For de arbetar med hjartat,
med hjartat for att ta hand om vara éldre och det ska vi vara djupt tacksamma for.

Ett stort tack ocksa till omradeschefen inom aldreomsorgen i aktuell kommun, samt
enhetscheferna pa respektive aldreboende som 6ppnat upp dorrarna och valkomnat mitt
initiativ och satt det som viktigt. Tack ocksa min handledare, Helena Hakansson som genom
processen varit ett viktigt stod och bollplank da mina idéer och tankar tagit 6verhand och du

hjalpt mig att samla ihop sacken igen.
Avslutningsvis vill jag tacka min sambo, Ted. Han har statt ut med eviga fragor om
oversattningar och nya infallsvinklar pa fenomen inom omraden som en IT-arkitekt inte vet sa

mycket om men &nda forsokt svara pa helhjartat, tack!

Goteborg, 19 maj ar 2021.
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1. Inledning

Offentlig sektor, specifikt kommuner &r stora arbetsgivare i Sverige med cirka 902 180
anstallda ar 2019. Har finns ocksa Sveriges vanligaste yrke, namligen underskoterska inom
aldreomsorgen (Statistiska Centralbyran SCB, 2020; SCB, 2021b). Aldreomsorgen star infor
stora utmaningar inom en snar framtid. Utmaningar i form av 6kade behov av
underskoterskor, da andelen individer som &r 80 ar eller dldre kommer 6ka kraftigt i Sverige
och déarav vara i behov av god vard- och omsorg (SCB, 2021c¢:25). For att m6ta utmaningarna
behdver vard- och omsorgsbranschen inom offentlig sektor sékerhetsstalla att rekrytering av
personal inte blir ett hinder och att yrket ses som attraktivt for att 6ka andelen sokande. Enligt
Gillberg och Dellve (2019:11) och Hakansson och Dellve (2019:11f) har flera olika satsningar
genomforts for att utveckla verksamheterna inom &ldreomsorgen for att méta de utmaningar
och krav som de star infor. Dock har forskningen visat pa att satsningar ofta ar svara att
implementera i verksamheterna, i det brukarndra arbetet och att underskéterskornas bristande
arbetsvillkor, i form av delaktighet, litet handlingsutrymme, bristande resurser och
tillitsproblematik mellan strategiska ledningen och medarbetarna sjélva, ar ett hinder for
genomforande av projekt- och utvecklingsarbete. New Public Management, NPM har sedan
slutet av 1980-talet implementerats som organisation- och styrningsform i offentlig sektor,
vilket pa senare ar visat sig ge vidare negativa konsekvenser pa bade medarbetarna och
implementeringsprocesser och utvecklingsarbete (Diefenbach, 2009:898ff). Framforallt géller
detta en 6kad centralisering och byrakratisering, att beslut om implementering av projekt och
nya arbetssatt fattas av strategiska ledningen som befinner sig langt ifran medarbetarna och
utforarnivan i verksamheterna. Resultatet blir tre synsétt, den politiska logiken, den
administrativa logiken och omsorgslogiken som inte alltid gar 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 ocksa visat sig enligt Szebehely, Stranz och Strandell (2017:5) att aldreomsorgens
medarbetare, deras arbetssituation och villkor inte uppmarksammas i den politiska debatten i
samma utstrackning som kvalitén pa den vard och omsorg som utfors. Darav blir det
betydelsefullt for bade medarbetarna sjalva, politiker, samhallet i stort och ur ett
arbetsvetenskapligt perspektiv att ta fokus pa ett medarbetarperspektiv och 6ka kunskaperna

om medarbetarnas arbetssituation och villkor. I aktuell studie &r syftet att undersoka



medarbetares, underskéterskors och vardbitrades syn, upplevelser och tankar om
implementeringsprocessen i kommun. Att undersoka och erhalla empiri fran tva av Sveriges
tio vanligaste yrkeskategorier for att skapa forstaelse for implementeringsprocessen och de
utvecklingsarbeten som genomfors i offentlig forvaltning kanns darav av stor vikt for att

skapa forstaelse for hur samhallet utmaningar som aldreomsorgen star infér kan motas.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien ar att undersoka implementeringsprocesser vid projekt utifran ett
medarbetarperspektiv. | fokus ar medarbetares upplevelser, erfarenheter och syn pa
implementeringsprocessen och genomforande av projekt i vard- och omsorgsforvaltningen,
aldreomsorgen i en kommunal organisation. For att svara pa studiens syfte har nedan tre

dvergripande och vagledande fragestallningar formulerats.

e Vad innebér delaktighet for medarbetarna vid implementeringsprocess och hur ser
deras upplevelse av delaktighet ut?

e Vilken roll spelar respektive enhetschef och vardbitrade/underskoterska vid
implementeringsprocess?

e Hur paverkas medarbetares arbetsdag vid projekt- och implementeringsprocess?



2. Bakgrund

Nedan kommer forst offentlig forvaltning, bade ur ett storre perspektiv och ett mer

forvaltningsspecifikt, Vard- och Omsorgsforvaltningen, perspektiv presenteras. Som ocksa
presenterades i inledningen ar verksamheter i offentlig forvaltning komplexa och praglas av
flera logiker vilket kommer begripliggdras och beskrivas nedan. Avslutningsvis kommer en

presentation av medarbetarna specifikt inom &ldreomsorgen genomforas.

2.1 Offentlig forvaltning

Den politiska logiken bygger pa lokal demokrati, dar kommunfullméaktiges ledamoéter valjs av
kommuninvanarna i samband med riksdagsvalet var fjarde ar (Bjéorkman & Lundin, 2018:65f;
Jonsson, 2015:19f). Kommunfullmaktige &r enligt Bjorkman och Lundin (2018:25f) det hogt
beslutande organet i en kommun, darefter har vi kommunstyrelsen som kan ses som hdgsta
myndigheten i kommunen, som hanterar och verkstaller de beslut som fattats pa
kommunfullmaktigeniva. Kommunstyrelsen har ocksa ansvar for att den administration som
besluten fran kommunfullmaktige kraver finns tillhanda ute i forvaltningsmyndigheterna,
vilket i en kommun ar namnderna. Beslut fattas ocksa i respektive namnd gallande respektive
omrade, exempelvis i vard- och omsorgsnamnden fattas beslut som ar riktade specifik mot
vard- och omsorgsverksamheterna i kommunen. Under namnderna finns respektive
forvaltning som kan ses som det verkstéllande organet dér alla beslut som fattas av folkvalda
politiker utfors (a.a.). Det & genom denna hierarkiska organisationsstruktur som det som
Jonsson (2015:19) beskriver som den administrativa logiken, en logik som efterstréavar

effektivitet och struktur genom hela den offentliga organisationen.

For att tydliggdra en kommuns organisationsstruktur har nedan organisationsschema skapats.
Viktigt att beakta ar att kommunerna i Sverige har ratt att konstruera sina namnder med
underliggande omraden och verksamheter som de sjalva anser lampligt (Bjorkman & Lundin,
2018:31).



Kommunfullméktige
Kommunstyrelse ‘|
1

1
Bygg - och Vard- och Social- och
miljénamnd omsorgsnamnd arbetsnamnden
L Bygg- och Vard- och L Social- och
miljoforvaltningen omsorgsférvaltningen arbetsforvaltningen

L Aldreomsorgen

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

Utifran ovan organisationsschema kommer nu organisering och beslutsfattande i
aldreomsorgen i en kommun specificeras. Aldreomsorgen i kommunal regi styrs enligt
Zanderin (2017a:12f) med grund i de nationella mal for dldreomsorgen som ar faststallda av
svenska staten. Det &r socialtjanstlagen (SoL) och Halso- och sjukvardslagen (HSL) som
kommunerna ska folja for att sakerhetsstalla att dldre har tillgang och erbjuds god vard och
omsorg och i varje kommun &r det kommunfullmaktige, hdgsta instansen som vi kan se i
organisationsschemat ovan som reglerar detta. Kommunfullmaktige faststaller genom de
kommunala reglementen, namndernas uppgifter och ansvar i fragan, vanligtvis ar det vard-
och omsorgsnamnden, vilket vi ocksa kan se i figur 1 ovan. Kommunfullmaktige beslutar
ocksa for vard- och omsorgsnamnden vilka specifika ataganden som foreligger namnden
gentemot de &ldre i kommunen, en plan som faststaller mal och riktlinjer som ska styra arbetet
anda ner till utforarniva i verksamheten. Det ar ocksa i kommunfullméktige budgeten

beslutas, med grund i planen for mal och riktlinjer samt kommunens aldreomsorgsplan (a.a.).

Enligt Zanderin (2017b:58f) ska vard- och omsorgsnamnden, med grund i de mal och
riktlinjer som erhallits av kommunfullméktige sedan besluta hur vard och omsorgen for aldre

ska verkstallas och genomféras av vard- och omsorgsforvaltningen. Det dr vard- och



omsorgsforvaltningen och dess verksamheter som har den direkta kontakten med de &ldre och
bedriver sjalva myndighetsutdvningen, genomforandet av vard och omsorg (a.a.). Vard- och
omsorgsforvaltningen ar sedan uppdelat utifran olika verksamhetsomraden, exempelvis
aldreomsorgen som innefattar enligt Zanderin (2017a:15f) bland annat aldreboenden och

hemtjénst.

2.1.1 Offentlig férvaltning som arbetsgivare
Offentlig forvaltning, specifikt kommuner ar stora arbetsgivare i Sverige. Enligt bade

Statskontoret, 2020; SCB, 2020) arbetade 902 180 individer, cirka 18 procent i arbetsfor alder
inom kommunal sektor ar 2019, vilket vi ocksa i figur 2 nedan kan se i relation till 6vriga

sektorer i Sverige.

Regioner 5°
Staten 5%,

Kommuner 18%_

~—Privat sektor 67%

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

Inom kommunal forvaltning finns ocksa det yrke som &r vanligast i Sverige, underskdoterska
(SCB, 2021a). Det vanligaste yrket i Sverige under ar 2019 var enligt SCB (2021b)
underskaterska inom hemtjanst, hemsjukvard och aldreboende med 132 300 anstéllda. | nedan
tabell, tabell 1 ser vi ocksa yrkeskategorin vardbitrade, som utéver underskoterska ar ett av de

tio vanligaste yrkena i Sverige med 78 600 anstallda.



Tabell 1. Antal personer som arbetar inom Sveriges vanligaste yrken. (SCB, 2021b).

Sveriges vanligaste yrken 2019

Yrke Antal personer
Underskoterskor, hemtjanst, hemsjukvard och aldreboende 132 300
Butikssaljare, fackhandel 111 600
Grundskollarare 108 800
Barnskotare 93200
Lager- och terminalpersonal 88 600
Foretagssiljare 88 400
Butikssaljare, dagligvaror 87 000
Mjukvaru- och systemutvecklare m.fl. 81000
Vardbitraden 78 600
Stadare 77 600

Enligt (SCB, 2021c:25f; Gillberg och Dellve, 2019:11) star vard- och omsorgsbranschen,
inom bade kommun och landsting infor en stor utmaning i form av omfattande personalbrist
fram till iallafall ar 2035. Personalbristen har framforallt tva orsaker som i sig ocksa ar
utmaningar, minskad tillgang pa vard- och omsorgsutbildade och en 6kad, aldrande
befolkning. En minskning av vard- och omsorgsutbildad personal pa cirka tio procent vantas
fram till &r 2035. Minskningen beror pa omfattande pensionsavgangar i relation till
utbildningstakten, tillrackligt manga hinner inte bli fardigexaminerade for att tacka behovet
som uppstar. Samtidigt som en minskning av vard- och omsorgspersonal véantas, kommer
ocksa individer dver 80 ar eller aldre att 6ka, som kommer behdva erhalla vard- och
omsorgsinsatser fran kommunal aldreomsorg och hemtjéanst. Efterfragan pa vard- och
omsorgsutbildad personal kommer darfor att 6ka, vilket kréver att medborgare i samhallet
anser att arbetet &r attraktivt och véljer det som yrke (a.a.). I en rapport av Szebehely m.fl.
(2015:35) staller sig forfattarna dock fragan, Vem ska arbeta i framtidens &ldreomsorg?
Fragan ar av relevans da rapporten visar pa att arbetet inom aldreomsorgen pa aldreboenden
ar bade av fysisk och psykisk tung karaktar, med tidspress, begransat handlingsutrymme och
utvecklingsmojligheter samt litet stod fran chefer och kollegor. Sammanfattningsvis visar
rapporten pa problematiska arbetsvillkor som ligger till grund att stélla sig fragan vem som



kommer orka att arbeta inom aldreomsorgen och hur, med grund i ovan negativa arbetsvillkor

ska vi i samhéllet klara av de utmaningar aldreomsorgen star infor?

Aldreomsorgen praglas ocksa starkt enligt Szebehely m.fl. (2017:5) av organisatorisk
foranderlighet och enligt bade Gillberg och Dellve, 2019:11 och Hakansson och Dellve,
2019:6 har det genomforts och genomfors i nuléget satsningar och forandringsarbeten inom
aldreomsorgen for att moéta de utmaningar som ndmns ovan, satsningar i form av exempelvis
digitala verktyg, forandrade styrnings- och ledningsformer samt brukar- och
anhorigmedverkan. Satsningar som ofta initieras av ledningen i organisationen har kritiserats
da den sallan motiverar och far med sig medarbetarna i utvecklingsarbetet. Fokus pa
satsningar och implementeringsprocesser som involverar medarbetarna dar utvecklingsarbetet
ocksa fokuserar pa arbetsmiljon, sa som 6kad delaktighet, stabil bemanning och aktiviteter for
att Oka attraktiviteten i yrket ses som mer lyckade. Dock visar tidigare forskning pa att denna
typ av implementering mott svarigheter att genomfora, att det finns motséagelser inom
organisationen som paverkar implementeringsprocessen negativt. Detta géller framforallt att
beslutet for implementeringen inte tagit av medarbetarna, de kanske inte varit delaktiga i
beslutsprocessen men insatserna ska anda genomforas av dem och 6ka delaktigheten i
organisationen. (a.a.). Exemplet ovan ger oss indikationer pa komplexiteten att genomféra
projekt och forandringsarbeten i offentliga organisationer, darav ar det av vikt att redogéra

mer vad denna komplexitet kan innebara.

2.2 Komplex organisation

En av de mest framtradande kannetecken av den offentliga sektorn och offentlig forvaltning ar
enligt Adolfsson och Solli (2009:17) att den &r komplex, sa komplex att det kan kallas
hyperkomplex. Komplexiteten kan enligt Adolfsson och Solli (2009:21f) kopplas till flera
dvergripande omraden, varav tva ar organisationsstorlek och dess decentralisering.
Kommuner &r stora organisationer med ansvarsomraden och arbetsuppgifter inom en mangd
olika omraden, sa som barnomsorg, bygglov och missbruk. Kommuner fortsatter ocksa att
expandera da expansion ses som en losning pa 6kad efterfragan fran samhallet. Olika
organisations- och styrningsformer har blivit tvungna att utvecklas for att hantera den 6kade
storleken, vilket inom kommunal regi I6st med inférande av NPM (Adolfsson & Solli,

2009:22). Organisationens storlek har ocksa hanterats med en decentralisering dar



organisationen delas upp i mindre verksamheter, med egen chef och ett begransat antal
medarbetare for att skapa mer flexibel organisationsstruktur (Diefenbach, 2009:897).
Komplexiteten ligger i att verksamheterna &r émsesidigt beroende av varandra och att
koordinera uppdelningen sa att allt i organisationen hanger ihop (Adolfsson & Solli, 2009:23;
Cregard, Berntson, Tengblad, Anderson & Lindgren, 2018:12).

Kommuner har flera olika logiker med styrande funktioner, dar den politiska- administrativa-
och servicelogiken ska samverka, styra och leda at samma hall, vilket innebar en 6kad
komplexitet. Den politiska logiken innebar att styra och leda genom politiken, att utifran bade
nationella och internationella samt lokala idéer erhalla medborgarnas samtycke i beslut. Den
administrativa logiken har sin grund i organisationens hierarki och dess styrningsform.
Effektivitet och rutiner &r ledord i den administrativa logiken och de instrument som anvénds
ar stora och komplexa, exempelvis kvalitetsledningssystem. Den administrativa logiken har
ocksa forstarkts i kommuner i och med inférandet av NPM som organisations- och styrform
(Adolfsson & Solli, 2009:26). Enligt Jonsson (2015:37ff) verkar kommuner i komplexa
sammanhang dar de &r styrda framforallt utifran den politiska och administrativa logiken,

vilket kan goras 6verskadligt via foljande figur:

Nationella/
internationella
ideér

Nationella/internationella | Nationella/internationella
Politisk politiska idéer administrativa idéer Administrativ
lOglk Lokala Lokala lOglk
politiska idéer administrativa idéer
Lokala

idéer

Figur 4. Tva logiker som styr kommuner (Jonsson, 2015:37).



Bade den politiska och administrativa logiken ska samsas i ledningsarbetet och vi kan se att
kommuner styrs fran flera olika hall och paverkas av aktérer pa bade makro och mesoniva
vilket dkar organisationens komplexitet (Adolfsson & Solli, 2009:26; Jonsson, 2015:37ff).

| offentlig sektor kan det ocksa vara svart att formulera de mal som ska uppnas, da de i
jamforelse med foretag inte kan satta ekonomisk vinst som mal, kommuner far inte vara
vinstdrivande. Da offentliga organisationer ocksa enligt Forsberg Kankkunen och Bejerot
(2017:182) ses som ménniskobehandlande organisationer dar arbetsprocessen skapas mellan
medarbetaren och klienten ar det komplext att planera och forutséga arbetsgangen och dérav

undersoka om de mal som satts uppnatts.

2.3 Medarbetare i aldreomsorgen

Som tidigare namnts arbetar tva av Sveriges tio storsta yrkesgrupper inom dldreomsorgen,
underskaterskor och vardbitraden (SCB, 2021b). Enligt Bennich (2017:109ff) ar cirka 93
procent av underskoterskorna och vardbitradena kvinnor och medelaldern ligger pa 46 ar. Det
arbete som medarbetarna utfor ar det narmast de aldre, i form av vard, omsorg och stéttning i
vardagen dar malsattning ar att skapa en trygg och vardig tillvaro. En av det viktigaste
faktorerna for att sdkerhetsstélla kvalité inom &ldreomsorgen och en miljoé dar de aldre kan
ké&nna sig trygga &r medarbetarnas engagemang och kompetens. Medarbetare inom
aldreomsorgen pratar enligt Keisu (2017:40) om vikten av att kanna ett vérde i det arbeta som
utfors. For medarbetarna ar det viktigt att utfora arbetet pa ett satt som Gverensstammer med
de karnvarderingar som préaglar omsorgen av aldre och ge dem vard och omsorg som baseras
pa vetenskap. Vardigheten i att arbeta som underskoterska eller vardbitrade, vilket ocksa &r
betydelsefullt for yrkenas attraktivitet pa arbetsmarknaden ligger ocksa i att som
professionella fa vara delaktiga i och sjalvstandigt utforma hur det dagliga arbetet ska utforas
tillsammans med de aldre sjélva (a.a.). Dock visar forskning pa enligt Szebehely m.fl.
(2017:8f) att 50 procent av anstéllda underskéterskor och vardbitraden inom éldreomsorgen,
specifikt pa dldreboenden har allvarligt 6vervagt att sluta sitt arbete med grund i omfattande
arbetsmiljo- och organisatoriska problem. Szebehely m.fl. (2017:46) visar pa foljande

aspekter som paverkar medarbetarnas vilja att sluta:



”...arbetstider, arbetsbelastning, handlingsutrymme, stod i arbetet, vilka
utvecklingsmojligheter som erbjuds samt upplevelsen av psykisk och fysisk trotthet efter

dagens arbete”.

Enligt Tabell 2 nedan kan vi utlasa att arbetshelastningen inom aldreomsorgen, specifikt pa
aldreboenden har 6kat och att hélften av medarbetarna, 50 procent upplever att de har for

mycket att gora under sin arbetsdag.

Tabell 2. Arbetsbelastning och handlingsutrymme inom aldreomsorgen (Szebehely m.fl.,
2017:23).

Hemtjinst Fordndring Aldreboende Forindring

2005 2015 2005 2015
For mycket att gora i arbetet? (andel ”Ja, 36 40 . 40 50 *x
oftast”)?
Fattas personal pga. sjukdom, annan 22 33 * 12 18 *
ledighet eller vakanta tjanster? (andel "I
stort sett varje dag”)®
Kan paverka hur det dagliga arbetet ska 39 16 o 47 41 T
ldggas upp? (andel "Ja, oftast)”?
”Det kdnns som om ledningen inte litar pa 43 59 oxk 37 46 *
personalen, det dr for mycket styrning och
kontroll” (andel "Instammer helt” eller
"Instimmer delvis”) ©

2 Ovriga svarsalternativ: Ja, ibland; Nej, séllan; Nej, aldrig.
b Qvriga svarsalternativ: Varje vecka; Varje manad; Mer sillan; Aldrig.
¢ Qvriga svarsalternativ: Tar delvis avstand; Tar helt avstand.

En annan forsamring vi kan utlasa ar att personalbristen har 6kat inom aldreomsorgen och pa
aldreboenden kan vi se att 18 procent anser att det fattas personal pa en daglig basis vilket i
sin tur ocksa paverkar arbetsbelastningen negativt. Aven handlingsutrymmet har minskat
nagot enligt medarbetarna pa aldreboendena, 41 procent ar 2015 gentemot 47 procent ar 2005
ansag att det kunde paverka hur det dagliga arbetet ska planeras och utféras. Den sista fragan
som presenteras i tabellen ovan handlar ocksa till viss del om handlingsutrymmet. 46 procent
av medarbetarna inom &ldreomsorgen, specifikt aldreboende upplever att ledningen inte litar
pa dem och att arbetet styrs och kontrolleras i for stor utstrackning (Szebehely m.fl.,
2017:23ff). Trots forsamrade och problematiska arbetsvillkor valjer manga att stanna kvar
som medarbetare inom dldreomsorgen och uttrycker manga positiva kanslor i relation till sitt
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arbete, da framforallt enligt Szebehely m.fl. (2017:35) néar de pratar om relationen med de
aldre och den gladje de ger.
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3. Tidigare forskning

Forskning om genomférande av projekt och nya arbetssatt och dess implementeringsprocess i
kommunal férvaltning, specifikt inom vard- och omsorgsforvaltningen har genomforts av
Fred, Forsell och Hall (2013); Gillberg och Dellve (2019); Hakansson och Dellve (2019) och
Robstad Andersen och Westgaard (2015). En évergripande gemensam namnare som har
identifierats av alla ovan ndmnda studier var decentraliseringen av offentliga verksamheter
och dess effekter pa implementeringsprocessen. Den strategiska ledningen, beslutsfattarna pa
politikerniva befinner sig pa langt avstand fran utforarnivan vilket resulterar i skilda
uppfattningar om hur implementeringsprocessen ska se ut och vad olika effekter och utgangar
av projektet innebar (Fred m.fl., 2013:56; Gillberg & Dellve, 2019:60f; Hakansson & Dellve,
2019:32; Robstad Andersen & Westgaard, 2015:7f). Decentraliseringen ar ett led i NPM som
organisationsform och i hans studie framgar det att decentraliseringen har, paradoxalt nog lett
till 6kad centralisering i offentlig sektor. Istallet for att beslutsfattande och delaktighet har
spridits nerat i hierarkin i organisationerna har den strategiska ledningens roll och makt som
beslutsfattare istéllet 6kat, vilket &r en negativ effekt av NPM som organisationsform
(Mongkol, 2011:36).

Enligt Robstad Andersen och Westgaard (2015:13f) som genomfort en studie pa hemtjansten
inom vard- och omsorg i Norge, skilde sig underskéterskornas och deras enhetschefers syn
och upplevelser av projektgenomférandet gentemot den strategiska ledningen i kommunen.
Underskoterskorna upplevde att nya projekt och projektgenomforande ledde till en 6kad
mangd arbete, framforallt indirekt arbete som inte hade med direkt brukartid att gora vilket
resulterade i att en redan tidspressad arbetsdag blev &nnu mer tidspressad. Bade
underskoterskorna och deras enhetschefer uttryckte till den strategiska ledningen frustration
att implementering av nya arbetssatt infors utan att tillsatt mer resurser. I studien blir det
tydligt att den strategiska ledningen ser pa tidsbristen ur ett annat perspektiv, dar fokus istéllet
lades pa vikten och vinsten av genomfdérandet av det nya arbetssattet och att tidspressen hade
mer med den organisationskultur som fanns bland underskoterskorna, en jargong att papeka
att det ar stressigt hela tiden och att verkligheten sag mycket lugnare ut. Hakansson och
Dellve (2019:32) visar pa liknande resultat i sin studie gjord inom vard- och omsorg i
Goteborgs Stad, att den strategiska ledningens uppfattning som medarbetares

arbetsforhallanden och utvecklingsarbeten skiljde sig stort frdn verkliga forhdllanden”. En
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anledning till detta &r att den strategiska ledningen i kommuner sallan traffar sina medarbetare
pa utférarniva och ser vad som pagar med egna 6gon. Distansen mellan nivaerna i kommunen
kan vara en anledning till att det finns misstro till att medarbetare och deras enhetschefer kan
vara drivande i organisationsforandringar och implementeringsprocesser (a.a.). Detta &ven om
tidigare studier har visat vikten av mer medarbetardrivna implementeringsprocesser med
fokus pa delaktighet av utforarna skapar stérre mojlighet for projekt att lyckas i langden
(Gillberg & Dellve, 2019:11; Hakansson & Dellve, 2019:6). O Flynn (2015:19) presenterar
ocksa vikten av att se pa reformer och verksamhetsutveckling i offentlig sektor som
komplexa, dynamiska processer som sker pa bade, makro, meso och mikroniva i
organisationen, alla nivaer behover tas i beaktning och inkluderas fér mer framgangsrika

forandringar ska komma till skott.

Enligt Fred m.fl. (2013:56) ar den strategiska ledningens roll och engagemang viktig for att
projekt ska ses som utvecklingsframjande pa alla nivaer i organisationen. Dock visar studien
pa att de pa strategiska nivaer vill genom projekten markera sitt organisatoriska revir mer &n
att egentligen vara intresserade av hur projekten fortléper och hur de paverkar medarbetarna.
Liknande tankegang finns hos Hakansson och Dellve (2019:32f), att istallet for stottning fran
den strategiska ledningsnivan i projektet med mer medarbetardrivna
organisationsforandringar mottes medarbetarna av misstro, en misstro till att medarbetarna
med stottning av sina enhetschefer kunde vara de drivande i projektet. Misstron kan kopplas
samman med en form av professionskamp, vem som har “ritten” att bedriva
utvecklingsarbete, ndgot 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) innebér det att ta risker att lata medarbetare och deras
enhetschefer ta stdrre ansvar och inneha storre befogenheter vid projektgenomféranden. Dock
menar McTaggart (2015:17f) i sin studie att offentlig forvaltning préglas av en obendgenhet
att ta risker och att fortsitta bedriva projekt ”som det alltid gjorts” anses mer riskfritt. Men att
gora saker riskfritt leder inte till forandring och i offentlig forvaltning behdvs det foréandring,
reformation mot nya satt att arbeta enligt forfattaren. Tidigare har offentlig forvaltning arbetat
hart med att minimera risker med olika typer av forandringsarbeten, i form av riktlinjer och

direktiv fran strategisk ledningsniva, nagot som visat sig vara svart i den komplexa kontext
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som de verkar i. Ett led i hantering av komplexiteten och de risker som kan krdvas att tas ar
enligt Gillberg och Dellve (2019:64f) att skapa en forandring, bade hos medarbetare och den
strategiska ledningen mot en mer 6msesidig tilltro och tillit gentemot varandra. Keisu
(2017:46) visar pa liknande resultat i sin studie om attraktivt arbete inom aldreomsorgen.
Enligt forfattaren ansags det av vikt att medarbetare far vara delaktiga i besluts- och
genomfdrande processer gallande hur arbetet organiseras och utfors, enligt studien 6kade det
arbetstillfredsstéllelsen och att arbetet inom aldreomsorgen blev mer attraktivt. Vidare visar
Gillberg och Dellve (2019:65) pa i sin studie vikten av att minska gapet mellan den
strategiska ledningsnivan och utférarnivan/medarbetarnivan i kommuner i form av 6kad
kommunikation och forstaelse sinsemellan. ... ett strukturerat utvecklingsarbete som
manifesteras genom okad dialog och 6kad maltydlighet...bidrar till en hallbar
verksamhetsutveckling”. Regler som uppréttas i relation till projekt och
implementeringsprocesser, utéver den lagstiftning som maste foljas inom vard- och
omsorgsforvaltningen bor tas fram gemensamt, vilket 6kar tryggheten i
implementeringsprocessen men ocksa dess legitimitet pa alla organisationsnivaer. Hakansson
och Dellve (2019:35) drar slutsatsen i sin studie att det krdvs genomgripande organisatoriska
forandringar for att mojliggéra mer medarbetardrivna verksamhetsutvecklingsprojekt och dar
de blir en integrerad del i verksamheten. Den strategiska ledningen behdver darfor vara

narvarande och engagerade for att mojliggora detta.
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4. Teori

Nedan presenteras de tva dvergripande teoretiska ramverk som analysen i avsnitt 6 bygger pa.
Det forsta teoretiska ramverk som kommer presenteras ar Max Webers byrakratiteori och hur
rationaliseringsprocessen an i dag paverkar hur vi organiserar verksamheter. En
vidareutveckling av Webers byrakratiteori kommer att genomforas for att mojliggora en
forankring i dagens organisering av arbete och hur det i nutid bendmns som
managementbyrakrati. Managementbyrakratin leder oss vidare in pa nasta teoretiska ramverk,
NPM som organisation- och styrningsform inom offentlig forvaltning och hur det specifikt

forankras inom &ldreomsorgen.

4.1 Max Webers byrakratiteori

Byrakrati kan ses som ett organisationsteoretiskt begrepp och enligt Weber (1983:148) ar det
“rationellt auktoritetssystem” som bygger pa en legal auktoritet. Den legala auktoriteten &r
legitim, grundar sig enligt Weber (1983:146ff) pa rationalitet och att personer har ratt att
utdva auktoritet enligt foreskrivna regler, exempelvis &r en typisk legal auktoritetsperson i en
byrakratisk organisation chefen, den 6verordnande. Weber menar pa att
organisationsmedlemmarna, medarbetarna lyder” den legala auktoriteten pa grund av deras
medlemskap i organisationen och dess “’lagar”. Den 6verordnades auktoritet dr inte kopplat
till hen som individ utan den faststallda ordningen som rader i organisationen vilket ocksa
tilldelats individen med grund i rationalitet (a.a.). Enligt Weber (1983:149) appliceras den
renaste form av legal auktoritetsutovning inom byrakratiska organisationer och administration
vilket kan beskriver idealtypiskt. Det &r viktigt enligt Collins och Makowsky (1993:119) att se
pa Webers idealtyper som verktyg att forsta och genomféra generaliseringar om samhallets
komplexa fenomen, i detta fallet organisationer. Den byrakratiska idealtypen ska ocksa ses
enligt Lutzker (1982:121) som ett ramverk att utga ifran vid analyser av de byrakratiska och

administrativa organisationerna och hur de paverkar medlemmarna i dem.
Weber (1983:148ff) beskriver féljande sex kriterier som innefattar en byrakratisk organisation

och administration:

1. Arbetet utférs med grund i fasta regler och lagar.
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2. Lagar och regler ar faststallda for respektive kompetensomrade, med tydlig och
systematisk arbetsfordelning dar grad av befallningsmakt och anvandandet av
tvangsmedel preciseras.

3. Organisationen ar hierarkisk uppbyggd med tydlig ansvarsférdelning dar éverordnad
kontrollerar underordnad.

4. Arbetet och handlandet i organisationen styrs av regler som grundar sig pa antingen
normer eller tekniska regler dér specialistutbildning kravs for att utférandet ska ske
rationellt.

5. Tjansteman och arbetare i organisationen ar separerade, ager inte de medlen som kravs
for att utfora arbetet utan det stalls till deras forfogande av organisationen och innebar
en redovisningsskyldighet.

6. Utredningar, forslag pa atgarder, beslut men dven muntliga 6verlaggningar ska
dokumenteras och arkiveras. Bestimmelser och regler som géller for organisationen

och dess medlemmar ska ocksa dokumenteras och vara tillganglig for alla.

Enligt Johansson (2007:29) bottnar Webers byrakratiteori i rationaliseringsprocessen och
byrakratin praglas av rationalitet, i form av framférallt malrationalitet. Enligt Alvehus och
Jensen (2015:239f) baserar anstallda inom byrakratiska organisationer sitt handlande utifran
dess syfte, vilka medel som kravs och sekundara effekter. Handlandet styrs med andra ord av
de utfall som handlandet ger, de uppstallda mal som satts i organisationen. Malrationalitet
innebar da att pa ett rationellt vis fokusera pa uppsatta mal och de medel som kravs for att na
malen och inte lata varderingar, kanslor eller traditioner paverka beslut och handlande.
Medarbetare och deras funktion i byrakratiska organisationer ses enligt Senigaglia (2011:58)
som ett kugghjul i en maskin dar distansering fran kanslor ska goras. Medarbetaren ska anta
en neutral, professionell och kompetent position gentemot andra manniskor och sitt arbete dar
handlande styrs utifran malrationalitet. En medarbetare kan lyfta fram alternativa
tillvagagangssatt som inte &n ar framtagna och dokumenterade i organisationen men om dessa
alternativ inte godtages av dverordnad anser Weber att medarbetaren ar skyldig, i sin formella
roll som anstalld att enligt Senigaglia (2011:62) lyda sin 6verordnad dven om handlandet gar

emot medarbetarens egna Overtygelser.
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Weber sjélv uttryckte enligt Lutzker (1982:126f) och Klagge (1997:64) en oro for byrakratins
psykologiska effekter pa medarbetarna i form av en jarnbur. Jarnburen symboliserar hur
medarbetarna blir fast i ett evigt tuggande kugghjul dar deras egna kénslor, idéer och
varderingar gar forlorade. Den struktur och stabiliteten som Weber menar pa at byrakratin
skapar tenderar ocksa att skapa férandringsmotstand och svarigheter att utveckla

organisationen.

Ett nytt stadium av byrakratiska organisationer i samhéllet ar enligt Hall (2012:13f)
managementbyrakrati som egentligen bara ar en mer modern benamning pa just byrakrati.
Managementbyrakratin har véxt fram i svensk offentlig sektor de senaste decennierna vilket
inneburit att byrakratin inte pa nagot vis forsvunnit utan bara gatt in i ett nytt skede. | 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. Overgripande kan dock sagas att vid inférandet
av NPM i offentlig forvaltning antas mer foretagsliknande principer dér inspiration for
ledning, styrning och organisering hamtas fran svenskt naringsliv. En uppdelning sker mellan
politik och forvaltning, dar mal beslutas pa politikerniva och genomfors pa forvaltningsniva.
Enligt Agevall (2005:24) &r ett 6vergripande syfte med NPM att politikern ska erhalla “mer
makt over byrdkratin. De skall styra men inte ro”. Nedan kommer NPM som

organisationsform presenteras utifran fem omraden som alla representerar karnan.

4.2.1 Affarsmiljo och strategiska mal
Offentlig sektor ska enligt Diefenbach (2009:894) anta en mer marknadsorienterad stallning

gentemot medborgarna och samhallet, dar medborgarna ses som kunder och den service som
erbjuds ska ses mer som en handelsvara (a.a.). NPM innebar ocksa ett 6kat fokus pa
effektivitet och inforandet av rationella och mer foretagsliknande processer in i organisationen
for att vara kostnadseffektiva. Kostnadseffektiviteten ligger ocksa i att utfora nedskarningar
och en decentralisering av organisationen. Effektiviteten i stort innebar ocksa att kommuner

tar fram nyckeltal for olika verksamheter och genomfor jamforelser med andra kommuner i
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landet for att mata sin egen effektivitet. Malstyrningen genomsyrar alla verksamheter i
kommunen, dar alla verksamheter tar fram explicita resultat- och kvalitetsmal, samt matt pa
hur maluppfyllelse och prestationer ska matas for att sedan kunna presentera hela
organisationens resultat for intressenter (Agevall, 2005:21; Diefenbach, 2009:894; Hall,
2012:29).

4.2.2 Organisatorisk struktur och processer
NPM innebdr en decentralisering av organisationen dar férvaltningarna delas upp i mindre

resultatenheter med eget budgetansvar som ocksa skapar en intern marknad inom kommunen
dar varje resultatenhet kan képa och sélja tjanster till varandra. Uppdelningen av
forvaltningarna i mindre resultatenheter &r ocksa lattare att styra och kontrollera, vilket anses
forbattra verksamheternas effektivitet och resultat. Syftet med NPM &r ocksa att minska de
hierarkiska strukturer som sedan tidigare finns i offentliga organisationer och istallet satsa pa
gransoverskridande samarbeten, dar beslutsfattande sker snabbare och mer effektivt. Den
strategiska och operativa ledningen ska ocksa arbeta utifran standardiserade och formaliserade
ledningskoncept som ar vélbeprovade, exempelvis SWOT-analyser. Beslut om mal for
verksamheterna i organisationen satts av ledningen medans hur malet ska uppnas lamnas &t
verkstallarna ute i verksamheterna. Organisationen maste ocksa arbeta med systematisk
verksamhetsutveckling dér organisationen &r organiserad sa att faststallda strategier och mal
foljs 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 Prestationsvarderingssystem och andra matsystem
Matning, 6vervakning och bedémning av bade verksamheternas och dess medarbetares

prestation ska ske systematiskt och regelbundet fran flera nivaer i organisationen utifran
faststallda mal, standarder och framtagna prestationsindikatorer. Grundtanken &r att
malstyrningen ska skapa en rationalistisk utgangspunkt som ska genomsyra alla led i
organisationen, skapa nyttomaximerade beslutsprocesser som systematiskt gar att mata och
kontrollera. Syftet med prestationsvarderingssystem och andra matsystem i organisationen ar
att 6ka produktiviteten, effektiviteten och kvalitén i arbetet som utférs samt 6ka motivationen
hos alla anstéllda (Diefenbach, 2009:894; Hall, 2012:39).
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4.2.4 Ledarskap och chefsrollen
Ledarskap och ledningsstil inspireras av den privata sektorn dar ledningen och chefer ses som

en separat organisatorisk funktion med syfte att skapa en ledarskapskultur dar det ar tydligt att
endast chefer kan utfora ett ledar- och chefskap. NPM innebér ocksa inférandet av 6kad insyn
och kontroll av hela ledningsarbetet. Decentraliseringen skapar ocksa ékat ansvar for
respektive chef, framforallt vad det géller budgetansvar och resultatredovisning (Diefenbach,
2009:894; Agevall, 2005:21). Cheferna ses enligt NPM som managers och ska anvanda sig av
incitament, det som brukar bendgmnas bade morot och piska for att sakerhetsstélla att hens
medarbetare uppnar de mal som é&r faststallda (Diefenbach, 2009:902; Agevall, 2005:24).

4.2.5 Anstallda
Alla anstéllda forvéntas anta en mer foretagsliknande attityd och ett entreprentrskap gentemot

sin yrkesroll och arbete i den offentliga sektorn. Empowerment &r i fokus dér de anstéllda ska
vara delaktiga i beslut som ror utforande i verksamheterna. Incitament for att motivera de
anstallda ses som viktigt for att 6ka effektiviteten och na faststallda mal, detta i form av
prestationsbaserad 16n 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 undersokningsmetod,
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 ocksa att presenteras i avsnitt 5.5.

5.1 Undersokningsmetod

Aktuell studie &r en kvalitativ intervjustudie. Studiens syfte &r att underséka medarbetares
erfarenheter, upplevelser och syn pa implementeringsprocessen i offentlig forvaltning,
aldreomsorgen och kréaver darfor en metod for att just fanga detta, medarbetarnas tankar,
erfarenheter och upplevelser. Enligt Denscombe (2009:232f) och Trost (2010:43f) &r
kvalitativ intervjustudie lamplig metod att anvanda for att erhalla manniskors uppfattningar,
kéanslor och asikter om ett specifikt &mne, information som kan vara svar att erhalla via andra
metoder. Metoden ger ocksa mojlighet att djupdyka i specifika amnen som 6nskas undersoka
och dppnar upp for att undersoka fragor som ror den strategiska ledningen, enhetscheferna

och vad som kan forbéttras i kommunen.

I en forskningsprocess, speciellt vid en kvalitativ studie ar det viktigt enligt Henricson och
Billhult (2012:132f) att reflektera, som forskare 6ver sina egna erfarenheter och kunskaper,
béade i stort men ocksa i relation till det specifika amnen som 6nskas undersoka. Det &r viktigt
att vara medveten genom forskningsprocessen att forforstaelsen indirekt kan paverka studien
och hur intervjuguide och intervjugenomférande utfors. Vid kvalitativ forskning antas en mer
flexibel, 6ppen och anpassningsbart férhallningssatt genom hela forskningsprocessen dock
behover vissa metodologiska ansatser tas (a.a.). Detta géller bland annat valet att anta en
abduktiv ansats genom studien vilket enligt Larsen (2018:30) innebér att en kombination
mellan teori (deduktion) och empiri (induktion) genomférs dédr det vaxlas mellan deduktion
och induktion genom forskningsprocessens gang. Nar syftet med studien togs fram och
fragestallningarna formulerades hade jag som forfattare redan en forforstaelse, erfarenheter
och kunskaper om amnet jag 6nskade undersoka vilket ocksa innebar att jag redan hade en ide
gallande vilka teoretiska ramverk jag énskade analysera min insamlade empiri utifran, Max

Webers byrakratiteori och NPM som organisationsform. Dock insag jag att jag behdvde anta
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en flexibel och 6ppen installning gentemot den insamlade empirin vilket innebar att en mer
induktiv ansats ocksa kravdes. Hade intervjuerna givit mig empiri som varit svar att analysera
med grund i vald teoretisk referensram hade ett annat mer lampligt teoretiskt ramverk
anvants. Exempel pa detta ar valet av amnet komplexitet, som i studien ligger i bakgrunden
med syfte att erhalla lasaren med en forstaelse att kommuner ar komplexa och att det ar
viktigt att beakta den komplexa kontext som medarbetarna inom aldreomsorgen verkar i. Det
fanns en ide om att istéllet ha avsnittet om komplexitet som teori, da det bygger pa
komplexitetsteorin men da empirin inte fokuserade i stor utstrackning pa detta gjordes valet

att istéllet placera det i bakgrunden.

Valet av abduktiv ansats kan ocksa ses i relation till valet av tematisk innehallsanalys som
analysmetod av intervjuerna. Enligt David och Sutton (2016:271) skapar tematisk
innehallsanalys en bro mellan en mer deduktiv kvantitativ innehallsanalys och en mer
induktiv kvalitativ diskursanalys vilket ligger i linje med min metodologiska utgangspunkt i

forskningsprocessen.

5.2 Urval

Urvalet genomfordes utifran en typ bekvamlighetsurval, utifran den urvalsram som
preciserats; underskoterska eller vardbitrade, arbetar pa de tva valda aldreboendena i
kommunen och att intervjupersonerna pa respektive aldreboende ska ha samma enhetschef.
Enligt Denscombe (2009:39) och Trost (2010:140f) innebér bekvamlighetsurval att urvalet
gors utifran de som finns till hands. P4 APT (Arbetsplatstraff) pa respektive dldreboende
informerade enhetscheferna om studien och delade ut det informationsbrev som formulerats
dar mina kontaktuppgifter stod samt att de skulle kontakta mig direkt for att delta i studien.
Det ansags viktigt att kontakten skedde direkt mellan mig och intervjudeltagaren for att
mojligg6ra anonymitet i sa stor utstrackning som majligt. Mer om anonymitet och
forskningsetiska aspekter kommer presenteras i avsnitt 5.4. Bekvamlighetsurvalet resulterade
i fem intervjupersoner som alla tog kontakt med mig direkt per telefon, dar vi bokade in en
intervjutid och infor intervjuerna skrevs samtyckesblankett under och skickades ater till mig.
Det ar viktigt enligt Trost (2010:141f) att beakta att det urvalet du erhaller ur ett
bekvamlighetsurval inte &r representativt i statistisk mening men da urvalet generellt vid

kvalitativa studier inte ar det ska man som forskare inte haller strava efter det. Dock ar det
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viktigt att anda se till den kontext som undersokningspersonerna verkar i och hur urvalet kan
te sig i relation till hur verkligheten ser ut (a.a.). Vid forsta anblick pa urvalet, se presentation
avsnitt 6.1 kan man reagera pa att alla i urvalet &r kvinnor och att man inte ar representerade,
dock ar det da viktigt att beakta att bland underskoterskor &r kvinnor 6verrepresenterade,
enligt SCB (2021a) ar 91 procent av de som arbetar som underskoterskor inom dldreomsorgen
kvinnor, bara nio procent ar man. Urvalet kan da ses nagorlunda representativt, en man i
urvalet hade sjalvklart varit det optimala men utifran SCB:s siffror kan det slumpmassiga
urvalet som gjorts forstas, det ar svart att na de nio procent av man som finns i hela
aldreomsorgen i Sverige. Da sa fa man arbetar inom aldreomsorgen hade risken att mojliggora
identifikation av den manliga medarbetaren okat, vilket minskat hans mojlighet till
anonymitet. Intervjupersonerna har ocksa arbetat olika lange inom &ldreomsorgen i

kommunal regi. Detta kan ses i relation till studiens validitet, enligt Trost (2010:133) att vi
mater det vi avser att méta. Undersokningsobjektet & medarbetare inom &ldreomsorgen,
aldreboenden och da 6nskas ett urval som kan representera medarbetarna, detta med
utgangspunkt i hur lange man arbetat men ocksa alder samt kon. Utifran de premisserna kan
vi dra slutsatsen att urvalet kan i den man det gar inom kvalitativa studier ses som
representativt. Fyra aldersspann har sats, 18-25 ar, 26-35 ar, 36-45 ar, 46-55 ar, 56-65 ar och
66+ ar for att inte skriva ut deltagarnas exakta alder och i och med det 6ka anonymiteten, se

presentation i avsnitt 6.1.

Fem intervjuer genomfordes, dock var 6nskemal fran start atta intervjuer. Pa grund av
radande pandemi i samhéllet kunde inte fysiska besok pa dldreboendena genomforas vilket
innebar att kontakten med medarbetarna forsvarades vilket kan vara en anledning att inte fler
intervjuer genomfordes. Dock menar Trost (2010:143) pa att en begransning av antal
intervjuer vid en kvalitativ intervjustudie ar att foredra, speciellt om intervjuerna ar av langre
och uttémmande karaktar. Om for manga intervjuer genomfors kan materialet som erhalls bli
ohanterligt, svar att dverblicka och analysera vilket resulterade i att jag stannade vid mina fem

genomforda intervjuer.

5.3 Insamling och bearbetning av empiri
Det &r viktigt enligt David och Sutton (2016:268) att malet med forskningen, precisering av

forskningsfragan bestams innan insamling av data och analys inleds. Det ar malet med
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forskningsfragan, vad forskaren vill uppna som ligger till grund fér vald insamling — och
analysmetod (a.a.).

5.3.1 Insamling av empiri

Da studiens syfte ar att undersoka medarbetares erfarenheter, upplevelser och syn pa
implementeringsprocessen i offentlig forvaltning, specifikt aldreomsorgen togs kontakt med
omradeschefen for aldreomsorgen i en kommun i Vastra Gétaland. Kontakten skedde via mejl
och initierades av mig dar jag beskrev studiens syfte, vad som dnskades undersdka och tankar
kring vad resultatet kunde bidra med for kommunens aldreomsorg och deras medarbetare. Da
tanken ocksa var att undersokningen skulle utga fran ett specifikt, nu pagaende projekt och
implementeringsprocess for att erhalla en plattform att diskutera och stalla fragor utifran var
det viktigt att omradeschefen upplevde att de hade ett pagaende projekt vi kunde anvéanda att
utga ifran. Vald kommun har paborjat en resa med att infora Tillitsbaserad styrning som ny
styrmodell inom hela vard- och omsorgsforvaltningen och det var den
implementeringsprocessen som intervjun utgick ifran gallande projektgenomférande och
implementeringsprocesser. Da syfte med studien inte var att undersoéka hur sjalva projektet
Tillitsbaserad styrning &r uppbyggt eller hur projektprocessen gar har inte projektet
undersokts och anvants mer &n som utgangspunkt vid fragor om projektgenomforande och
implementeringsprocesser. Onskemal var ocksa att intervjudeltagarna alla skulle arbeta som
underskaterska, alternativt vardbitrade inom dldreomsorgen, specifikt pa dldreboende och att
intervjudeltagarna skulle arbeta pa tva olika, ungefar lika stora aldreboenden i kommunen.
Detta val grundade sig i att erhalla data fran tva aldreboenden med tva olika chefer for att

undersoka om skillnader fanns och ocksa om kopplingar till respektive enhetschef var mojlig.

Insamling av empiri har genomforts i form av fem semistrukturerade kvalitativa intervjuer per
telefon vilket innebar enligt Danielson (2012:167) och Denscombe (2009:234) att en
intervjuguide utformas med 6ppna fragor som berdr de @&mnen som dnskas undersokas. Det
finns en flexibilitet som innebar att forskaren ar 6ppen for foljdfragor och att samtalet kan
breddas till att beréra teman som den intervjuade anser relevanta. Den semistrukturerade
intervjun ger ocksa stod for att den intervjuade kan beratta mer utforligt om de amnen som tas
upp och ge mer uttdmmande svar (a.a.). Intervjuguiden strukturerades utifran 6vergripande

teman som ansags relevanta for att erhalla svar pa studiens syfte och fragestéllningar, dessa
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teman operationaliserades fram utifran min forforstaelse och tidigare kunskaper om dmnet
men formulerades 6ppet och med en lag grad av standardisering, vilket enligt David och
Sutton (2016:114f) innebér att svarsalternativen &r éppna och att den intervjuade bestammer
vilken struktur som svaret far. Operationaliseringsprocessen startade med utgangspunkt i de
Overgripande &mnena delaktighet, implementeringsprocess, projektgenomférande och arbeta
inom dldreomsorgen och enligt David och Sutton (2016:186) innebar
operationaliseringsprocessen att mer abstrakta teoretiska begrepp omvandlas till mer
observerbara och matbara begrepp, en process som grundar sig i forforstaelse, kunskaper och
tidigare erfarenheter. Intervjuguiden inleddes med ett antal bakgrundsfragor, eller
uppvarmningsfragor for att ”lara kdnna” den intervjuade lite mer och erhalla bra
baskunskaper, vilket enligt Lundman och Hallgren Granheim (2012:189) &r en forutsattning
for den tolkning av text som ska genomforas i den tematiska innehallsanalysen och enligt

Trost (2010:84) skapa ett fortroende for att mojliggora en god intervju.

Pa grund av radande pandemi i samhallet och att besok pa aldreboenden ska undvikas i
yttersta man genomfordes intervjuerna per telefon dar de ocksa spelades in. Genom att de
spelades in kunde jag fokusera pa att lyssna pa den intervjuade, vilket ocksa enligt Trost
(2010:74) &r en av fordelarna med ljudinspelning. Samtycke gavs av alla respondenter innan
intervjun borjade, bade skriftligt i form av ett samtyckesformular samt muntligt. Intervjuerna
transkriberades sedan, ord for ord vilket enligt Danielson (2012:172) okar forstaelsen for vad

som s&gs i respektive intervju och underlattar for vidare analys.

5.3.2 Bearbetning och analys av empiri

For bearbetning och analys av insamlad empiri har kvalitativ innehallsanalys valts som

metod. Efter transkriberingen skrevs alla intervjuer ut och lastes ett flertal ganger. Vid lasning
anvéandes understyckningspenna for att markera meningsenheter som ansags relevanta utifran
studiens syfte men ocksa utifran Max Webers byrakratiteori och NPM, dérav den deduktiva
ansatsen. Meningsenheterna togs sedan ur den transkriberade texten i sin originalform och
fordes in i eget dokument, vilket enligt Danielson (2012:336) innebér att ta fram det manifesta
innehallet i texten. Det latenta innehallet i texten, det som resulteras utifran en djupare
tolkning av texten (a.a.) genomfordes i nasta steg av analysen for att erhalla textens budskap. |

den vidare analysprocessen kondenserades och abstraherades meningsenheterna, dar
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beskrivningar i texten fargkoordinerades efter hur de hdngde samman med varandra vilket

enligt Lundman och Héllgren Graneheim (2012:190) innebér att meningsenheterna gors

kortare, latthanterliga men dnda bevaras allt vasentligt som sags. | processen med abstrahering

forses de kondenserade meningsenheterna med specifika koder som sedan skapar subteman

som slds samman i dvergripande teman. Processen att ga fran koder till subteman och teman

innebar enligt Danielson (2012:337) en kreativ process dar bade det manifesta och latenta

innehallet och dess koder analyseras mer noggrant.

Nedan foljer tre exempel pa hur analysprocessen genomforts och slutat i de tre av fyra teman

som sedan presenteras i resultatet, avsnitt 6.

Tabell 1. Exempel pa genomford innehallsanalys.

hos oss &r man med i
processen, har mer
inflytande och sitter
som arbetsgrupp och

arbetar fram en rutin.

Mer inflytande
Arbetsgruppen

implementeringsprocessen

Kondenserad Koder Subteman Teman
meningsenhet

Om det ar nagot vi Med i Olika former av Delaktighet vid

bara ska implementera processen delaktighet i implementeringsprocesser

Nar vi lagger fram
nagot till varan chef

Lyssnade pa

Betydelsen av chefsstod

Enhetschefens roll

ska genomfora far vi
inte det och da kanske

inte det blir gjort.

Far inte mer
personal
Det blir inte
gjort

Forutséattningar vid

implementering

Ej genomfdrda projekt

blir vi lyssnade pa, Aterkopplar Ge aterkoppling

antingen kan hon svar alltid

direkt eller s& Informationsflodet

aterkommer hon men

hon aterkopplar alltid.

N&r det kravs mer Kravs mer Far inte in personal for att | Arbetsmiljo vid
personal for saker vi personal genomftra projekt implementeringsprocess
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Utifran innehallsanalysen har fyra dvergripande teman tagits fram, Delaktighet vid
implementeringsprocesser, Enhetschefens roll, Arbetsmiljé vid implementeringsprocesser och
Rollen som vardbitrade eller underskoterska, som alla innehaller subteman med syfte att

mojliggora svar pa studiens syfte och fragestallningar.

5.4 Forskningsetiska aspekter

Enligt Forskningsradet (2002:6) finns fyra allméanna krav vid genomférande av forskning:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
Informationskravet innebéar enligt Forskningsradet (2002:7) att information om studiens syfte
ska ges till alla berorda av forskningen. Informationen ska innehalla, utdver studiens syfte,
hur undersdkningen ska genomforas, att deltagandet ar frivilligt och kontaktuppgifter till
ansvariga av forskningen, i aktuell studie mina kontaktuppgifter, min handledares och
kursansvarig vid institutionen pa universitetet. Informationsbrevet som skickades ut till
omradeschefen for aldreomsorgen i aktuell kommun i studien, samt enhetschefer och
medarbetare gar att studera narmare i bilaga 1. Samtyckeskravet innebar enligt
Forskningsradet (2002:9f) att medverkande i forskning alltid ar frivilligt och att samtycke fran
varje undersokningsdeltagare maste inhdamtas. Denscombe (2009:197) menar ocksa pa att alla
deltagare maste vara valinformerade om vad deltagande i studien innebér innan ett samtycke
kan skrivas under, darav informationskravet. | aktuell studie inhamtades samtycke bade
skriftlig och muntligt infor genomférande av intervjuer. Samtyckesblanketten gar att studera
narmare i bilaga 2. Konfidentialitetskravet innebar enligt Forskningsradet (2002:12) och
Kjellstrom (2012:86f) att sakerhetsstélla att obehdriga inte far ta del av personuppgifter och
att deltagarna i studien inte kan identifieras pa nagot vis, av nagon annan &n intervjuaren
sjalv. Infor intervjuerna var jag tydlig med att den inspelade filen med intervjun kommer att
raderas sa fort transkribering genomforts. Ingen data som kan identifiera den enskilda
individen tas heller med i det resultat som presenteras i studien, vilket ocksa enligt Kjellstrom
(2012:87) ar en del av konfidentialitetskravet. Nyttjandekravet innebér enligt Forskningsradet
(2002:14) en tydlighet i att insamlad data endast kommer anvandas i forskningssyfte.
Informationsbrevet som formulerats, se bilaga 1, tydliggdr hur insamlad data kommer

anvandas och till vilken nytta som studien genomférs. Den fardigstéllda studien kommer
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sedan skickas till omradeschefen inom aldreomsorgen i aktuell kommun, enhetscheferna for
de tva aldreboenden som ar delaktiga i studien samt varje enskild medarbetare som deltagit.

5.5 Studiens trovardighet, tillforlitlighet och overforbarhet

Enligt Trost (2010:133) och Wallengren och Henricson (2012:487) harstammar begreppen
validitet och reliabilitet fran kvantitativ metodologi och kan vara svara att applicera pa
kvalitativa studier. Dérav pratas det mer inom kvalitativa studier om trovardighet,
tillforlitlighet och generaliserbarhet. En studies trovérdighet kan enligt Trost (2010:134) vid
kvalitativ intervjustudie kopplas samman med om en reflektion av forskningsetiska aspekter
har genomforts i relation till insamling och redovisning av data. Att jag som forskare varit
tydlig med min forskningsprocess alla steg och redovisat det pa ett adekvat sétt hanger
samman enligt Lundman och Hallgren Graneheim (2012:198) bade med studiens trovardighet
och dess tillforlitlighet och ju mer transparant jag &r med mitt tillvagagangssatt genom
forskningen, ju lattare ar det att bedoma om tillvagagangssattet upplevs rimligt utifran
studiens syfte och darav tillforlitligt. Trovardigheten i en studie kan ocksa enligt Denscombe
(2009:380) starkas av triangulering, att forskaren anvant sig av flera olika typer av metoder att
samla in data pa, exempelvis intervjuer, observationer och skriftliga kéllor. Pa grund av
radande pandemi och att besok pa aldreboenden ska begransas var nagon form av observation
inte moéjlig vid aktuell studie. Det hade sjélvklart varit dnskvart om mojligt att sitta med som
observator pa APT dar de arbetade med projektet Tillitsbaserad styrning men det var tyvarr
inte genomforbart. Darav kan jag dra slutsatsen att jag gjort vad jag kunnat for att vara sa
tydlig, transparant som mojligt med min forskningsprocess men tyvarr ej kunnat genomféra
en triangulering. Enligt Denscombe (2009:382) och Wallengren och Henricson (2012:488)
innebar studiens Gverforbarhet hur val det gar att 6verfora studiens resultat pa andra grupper
och situationer. For att sakerhetsstalla en 6verforbarhet maste en tydlig bild av den kontext
som undersokningsobjektet befinner sig beskrivas for att mojliggora for l1asaren att dra
slutsatser om resultatet kan ses relevanta och dverforbara eller ej (a.a.). For att 6ka studiens
overforbarhet har en detaljerad och tydlig bakgrund utformats for att lasarna ska fa kunskap
om vilken kontext medarbetarna inom aldreomsorgen verkar i och hur aldreomsorgen ar
uppbyggd i offentlig sektor, detta for att kunna avgdra om studiens resultat ses som relevant
och dverforbart.
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5.6 Kritisk reflektion

Pa grund av radande pandemi i samhallet kunde ingen fysisk kontakt goras med
respondenterna ute pa aldreboendena. Av den anledningen var ocksa intervjuerna tvungna att
genomforas digitalt, i detta fallet via telefon. Enligt Trost (2010:42) brukar inte intervjuer
med mer djupgaende fragor genomforas per telefon, utan istallet brukar de vara med av det
standardiserade och strukturerade slaget. Dock fanns det i radande lage inte méjlighet till
annat tillvagagangssatt an telefon, vilket innebar att gora det bésta av situationen som var. Att
anvanda Teams eller Skype for videosamtal hade varit en mojlighet att se respondenterna och
mer likna en “vanlig”, ansikte mot ansikte intervju men da det enligt respondenterna var svart
att genomfora pa grund av brist av tekniska hjalpmedel landade valet pa telefonintervjuer.
Enligt Bryman (2011:209) och Denscombe (2009:269) finns det dock bade fordelar och
nackdelar med att genomféra intervjuerna per telefon. En fordel &r att intervjuareffekten
minskar, respondenterna blir inte lika paverkade av mig som intervjuare som vid direkta
intervjuer. Intervjuareffekten kan innebéra att respondenterna svarar vad de tror jag som
intervjuare Onskar att de svarar istéllet for vad de egentligen tycker och ténker. | och med
telefonintervjuer minskar denna risken vilket kan ses i relation till resultatets trovardighet,
respondenterna kan ha varit med sanningsenliga under telefonintervjun till skillnad fran om
direkta intervjuer genomforts. En annan fordel med telefonintervjuer &r enligt Bryman
(2011:208) att de ar mer lattgenomférda och tidssparande. Jag som intervjuare behdver inte
lagga ner tid pa resande till verksamheterna och respondenterna kan lattare finna tid under sin
arbetsdag att ga undan, svara pa fragor via telefon och snabbt vara éter i arbetet. Speciellt
under radande pandemi har detta varit fordelaktigt. Bryman (2011:208ff) lyfter en aspekt av
telefonintervjuer som bade kan ses som fordel och nackdel, beroende pa vems perspektiv du
tar. Telefonintervjuer kan gora det lattare for respondenterna att prata om &mnen som kan
tyckas jobbiga att samtala om, ansikte mot ansikte men den som intervjuar kan inte se
respondenternas ansiktsuttryck eller reaktioner vid specifika fragor vilket kan leda till att
viktig data gar forlorad, framforallt i relation till den kvalitativa innehallsanalysen som
genomforts. Dadrav ansags det extra viktigt att lyssna in respondenterna, lyssna pa hur de
talade och uppfatta tveksamheter for att mojliggora aterkoppling, stalla foljdfragor for att

sakerhetsstalla att korrekt data fangas in.
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6. Resultatredovisning och analys

Nedan kommer resultatet av insamlad empiri att presenteras och sammanvévas med analys
utifran det teoretiska ramverk som presenterats tidigare, men dven i relation till tidigare
forskning och den kontext som offentlig forvaltning innebar, for att skapa en helhet och
begréansa aterupprepningar. Forst kommer dock intervjudeltagarna presenteras kort med

fiktiva namn som kommer anvandas vid citat genom resultatavsnittet.

6.1 Bakgrundsinformation om intervjudeltagarna

Sara, 26-35 ar, vardbitrade som studerar till underskoterska. Har arbetat inom
aldreomsorgen i sju ar. Arbetar pa aldreboende Y.

Annika, 46-55 ar, underskaéterska och har arbetat inom dldreomsorgen i 24 ar.

Arbetar pa aldreboende Y.

Magdalena, 56-65 ar, underskoterska och har arbetat inom dldreomsorgen i cirka

12 ar. Arbetar pa aldreboende Y.

Nerma, 46-55 ar, underskoterska och har arbetat inom aldreomsorgen i cirka 12 ar.

Arbetar pa dldreboende X.

Amalia, 46-55 ar, vardbitrade som studerar till underskoterska. Har arbetat inom

aldreomsorgen i 25 ar. Arbetar pa dldreboende X.

6.2 Delaktighet vid implementeringsprocesser

Uppfattningen om delaktighet, bade vid implementeringsprocesser vid projekt och nya
arbetssatt men dven infor beslut som berér verksamheten upplever medarbetarna en 6kning av
mojligheter till delaktighet. Flera av medarbetarna har arbetat lange inom aldreomsorgen i

kommunal regi och upplever en forbattring genom aren som gatt.
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"Ndr jag borjade 1991 kom besluten alltid fran hogre upp i organisationen, de bestimde hur
vi skulle arbeta men nu kan vi saga varat, det ar sa mycket béttre” (Annika).

“Jag tycker faktiskt det har blivit bdittre genom dren, jag kdnner att man samarbetar mer nu
och da blir det liksom, man blir medarbetare pa en annan niva. Det betyder nagot om jag

sdger ndagot” (Amalia).

Forbattringen som Annika och Amalia talar om kan ses i relation till inforandet av NPM, da
det ligger val i tiden med dess inférande. Ett av syftena med NPM var enligt Diefenbach
(2009:895) och Lapuente och VVan de Walle (2020:464) att 6ka medarbetarnas delaktighet i
beslut som ror utforande i verksamheten, att stdrka medarbetarna med en kénsla av
empowerment (a.a.). Enligt Hall (2009:178) sags ocksa NPM som en barriarbrytande
mojlighet i den byrakratiska organisationsform som praglade offentlig férvaltning innan
inforandet av NPM dar medarbetarna gavs storre inflytande. Flera av medarbetarna menar
ocksa pa att mojligheterna till delaktighet okar fortfarande och en av dem lyfter projektet,

Tillitsbaserad styrning som nu pagar som en del i detta.

“Det dr ett annat tankesdtt, vi blir mer involverade. Jag tycker det ar valdigt spannande ”

(Nerma).

Bade Annika, Amalia och Nerma har arbetat i manga ar inom aldreomsorgen i kommunal regi
och har med sig erfarenheter om hur organisationen forandrats genom aren och nér det
kommer till delaktighet vid implementeringsprocesser ar de framférallt positiva. Den positiva
utvecklingen som respondenterna pratar om kan ocksa ses i relation till en utveckling fran en
idealtypisk byrakrati och en majlighet att bryta sig ur den jarnbur som Weber pratar om.
Enligt Klagge (1997:64) och Lutzker (1982:126f) uttryckte Weber en oro for byrakratins
psykologiska effekter pa medarbetarna, dar deras egna idéer gar forlorade da de bara ar en del
av ett storre kugghjul, att utfora sitt arbete utan involvering av k&nslor och varderingar.
Utvecklingen som respondenterna talar om ar kan darfor ses som en mojlighet att ta ett

avstamp fran jarnburen och vara mer delaktiga.
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Alla fem intervjuer visar dock pa att det finns olika uppfattningar om vad delaktighet innebéar
och hur delaktigheten bor se ut vid implementeringsprocesser. Flera av respondenterna lyfter
ocksa att det beror pa, pa vilken niva, makro eller meso i organisationen som man pratar om
delaktighet, framforallt nar det kommer till beslut och genomférande av projekt i

verksamheten.

“Det beror lite pda vad projektet gdller, ligger det lokalt eller ligger det mer pa omrddesniva.
Ibland far man bara gilla laget, det ar sahar vi ska géra och det ar bara att gora det basta av
det” (Nerma).

"Alltsd jag tycker inte att vi medarbetare far vara med egentligen vid beslut. Ofta hamnar det

i kndt pa en bara tycker jag” (Magdalena).

Bada respondenternas uppfattningar ger indikationer pa hur decentraliseringen i
organisationen till foljd av NPM paverkat pa vilken niva beslut fattas och framforallt, vilken
typ av beslut som fattas. Decentraliseringens syfte vid inférandet av NPM var att skapa
mindre, mer flexibla verksamheter, dér de hierarkiska strukturerna som genomsyrade
byrakratiska organisationer skulle minska och beslutsfattandet och genomférande av projekt
skulle ske i snabbare takt (Diefenbach, 2009:897). P& mesoniva, verksamhetsniva och for den
specifika avdelningen som medarbetarna arbetar pa ter sig delaktigheten nagot storre,
framforallt i relation till det brukarnara arbetet men beslut som fattas hogre upp i hierarkin, pa
makroniva, forvaltningsniva finns en kéansla av att direktiven bara kommer till dem, utan
nagon mojlighet till delaktighet. Detta fenomen kan analyseras bade ur ett byrakratiskt
perspektiv och utifran NPM. Overgripande kan sdgas att enligt Diefenbach (2009:898), Hall
(2009:18f) och Lapuente och Van de Walle (2020:469) har decentraliseringen enligt NPM lett
till bade okad byrakratisering och centralisering, dér decentraliseringen bara skett inom vissa,
mindre “betydelsefulla” omraden som den strategiska ledningen slédpper pa.
Decentraliseringen har egentligen latt till att den strategiska ledningen erhallit mer makt dver
beslutsprocesser i organisationen (a.a.). Att besluten bara landar i knat pa medarbetarna kan
ocksa ses som den naturliga vagen i en byrakratisk organisation och att mojligheter att
paverka ligger pa den egna mer lokala nivan, om den éverordnade godkénner det. Enligt
Weber (1983:146ff) ar de hierarkiska strukturerna i organisationen legitima, bygger pa en
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legitim auktoritet som innebdr att de dverordnade kontrollerar de underordnade. De
underordnade kan ge forslag pa forandringar men det ar upp till den 6verordnade att besluta
om det & genomforbart, vilket ocksa accepteras av den underordnade (a.a.). Bland
medarbetarna upplevs en acceptans att mojligheterna att vara delaktig vid mer évergripande,
omradesspecifika beslut som galler hela vard- och omsorgsforvaltningen inte ar stor men att
bland annat decentraliseringen anda majliggjort delaktighet vid mindre projekt och

implementeringsprocesser som galler specifikt pa en avdelning.

I relation till detta behover vi ocksa lyfta vad delaktighet aterigen ar. For vissa innebar
delaktighet att erhalla information:

“Det betyder att vi far information. For det gor ju att man blir delaktig dven om vi inte alltid
kan paverka” (Amalia).

For Amalia ar informationen viktig i relation till delaktighet, far hon information om vad som
ar pa gang ger det henne majlighet att tycka till om informationen som ges, dven om hennes
asikter kanske inte paverkar slutresultatet. Andra, exempelvis Magdalena i ett citat ovan,
upplever inte alls att de egentligen far vara delaktiga &ven om hon lyfter information som en
del i det. Vid analys av medarbetarnas delaktighet ar det av vikt att forstd att delaktighet kan
uppfattas olika, det finns egentligen inget ratt eller fel men det kan ses i relation till
exempelvis hus gammal man &r eller hur lang arbetslivserfarenhet man har. Delaktighet vid
implementeringsprocesser kopplar ocksa Amelia till deras genomforande av risk- och

konsekvensanalys vid olika typer av projekt och nya arbetssatt.

”Om det ska borja inforas ndgot nytt gor vi en sdadan risk- och konsekvensanalys, det kan
handa att vi genomfor nagot anda men da finns det i alla fall nedskrivet, de har riskerna sag
vi” (Amalia).

Medarbetarna blir delaktiga i implementeringsprocessen, ibland redan i beslutsprocessen nér
de genomfor risk- och konsekvensanalys och erhaller att ansvar att ha en éverblick éver hela
implementeringsprocessen. Delaktighet av detta slag kan ses i relation till NPM,

empowerment av medarbetarna men ocksa stavan efter en effektiv och produktiv organisation
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dar enligt Diefenbach (2009:896) olika typer av verktyg anvands for att mojliggora bade tids-
och kostnadseffektivitet, vilket vi kan se att risk- och konsekvensanalysen ar. Den ger
indikationer for medarbetarna, deras chefer och den strategiska ledningen i forvaltningen vad
for risker det finns med implementeringen, vilka typer av konsekvenser bade riskerna och
implementeringen innebar och ser sedan detta utifran ett tids- och
kostnadseffektivitetsperspektiv. Ar det “virt” riskerna att genomfora projektet?

6.3 Arbetsmiljo vid implementeringsprocess

Alla respondenterna har lyft vikten av att ges forutsattningar att vara delaktiga och genomfora
projekt i verksamheten och vilken inverkan detta har pa deras arbetsmiljo. Flera av
respondenterna menar pa att de inte alltid erhaller de resurser som behdovs for att genomfora

ett led i en implementeringsprocess, da framforallt i form av extra personal.

“Nu tdnker jag pd saker som ska goras och det kréavs mer personal for att vi ska hinna med
att genomfora det vi ska, da far vi inte det, vi far inte mer personal och da kanske det inte blir

gjort ndgot men pd var avdelning forsoker vi losa det dndd, pd ndagot sdtt” (Sara).

Det Sara formedlar &r att vid implementeringsprocesser kan det behévas mer personal for att
bade hinna med det vardagliga arbetet i verksamheten och genomfora det projektspecifika,
annars tenderar det bli valdigt stressigt och svart att hinna med. Flera av respondenterna
menar da att det ar frustrerande att det inte satts in mer personal, att tid frigors for
genomforande av projektspecifika aktiviteter utan att det ska “tryckas” in 1 den redan pressade
arbetsdagen. Att det inte satts in mer personal, dven om medarbetarna uttrycker ett behov kan
forstas genom NPM och dess decentralisering men dven den paradoxala centraliseringen
vilket enligt Diefenbach (2009:898) innebar att varje enhetschef ar ansvarig for att sin
verksamhet haller budget, en budget som ar faststélld av den strategiska ledningen. Det ar
dock enhetschefen som far sta till svars om budgeten éverskrids, exempelvis vid intagandet av
mer personal. NPM och dess decentralisering har ocksa enligt Hakansson och Dellve
(2019:32) och Fred m.fl. (2013:56) effekten att den strategiska ledningen, beslutsfattarna av
budget men dven storre implementeringsprojekt befinner sig langt ifran medarbetarna och
utforarkontexten och saknar da kunskaper om medarbetarnas arbetsmiljo vilket leder till

skilda uppfattningar om arbetsforhallanden och hur implementeringsprocesser paverkar dem i
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det vardagliga arbetet (a.a.). Respondenterna menar ocksa pa att daliga information och att
beslut inte &r forankrade hos alla vid implementeringsprocesser, utover for lite personal
paverkar den psykosociala arbetsmiljon negativt och skapar frustration hos medarbetarna.
Men citatet fran Sara ovan visar ocksa pa en ambition hos medarbetarna att forsoka losa
problematik som uppstar, genom att hjélpa varandra sa gott de kan eftersom de upplever en
skyldighet att genomfora det som blivit dlagda dem. Att vara en medarbetare eller tjansteman
i en byrakrati innebér enligt Weber (1983:148ff) att ens roll ar klart definierad, med ett tydligt
ramverk 6ver vad som ska utféras och hur samt en hdg grad av disciplin att genomféra det
som alagger dem. Det finns en organisationskultur att utfora det som ska utforas utifran de
forutsattningar som beslutats och givits av hogre ledningen (a.a.). Organisationskulturen som
Weber beskriver kan ses i relation till det Sara beskriver men dven de andra respondenterna,
de l6ser situationer som uppstar for att genomfora det som beslutats, troligtvis kanner de en
pliktskyldighet i sin roll som medarbetare att gora detta, &ven om det kan ha negativa effekter
pa deras psykosociala arbetsmiljo.

Alla fem respondenter beréttar att APT, Arbetsplatstraff &r det forum pa éldreboendena som
anvands i forsta hand for information, dar nya projekt och arbetsséatt tas upp och diskuteras.
Alla APT ar ocksa schemalagda vilket mojliggor for alla medarbetare att delta, erhalla

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

upp formella &mnen, budget, forbattringsomraden och avvikelser.

Vi hinner inte med att prata om hur vi egentligen har det. Mycket tid pad APT gar at att prata
om formella saker, s& som dokumentation, hur vi ska svinnspara pa mat och avvikelser. Det
dr sdllan att vi hinner prata om hur vi mdr, vad vi tycker och hur vi ska ldgga upp jobbet”

(Magdalena).

Det Magdalena beskriver kan forstas bade med hjalp av Webers byrakratiteori och en
vidareutveckling till NPM. Enligt Weber (1983:148ff) och Senigaglia (2011:54) vilar
byrakratin pa rationalitet och rationellt agerande med fokus pa att effektivt na organisationens
mal. Kanslor och varderingar ska inte paverka hur arbetet utfors och det finns tydliga lagar
och riktlinjer 6ver vad som behdver genomfdras och hur samt att det ska dokumenteras. Det

ar ocksa detta som enligt Klagge (1997:64) Weber menar pa skapar en jarnbur kring
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medarbetarna, dar kanslor och vérderingar latt tappas bort (a.a.). Webers ordval av jarnbur ma
se dramatisk men den skapar en bild av det som Magdalena dnda beskriver. Att fokus i
organisationen ar den byrakratiska, den administrativa logiken med fokus pa rationella
processer, uppfoljningar, avvikelser och maluppfyllelse, och d&ven om detta sjalvklart ar av
vikt hamnar medarbetarnas valmaende nagot i skymundan. Att arbetsmiljon paverkas negativt
av de byrakratiska drag vi kan forsta fran Webers byrakratiteori bekréftas av det Magdalena
men dven de andra respondenterna berattar, det byrakratiska tar Gver och det emotionella i
arbetet, framforallt i relation till det brukarnéra arbetet hamnar sekundart. Att moétesforum
anvands framforallt till formella &mnen och sporsmal kan ocksa forstas i relation till NPM och
dess fokus pa effektivitet och att alltid arbeta med férbattring. Enligt Hall (2012:31) skapar
NPM ett fokus pa att alltid arbeta med verksamhetsutveckling, framforallt i relation till
effektivitet, faststallda mal och strategier samt kundndjdhet (a.a.). Att prata om annat, dock
lika viktigt for medarbetarna och deras arbetsmiljo kanske kommer i andra hand med NPM
som organisation- och styrningsform, fokus kommer i forsta hand alltid pa mer formella

amnen vilket ocksa kan forklara det som Magdalena berattar om.

Respondenterna berattar om andra implementeringsprocesser och hur de paverkat deras
arbetsmiljo. Flera av dem berattar specifikt om ett, som inte gick som planerat och skapade en

forsamrad arbetsmiljo, framforallt i relation till stress.

”....det var otroligt tidskrdvande, stal tid fran vdara brukare, sd fruktansvdrt mycket tid som

forsvann, saa stressigt och frustrerande” (Amalia).

For att ett beslut om forandring skulle komma till skott hos strategiska ledningen krévdes det
underlag for att visa pa att projektgenomforandet inte fungerade, ett underlag som

medarbetarna da skulle ta fram.
“Vara chefer stottade upp oss 100 procent. Sa vi sprutade ur oss avvikelser och tillbud sa 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 pa det som inte fungerade” (Nermay).
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Uttalandet ger oss information att det kréavs att medarbetarna, med stod av sina chefer visar pa
for den beslutsfattande strategiska ledningen vad som inte fungerar, hur mycket extra tid som
laggs pa projektet och dess ineffektivitet. Uttalandet ger oss ocksa indikationer pa att
medarbetarnas chefer vet att det kravs underlag for forandring vilket kan forklaras med stod
av Webers byrakratiteori. Enligt Lutzker (1982:124) fattas beslut pa basis av nedskrivna
dokument och forbestamda procedurer som maste genomforas vilket ska ligga som underlag
for beslutet, vilket det i sig kraver dokumentation och arkivering. Syftet &r att beslut ska fattas
pa rationella grunder och att genomfora forandringen som anses mest lampliga for
verksamheten, framforallt ur ett effektivitetsperspektiv (a.a.). Genom att félja den
“byrakratiska” procedur som kan likstdllas med Webers beréttar respondenterna att en
forandring kom till skott, en forandring som ledde till forbattring for den anstéllda, brukarna

och verksamheten.

6.4 Enhetschefens roll

Alla respondenterna berattar att enhetschefen har en viktig roll utifran flera perspektiv vid
implementeringsprocesser. Det ar enhetschefen som pd APT informerar medarbetarna om nya
forslag eller redan fattade beslut om projekt eller nya arbetssatt som ska implementeras i
verksamheterna. Det ar ocksa det forum som medarbetarna har att ta upp tankar och asikter
om amnen som beror verksamheten, hur arbetet utfors och deras arbetsmiljo. Enhetschefen
ses som en viktig lank, en mellanhand mellan medarbetarna och den strategiska ledningen

vilket ocksa ses som en dkad mojlighet att vara delaktiga.

”Nar vi lagger fram nagot till var chef upplever jag att vi blir lyssnade pa. Antingen kan hon
svara direkt eller sa aterkopplar hon efter att ha undersokt fragan mer, hon ar bra pa att

dterkoppla” (Sara).

“Sedan har ju vi vdra chefer pd plats i verksamheten, sa ar det nagonting s kommer de in

och informerar oss pd plats innan det dven tas pa APT” (Amalia).
Uttalandena ger indikationer pa bade en decentralisering och en centralisering i linje med

NPM. Decentralisering i form av att enhetschefen &r pa plats, mer nara verksamheten och
medarbetarna vilket enligt Diefenbach (2009:897f) r ett av syftena med NPM. Enhetschefen
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ges ett stOrre ansvar 6ver den specifika verksamheten, dess budget och resultatredovisning
som sedan ska presenteras for hogsta ledningen. Uttalandet i relation till NPM visar ocksa pa
den 6kade centraliseringen som NPM paradoxalt latt till vilket enligt Diefenbach (2009:898)
och Fred m.fl. (2013:56) resulterat i 6kad insyn, kontroll och makt fran den strategiska
ledningen vilken i sin tur paverkar, i detta fallet enhetschefens roll da hen i mangt och mycket
behdver undersoka med hogre instanser innan svar till medarbetarna kan ges. Utifran
respondenterna gor enhetscheferna sa gott de kan och en kéansla av att enhetscheferna ar pa
deras “’sida” formedlas av alla. Detta kan ses i relation till exempelvis det respondenterna
tidigare pratat om, att erhalla resurser, framforallt extrapersonal vid

implementeringsprocesser.

Chefen och samordnaren gor vad de kan for att vi ska vara den personal vi maste vara,

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

Aterigen visar uttalandet pa komplexiteten i bade en decentralisering och en centralisering
som NPM resulterar i for organisationen. Budget beslutas av den strategiska ledningen, vilket
enligt SFS (2017:725, 5 kap. 1 8) ar kommunfullméaktige i en kommun men ansvaret att halla
sig till budget och dess redovisning ligger pa enhetscheferna ut i verksamheten vilket enligt
Fred m.fl. (2013:56) resulterar i olika kunskaper om verksamheten, pa grund av den
distansskillnad som rader 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 pa om extra resurser behdver sattas in &n vad medarbetarna
och aven enhetschefen upplever. Detta leder till en frustration hos enhetschefen da hen
forsoker formedla till strategiska ledningen vad som behdvs men far inte det gehor som
efterfragas och inga extra resurser satts in vilket sjalvklart paverkar medarbetarnas arbetsmiljo
negativt men dven enhetschefens i detta fallet.

Vad det galler projektet Tillitsbaserad styrning uttrycker alla respondenterna att de inte vet sa

mycket om projektet, vissa k&nner inte till det alls men att de som hért om projektet formedlar
att enhetscheferna har givit lite information och att projektet mer ligger hos enhetschefen.

37



"Nej, jag vet inte vad projektet handlar om. Nu har jag ju missat ndgra APT eftersom jag gar

i skolan dessa dagar men har tyvdrr inte hort nagot om det” (Sara).

Jag kan inte sdga att jag hort detta innan, vet inte heller om de andra gjort det. Sa det ar

svart for mig att svara pa fragor relaterade till detta projektet (Annika).

"Vi har egentligen inte fdtt sa mycket information for det dr ju ndgot som cheferna ska gora,
de har gett oss lite information men tror inte de vet sa mycket sjalva an. 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 ocksa tydlig i relation till detta
dé bade Nerma och Amalia arbetar p& samma éldreboende, Aldreboende X medans Sara och
Annika arbetar pa aldreboende Y vilket innebér att de har tva olika enhetschefer.
Enhetschefens roll anses har viktig for att skapa delaktighet, framforallt 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 Aldreboende X berattar Amalia
foljande forandring som hen tror &r kopplad till projektet om Tillitsbaserad styrning.

Vi far bestilla mat sjilva, alltsd frukosten, kvillsmat och mellanmal. Forut gick
bestallningarna via koket pa aldreboendet utifran ett standarsutbud och formular. Men nu
gar vi istéallet in pa Mathem och bestéller sjalva, det &r ett nytt eget ansvar och vi maste halla

koll pa att vi foljer budget. Det ar mer fi-ihet men under ansvar” (Amalia).

Utvecklingen som projektet Tillitsbaserad styrning inneburit for medarbetarna kan ses i
relation till syftet, en styrningsform bortom NPM. For enligt Hall (2012:15) och Agevall
(2005:90) leder NPM och dess styrningsformer till minskad tillit gentemot medarbetarna i
organisationen, en 6kad kontroll, centralisering av den strategiska ledningen samt en tkad
byrakratisering. Forskning har dock visat pa enligt Gillberg och Dellve (2019:64), McTaggart
(2015:17) att for att genomfora forandringsarbeten och projekt i offentlig forvaltning behévs
ett risktagande, att prova nya tillvagagangssatt och forhallningssétt dar ansvar och

befogenheter flyttas nerat i hierarkin i organisationen dar medarbetarna, utférarna ar mer
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delaktiga. Detta ar ocksa en del av syftet med projektet Tillitsbeserad styrning i undersokt
kommun vilket Amalia men dven Nerma bekraftar pagar i verksamheten, i alla fall pa
Aldreboende X. Deras enhetschefen “vagar” sldppa ansvar for budget och planering nér det
galler matinkop men &ven intagning av vikarier under kvéllar och helger da enhetschefen och
samordnaren inte ar pa plats, vilket resulterar i en 6kad delaktighet men dven ansvar for

medarbetarna, nagot som de valkomnar.

6.5 Rollen som vardbitrade och underskoterska

Alla respondenterna férmedlar att de har en viktig roll vid projekt och
implementeringsprocesser i deras verksamheter, framforallt da de ar utférarna av det som
beslutats, &ven om de sjélva inte varit delaktiga i beslutsprocessen. De pratar alla om sitt yrke
med stolthet men menar pa att synen i samhallet men aven hos politikerna i kommunen ar mer

av det negativa slaget.

"Ndr jag berdttar vad jag arbetar med, att jag jobbar pd dldreboende, sa dr vissa...aha, du
gar och torkar bajs hela dagarna. Visst, det ingar i mina arbetsuppgifter men det &r fan inte

det enda jag gar runt och gor hela dagarna” (Nerma).

Politikerna maste prata om detta yrket som att det ar ett viktigt yrke. Som nu under pandemin,
det ar ingen som pratar om oss underskoterskor, hur vi sliter. Vi kommer pa slutet, slutet av

alt, slutet av ldnken, det or néstan som vi inte finns” (Annika).

Nermas och Annikas uttalande kan kompletteras med de andra respondenterna, en upplevelse
av att deras arbetsroll inte &r viktig, har 1ag status och inte prioriteras i debatten om vard- och
omsorgspersonals arbetssituation och arbetsmiljo. Enligt Keisu (2017:44ff) antar hdgre chefer
och den strategiska ledningen en mer NPM etablerad logik pa status och vad som utgor
attraktivt arbete, med fokus pa organisationseffektivitet medans medarbetarna, de
professionella antar en mer omsorgsgrundande logik, dar att utféra en god vard- och omsorg
med fokus pa brukaren ar statusgrundande. Att den strategiska ledningen och chefer innehar
en annan logik, nagot motstridig gentemot medarbetarna innebar en grund for konflikter som
kan te sig frustrerande, framforallt for medarbetarna. Medarbetarna i Keisus studie visar pa

likande resultat som respondenterna givit i aktuell studie, for att hoja statusen &r ett led att
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hgja 16nerna, ’sa enkelt dr det” men upplever att den strategiska ledningen inte ser pd saken
fran samma synvinkel. Vidare visar studien av Keisu att medarbetarna inte upplever att
politikerna varderade arbetet inom aldreomsorgen, att det arbetet som utférs inte &r viktigt, att
ta hand om &aldre ménniskor inte anses viktigt, vilket kan ses i relation till Annikas uttalande
ovan. Dock visar studien av Gillberg och Dellve (2019:54) att 6kat inflytande och delaktighet
I beslutsprocesser rorande verksamhetsutveckling och olika projekt kan ses som ett
erkannande av rollen som underskoterska, deras kompetens och formagor. Att erhalla status
och erkannande i sitt yrke, yrket som underskaterska grundar sig ocksa pa enligt Gillberg och
Dellve (2019:57ff) att politikerna och cheferna vill satsa pa dem som yrkesgrupp, att de ges
mojligheter och kunskaper att vara delaktiga och paverka i det vardagliga arbetet. Men att
”véga” fora ansvar och befogenheter ner till medarbetareniva, ner i1 hierarkin innebér att ta
risker och kan ocksa ses i motsatts till det som NPM baseras pa. Enligt Agevall (2005:96f)
resulterar NPM och dess managementbyrakratiska organisationsstrukturer med fokus pa
kontroll, rapportering och incitament en férestéallning om att medarbetarna inte gar att lita pa
vilket kan resultera i en misstillit, speciellt mellan den strategiska ledningen och

medarbetarna.

”Politikerna maste sdtta lite krav pa vilka det dr som kommer in och arbetar pa vara

dldreboenden, stdlla lite krav sd att det inte dr vem som helst som kan komma in och jobba’

(Nerma).

Manga ganger, framforallt pA sommaren sa tar man in personal bara for att ersatta huvuden
och jag kan inte forsta hur man kan tanka sa. Det ar ju manniskor man ska ta hand om, det ar
for lattvindigt, som att man bara plockar nagon fran gatan. De kan inte ans ndgot om
sjukvard eller manniskor, far tva eller tre dagars upplarning och sedan ska man klara sig

sjdlv”’ (Magdalena).

Aterigen kan vi se frén Nermas och Magdalenas uttalande att medarbetarna och den
strategiska ledningen utgar fran tva skilda, motstridiga logiker som Keisu (2017:47) menar pa
ar omsorgslogiken for medarbetarna och NPM logiken for den strategiska ledningen.
Medarbetarna fokuserar pa att sakerhetsstalla att brukarna erhaller den vard- och omsorgs som

de behdver, dven vid semestrar medans den strategiska ledningen, utifran en NPM logik
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fokuserar mer pa effektivitet och rationalisering. Tva till tre dagars upplarning, mer hinns inte
med och sedan ska du in och arbete i verksamheten. Att respondenterna uttrycker att detta

minskar deras varde och status som underskoterskor och vardbitraden gar att forstas, en
upplevelse av att deras arbete inte prioriteras.
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7. Diskussion

Nedan diskussion kommer ske med utgangspunkt i studiens tre 6vergripande fragestallningar
for att aterkoppla till studiens syfte och skapa en struktur i diskussionen.

7.1 Vad innebar delaktighet for medarbetarna vid implementeringsprocess och hur

ser deras upplevelse av delaktighet ut?
Resultatet ovan visar pa en varierad syn pa vad delaktighet innebdr, dven specifikt vid

implementeringsprocesser vid projekt i respektive verksamhet. De vardbitraden och
underskaoterskor som arbetat langre inom aldreomsorgen kan se en generell forbattring sedan
bdérjan av 1990-talet, att mojligheten till delaktighet vid beslut- och implementeringsprocesser
som ror verksamheten har okat. Sett till syftet med NPM och att det ligger i tiden med
inforandet av NPM i offentliga verksamheter gar det att diskutera om forbéattringen kan
relateras till just inférandet av NPM. Att 6ka medarbetarnas delaktighet i beslut som ror den
nara verksamheten, ge medarbetarna storre inflytande och skapa en kénsla av empowerment
ar enligt Diefenbach (2009:895), Lapuente och Van de Walle (2020:464) och Hall (2009:178)
ett Overgripande syfte med NPM. Fragan man dock kan stélla sig a&r om NPM givit de effekter
I form av delaktighet, inflytande och empowerment som de efterstravar och om forbattringen
som beskrivs i resultatet kan forstas i relation till just effekter av NPM, eller mer generella
forbattringar som kan relateras till arbetsmiljo och fackliga interventioner. Forskning, bade
nagot aldre och mer nyligen genomford visar pa NPM och dess effekter pa medarbetarna,
bade i relation till delaktighet vid implementeringsprocesser av projekt men ocksa rent

generellt.

Enligt forskning gjord av Hakansson och Dellve (2019:27) och Szebehely m.fl. (2017:24f)
praglas aldreomsorgen i offentlig forvaltning av minskat handlingsutrymme for dess
vardbitraden och underskoterskor. | aktuell studie uttrycker flera respondenter att beslut ofta
bara landar i knat pa dem nar nagot ska genomforas och att &ven om de far information &r de
inte delaktiga i ett mer évergripande perspektiv. Pa fragor om delaktighet svarar dock flera
respondenter att de ocksa ar delaktiga genom att de erhaller information om vad som pagar/ar
pa gang men fragan som kan stallas ar om detta verkligen kan ses som delaktighet och ett
handlingsutrymme? Enligt Gillberg och Dellve (2019:51f) visar deras studie pa att nar

medarbetare ges mojlighet att vara delaktiga i beslutsprocesser och implementeringsprocesser
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I projekt som ror den specifika verksamheten okar kanslan av inflytande, glédje och en
yrkesstolthet. Studien visar ocksa pa att 6kad delaktighet ocksa ger en dkad grad av
erkannande och status i yrket som underskoterska vilket ses i relation till att ges 6kade
befogenheter att fatta beslut som ar av vikt for den specifika verksamheten (Gillberg &
Dellve, 2019:58f). Att 6ka mojligheterna for delaktighet och handlingsutrymme for
medarbetarna inom aldreomsorgen, &r darav av vikt for att hoja statusen i yrket och
mojliggora att fler i samhéllet vill arbeta inom aldreomsorgen, ser det som ett givande yrke.
Detta kraver dock enligt Gillberg och Dellve (2019:64) att den strategiska ledningen vagar ta
risker, risken att 6verfora inflytande, befogenheter och ansvar ner i organisationen, till
utforarniva. Som tidigare namnts visar dock forskning pa enligt McTaggart (2015:17) och
Hall (2012:21f) att offentlig sektor praglas av en organisationskultur dar risktagandet &r
minimalt och att den strategiska ledningen har en radsla for att slappa pa kontroll och makt
dar standig aterkoppling fran chefer nerat i hierarkin 6nskas. Drag av detta kan ses i aktuell
studie dar respondenterna beréttar om att en risk- och konsekvensanalys ska genomféras av
medarbetarna vid inforandet av nya arbetssatt eller projekt. Sjalvklart kan detta ses i relation
till delaktighet, att medarbetarna blir en del av genomférandeprocessen men framférallt kan
det ses som ett satt att minimera risker och ge en aterkoppling till den strategiska ledningen sa
att de erhaller en kontroll 6ver hela processen. En kontroll som kan kopplas samman med den
okade byrakratin och centralisering som enligt Diefenbach (2009:898) NPM i offentlig sektor
resulterat i. Hierarkin i organisationerna har dkat dar en fastare struktur av karna och periferi
har uppstatt. Denna utveckling kan vi se i relation till Webers idealtypiska byrakrati, att
istallet for en utveckling mot decentraliserade organisationer, med mindre hierarkiska
strukturer och storre handlingsutrymme for medarbetarna borjar dem istallet efterlikna den
byrakrati som Weber talar om (Weber, 1983:147f).

Weber talar ocksa om de psykologiska effekterna byrakratin har pa medarbetarna vilket enligt
Klagge (1997:64) och Lutzker (1982:126) innebér en forstelning av ménniskan, fast i ett evigt
snurrande kugghjul som upplevs som en jarnbur svar att bryta sig ut fran. Féresprakare av
NPM tror jag ville bryta sig ur jarnburen, finna nya sétt att organisera verksamheter,
fortfarande utifran rationella och effektiva strukturer och procedurer men med fokus pa
empowerment for alla medlemmar i organisationen. Tanken ar god men av egen erfarenhet av

offentlig sektor, specifikt inom dldreomsorgen och det resultat som aktuell studie visar pa kan
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jag nog saga att de positiva effekterna av NPM gar att diskutera. Respondenterna i aktuell
studie uttrycker alla frustration éver NPM:s effekter men trycker alla pa vikten av att de far
vara delaktiga, framforallt gallande beslut och genomférande som sker i verksamheten, det
brukarnéra arbetet. For det &r dem som gor verksamheten, inte beslutsfattarna. Dérav ligger
ett projekt som inférandet av Tillitsbaserad styrning val i tiden och kan ses som ett forsok till
distans mot bade byrakratin och NPM dar medarbetarna ges moéjlighet att vara mer delaktiga
och ges mandat att tillsammans med enhetscheferna fatta beslut som rér den specifika
avdelningen pa aldreboendet. Utvecklingen skulle ocksa innebara ett erkannande av

medarbetarnas kompetenser och att i langden hoja underskoterskornas yrkesstatus.

7.2 Vilken roll spelar respektive enhetschef och vardbitrade/underskéterska vid

implementeringsprocess?
Alla respondenter berattar att deras enhetschef spelar en viktig roll vid

implementeringsprocesser och att mojliggora deras delaktighet. Enhetschefen ses som en
viktig lank mellan medarbetarna och den strategiska ledningen och respondenterna uttrycker
alla vikten av att deras respektive enhetschefer aterkopplar och regelbundet informerar
medarbetarna. Enhetschefen kan har ses som en viktig 1ank i den komplexa organisation som
aldreboenden verkar i, en lank mellan det Adolfsson och Solli (2009:26f) och Jonsson
(2015:37f) beskriver som den politiska logiken och den administrativa logiken. Ett tilldgg
som resulterar i en grad till av komplexitet, att organisationen blir hyperkomplex &r det Keisu
(2017:47) beskriver som omsorgslogik. Politikerna i kommunfullméaktige antar framforallt
den politiska logiken dar den administrativa logiken ses som verktyg for att genomféra beslut.
Den administrativa logiken kan ses paverka alla led i verksamheterna, framforallt utifran det
respondenterna berattar om att det administrativa arbetet har 6kat, dokumentation, risk-och
konsekvensanalyser maste genomforas och underlag kravs for att forandring ska komma till
skott. | relation till detta styrs medarbetarna i hog grad av omsorgslogiken, de ser pa vardet i
sitt arbete i relation till brukarna och att sékerhetsstalla att de erhaller s& god omsorg som
mojligt. Jag tror att enhetschefen kan ses som en 1&nk mellan politikerlogiken, administrativa
logiken och medarbetarnas omsorgslogik for att bygga broar” och skapa en struktur i de
komplexa logikerna. Respondenterna uttrycker alla att deras roll &r att utféra ett gott arbete,
dar brukaren &r i fokus, inte ekonomi, kvalitetsledningssystem eller uppféljning, som alla ar
resultat av NPM.
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Mycket av det respondenterna uttrycker ar ocksa en insikt i hur aldreboendena i kommunen
styrs och hur det paverkar dem i sin roll som vardbitrade/underskéterska. Att aven om deras
fokus ar pa brukarna maste de ha en insikt i vikten av budget, dokumentation och uppféljning,
se de som verktyg for att bedriva en god &ldreomsorg. Jag tror darfor att projekt som
Tillitsbaserad styrning som nu genomfors i aktuell kommun &r av stor vikt, dar medarbetarna
ges mojlighet att faktiskt vara delaktiga i verksamhetsplanering och da édven budgethantering
for att bli mer delaktiga i hela verksamheten men dven medvetna om hur budgetprocessen gar
till. Da tror jag att vi kan minska det avstand som centraliseringen skapar, det som enligt
Hakansson och Dellve (2019:27) skapar kappar i hjulet for framgangsrika
implementeringsprocesser. Att dven om de inte ar fysiskt ndrmare varandra kan insikten om
varandras arbetssituation och hur beslutsprocesser genomfors 6ka och att medarbetarna
upplever en hogre grad av tillit fran den strategiska ledningen, en 6kad tillit som skulle
innebdra en forbattring av deras arbetsmiljo.

7.3 Hur paverkas medarbetarnas arbetsdag vid projekt- och

implementeringsprocess?

Alla respondenterna lyfter vikten av att erhalla resurser och verktyg for att méjliggora
delaktighet och att implementeringsprocesser fungerar bra. Detta géller framfdrallt tid och
extrapersonal vilket respondenterna menar pa att de inte alltid far. I en redan pressad
arbetssituation pressas det in ytterligare arbetsuppgifter relaterade till ett specifikt projekt och
implementeringsprocess. Respondenterna uttrycker att de beréttar for sina enhetschefer,
enhetschefen lyssnar in, sager att de gor sa gott de kan for att fa in personal men att budgeten
inte racker till. Aterigen ser vi resultat av NPM och dess effekter, en decentralisering som lett
till en centralisering dér den strategiska ledningen enligt Diefenbach (2009:898f) och Hall
(2012:22) kraver kontroll och fattar alla avgérande beslut &ven om de saknar kunskaper och
insikter gallande de specifika verksamheterna och dess medarbetare. Troligtvis skapar detta
en kénsla av maktloshet, frustration och litet handlingsutrymme fér medarbetarna men de
forsoker sa gott de kan att genomfora det de blivit alagda, vilket flera av respondenterna
uttrycker. Robstad Andersen och Westgaard (2015:10) visar ocksa pa i sin studie att den

strategiska ledningen ar fullt medvetna om vad nya projekt och implementeringsprocesser kan
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innebéra ute i verksamheterna och for medarbetarna ur ett arbetsmiljoperspektiv men
fokuserar istallet pa vinsterna av projekten, i form av 6kad effektivitet och kvalitetssakring av
det som “’produceras”. Ater kan vi se tva logiker som framtrider. Den NPM logik som Keisu
(2017:27) illustrerar, en logik som den strategiska ledningen tar déar fokus ar just
rationaliseringar och effektivitet medans medarbetarna antar en omsorgslogik (a.a.). En
omsorgslogik som resulterar i att medarbetarna fokuserar pa brukarna, de dldre. For de
arbetar med hjartat, de vill ge den béasta vard- och omsorgen som majligt for de éldre sa de
stressar igenom sina arbetsdagar for att hinna med men gar anda hem med en kansla av de
inte gjort nog. Flera av respondenterna tryckte pa att ansvaret for att skapa en forandring i
relation till vardbitraden och underskoterskors yrkesstatus, att gora yrket attraktivt aligger
politikerna. Forskning av Keisu (2017:47) visar dock pa en upplevelse av att politikerna som
styr den offentliga aldreomsorgen har bristande kunskaper och insikter om hur @ldreomsorgen
fungerar i praktiken och vad det innebar att arbete som vardbitrade eller underskoterska. Hur
ska de som faktiskt har makt att skapa forandringar, genomfora bra forandringar som
resulterar i en hojd yrkesstatus och béttre arbetsvillkor nar de inte har reell kunskap om hur

det ser ut och vad som behovs?
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8. Slutsatser

Slutsatser kommer nedan beskrivas utifran studiens tre évergripande syften. Avslutningsvis
kommer ocksa férslag pa vidare forskning presenteras.

Vad innebér delaktighet for medarbetarna vid implementeringsprocess och hur ser deras
upplevelse av delaktighet ut?

Delaktigheten vid projekt och implementeringsprocesser uppfattas och upplevs nagot olika
mellan respondenterna. Att erhalla information fran enhetschefen, ges maéjlighet att stalla
fragor och prata igenom nya projekt som ska implementeras ses som viktigt. Dock kan fraga
stallas om att erhalla information kan ses som delaktighet. Nagra av respondenterna menar pa
att de inte ar delaktiga, framforallt inte i beslutsprocessen men att delaktigheten dock har kat
vad det géller sjalva implementeringen, hur beslutet ska genomfdras. Det nya projektet,
Tillitsbaserad styrning, i aktuell kommun ses enligt respondenterna som ett steg i rétt riktning
mot 0kad delaktighet, dar de ges storre ansvar for verksamheten tillsammans med sin
enhetschef.

Vilken roll spelar respektive enhetschef och vardbitrade/underskoterska vid
implementeringsprocess?

Enhetschefen ses som en viktig l&nk mellan medarbetarna och den strategiska ledningen och
alla respondenterna lagger vikt vid att enhetschefen har en viktig roll i att méjliggora
delaktighet for medarbetarna. Alla respondenterna anser att deras roll &r viktig vid
implementeringsprocesser, att de dr de som utfor det som beslutas och darfor maste deras roll
och yrke ses som viktigt. De lyfter alla att yrkesstatusen pa vardbitrade/underskoterska inom
aldreomsorgen maste dka och ett steg i den riktningen ar att erhalla ett erkannande genom att
ges mojlighet till storre delaktighet och handlingsutrymme vad det géller

implementeringsprocesser i den direkta verksamheten.

Hur paverkas medarbetarnas arbetsdag vid projekt- och implementeringsprocess?

Ur ett arbetsmiljoperspektiv paverkas arbetsdagen framforallt att de far mer att géra men inte
erhaller mer resurser i form av personal och tid. Olika syn pa vad som kravs for att genomfora
en god implementering finns mellan medarbetarna, deras enhetschefer och den strategiska

ledningen i kommunfullméktige som fattar de avgorande besluten. Detta resulterar i att en
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redan pressad arbetssituation for medarbetarna blir &nnu mer pressad och att olika steg i

implementeringen inte blir genomférda.

8.1 Vidare forskning

Det behovs generellt mer forskning som fokuserar pa medarbetarnas villkor och arbetsmiljo
inom specifikt aldreomsorgen i kommunal sektor, dar organisationens styrningsprinciper tas i
beaktning. Att genomfora forskning i direkt relation till specifika kommuner som genomfor
forandringsarbete med fokus pa nya styrnings — och organisationsformer, félja upp hur arbetet
gar och dess effekter pa medarbetarna och deras arbetssituation tror jag ar av vikt. Att visa pa
vilka vinster mer medarbetarenéra forandringsarbeten skapar, dar delaktighet och tkat
handlingsutrymme str i fokus tror jag kan motivera fler politiker och tjansteman i hogre
instanser inom kommunerna att borja fatta beslut som inkluderar medarbetarna i strre
utstrackning. For att det ska komma till skott maste det finnas underlag, forskning och det

mycket som visar pa vinsterna, aven ekonomiska for den offentliga sektorn.
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Bilaga 1.

Institutionen for Sociologi och Arbetsvetenskap
Goteborgs Universitet

Inférande och implementering av projekt i en kommunal organisation — ett
medarbetarperspektiv

Examensarbete i arbetsvetenskap

Du ar inbjuden till att delta i en forskningsstudie som &r del av ett examensarbete i arbetsvetenskap
vid Goteborgs Universitet. Innan du bestdammer dig fér om du vill delta &r det viktigt att du vet varfor
studien goérs och vad deltagandet innebér.

Vad handlar studien om, och vad innebér det att delta?

Syftet med studien &r att understka hur du som medarbetare i den kommunala &ldreomsorgen
upplever inférandet och implementeringen av nya styrningsformer generellt, och inférandet av projekt
Styrmodell VOF som syftar till en mer tillitsbaserad styrning. Omraden som kommer undersokas ar
dina upplevelser av hur projekt som ror medarbetare/ din arbetssituation/ styrningen av arbetet
beslutas, utformas, inférs och genomfors i din verksamhet. Intervjuer kommer ske via Microsoft Teams
eller telefon och paga ungefar 40 minuter. Intervjuerna kommer att spelas in och innan genomford
intervju kommer du fa skriva under ett samtyckesformular. Ljudfilerna kommer efter studiens avslut att
raderas.

Varfor har jag blivit tillfrdgad att delta i studien?
D& studien riktar in sig p& medarbetare inom aldreomsorgen i Vard-och omsorgsforvaltningen ar du
som ar underskoterska eller vardbitrade valkommen att delta i studien.

Maste jag delta i studien?

Deltagandet i intervjun ar frivilligt, och du kan né&r som helst avbryta deltagandet utan att behéva ange
skal. Du behdver endast besvara fragor du vill besvara i intervjun, och du behover inte ange skal dar
du inte vill prata om en viss sak/fraga. Om du vill bli intervjuad ger du ditt samtycke genom att skriva
pa ett samtyckesformular. All information fran intervjun kommer att anonymiseras och hanteras
konfidentiellt. Efter att intervjun har transkriberats raderas ljudfilen, och nar uppsatsen ar godkéand
kommer all ridata att raderas.

For att delta i studien hor du av dig till mig via telefon eller mejl, kontaktuppgifter finner du nedan. Vid
kontakt beslutar vi om tid for genomférande av intervju samt att du kommer erhalla
samtyckesformularet som ska skrivas under och skickas ater till mig.

Om du har nagra fragor far du garna kontakta (Amanda Nylander). Om du har fragor till kursansvarig
larare ar du valkommen att kontakta honom via epost: mattias.bengtsson@gqu.se.

Tack pa forhand!

Amanda Nylander
amanda.ml.nylander@gmail.com
0725025655

Handledarens namn och epost
Helena Hakansson
Helena.hakansson@gu.se
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Bilaga 2.

Semistrukturerad intervjuguide.

Bakgrundsfragor

Hur gammal &r du?

Vad ar din yrkestitel?

Hur lange har du arbetet inom &ldreomsorgen i en kommun?

Hur lange har du arbetat pa det dldreboendet du arbetar pa idag?

Har du arbetat inom dldreomsorgen i privat regi? Om ja, vad kan du se for likheter och
skillnader mellan att arbete i privat regi och kommunal sektor?

Har du arbetat i offentlig sektor, utéver det dldreboendet du arbetar pa idag?
Exempelvis hemtjansten, kommunal psykiatri eller LSS-verksamhet for barn & unga?
Beratta vad som gor att du valt att arbete inom aldreomsorgen.

Vad innebér det for dig att vara medarbetare/personal inom dldreomsorgen i en

kommun? - Hur ser du pa din roll som personal/medarbetare?

Projektgenomférande/Implementeringsprocessen

Beratta vad delaktighet i arbetslivet innebar for dig? Vad innebar det for dig att fa vara
delaktig i sitt arbete?

Hur beslutas inférandet av nya arbetssatt och projekt i er verksamhet rent generellt?
Né&r genomférande av nya projekt/arbetssatt beslutas i din verksamhet, hur ser din
delaktighet ut i den beslutsprocessen?

Hur upplever du implementering av projekt pa din arbetsplats rent generellt? Hur har
det satt ut tidigare om du ser tillbaka pa tidigare projekt och genomférande?

Hur blir du informerad om nya projekt som ska genomféras? Vad anvands for typ av
informationskanaler?

Upplever du att ni erhaller de verktyg och resurser ni behéver for att vara delaktiga

och genomfora projekt? Vad for typ av verktyg/resurser handlar det da om?



Hur upplever du att informationsflodet fungerar i din verksamhet vid implementering
av nya arbetssatt/projekt?

Hur ser du pa din roll som personal/medarbetare vid implementering och
genomfdrande av projekt? Hur ser du pa ditt ansvar?

Kénner du dig lyssnad pa nar du formedlar tankar och reflektioner i samband med

utveckling/- och projektarbeten? Pa vilket satt?

Projekt Tillitsbaserad styrning

Vill du berétta om projektet Tillitsbaserad styrning? Vad vet du om projektet hittills?
Projektet om Tillitshaserad styrning, hur sag beslutsprocessen ut for det projektet?
Hur och nér fick du information om projektet om Tillitsbaserad styrning?

Var du delaktig i den beslutsprocessen och pa vilket sétt?

Hur ser du pa din roll som personal/medarbetare vid implementeringen av radande
projekt som Tillitsbaserad styrning? Vad har ni for typ av ansvar?

Vad har projektet Tillitsbaserad styrning inneburit for din arbetsdag? Har den paverkat
din arbetsdag och pa vilket satt?

Har ni gjort andra forandringar i verksamheten den senaste tiden som paverkar din

arbetsdag?

Arbeta inom aldreomsorgen

Vad anser du attraktivt arbete ar och vad innebér det for dig? Vad far dig att vilja
arbeta i en verksamhet?

Hur ser du pa ditt eget arbete i relation till attraktivt arbete?

Vad ar det basta med att arbeta inom éldreomsorgen?

Finns det forbattringar att genomfora for att 6ka/sékerhetsstalla att individer vill arbete
inom dldreomsorgen?

Vem/vilka ar ansvariga enligt dig pa att mojliggora att ditt arbete och verksamhets

anses attraktivt?

Ar det nagot mer du vill berétta eller tillagga?

Tack for din medverkan!



