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ABSTRACT

Title: ” I kind of recognize it in one way or another...” A study about the
implementation of value base in a social care administration:

Authors : Maria Nielsen and Marie Blomqvist
Tutor: Monica Nordstrém
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The aim of our study was to increase the awareness of the importance of
implementation when a policy document is widely introduced. We wanted to
examine how a political decision was implemented on different levels in a social
care administration. We also wanted to examine the discretion related to the
decision on different levels in the organisation, and if the work is followed up.
The theoretical frame of reference in our study is Vedung’s implementation
model and Lipsky’s theory about street-level bureaucrats.

In order to create a deeper understanding of the phenomenon we selected the
qualitative research interview and interviewed politicians, officials and care
personnel in the organisation. We have studied how the policy document "The
common value basis” has been implemented in the organisation and the
discretion one experienced on different organisation levels to work with the
policy document. We also have studied how one worked with follow-up of the
policy document.

The results show that if you will succeed with implementation of policy
documents in the organization you need to have a conscious strategy from the
management concerning the implementation and a strategy of follow-up. This
becomes a control system. Without a strategy for implementation and follow-up
the discretion becomes large and leaves it to each employee to act free on the
basis of their own frame of references.




Forord

Vi vill har tacka alla som har stottat oss under varen da vi arbetat med denna
uppsats.

Vi vill framfor allt tacka var handledare, Monica som med kloka inlagg och
distinkt radgivning sett till att vi slutfort vara intentioner.

Vi vill ocksa rikta ett stort tack till vara familjer som haft forstaelse med oss och
tagit hand om alla barn néar vi varit upptagna med vara studier. Utan Er hade det
inte blivit nagon uppsats.

Vi vill sjalvklart aven tacka alla vara respondenter som stallde upp for intervjuer
med kort varsel. Utan er hade det definitivt inte blivit nagon uppsats.

Stort tack till er alla!
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1 Bakgrund

Efter att ha varit verksamma ett antal ar i en politiskt styrd organisation har vi
atskilliga ganger diskuterat méjligheter och svarigheter med att inféra och
forankra olika policydokument i verksamheten. Vi har i samband med detta
forundrats 6ver mangden policydokument som produceras och beslutas pa olika
nivaer i verksamheten. Dessa forvantas oftast implementeras i verksamheten
utan man har gjort nagra sarskilda insatser eller organiserat for sjalva
implementeringen. Det tas manga ganger for givet att innehallet i ett
policydokument ar valkant ute i verksamheten bara for att det har varit uppe som
informationspunkt pa ett mote. Forvantningarna pa medarbetarna att sedan
arbeta utifran innehallet i de nya policydokumenten &r stora, men ar det rimligt
med dessa forvantningar om dokumentet ej implementerats ordentligt i
verksamheten? Var upplevelse ar att policydokument i basta fall ar kanda pa
chefsniva, men att de inte ar lika kdnda av medarbetarna. Vi har férvanats 6ver
hur lite eftertanke det ibland finns bakom implementeringen av dessa
policydokument. Men vi har framfor allt forvanats éver hur sallan man faktiskt
foljer upp om innehallet &r ként och fungerar som det var tankt ute i
verksamheten. Vi har &ven upplevt en trotthet bland medarbetarna 6ver alla
dessa policydokument som standigt presenteras for dem under en relativt kort
tidsperiod och som de forvéntas folja.

Ytterligare nagot som vi diskuterat ar att implementeringen ar beroende av
vilken person som sitter pa de olika tjansterna i en verksamhet. Finns det till
exempel en chef som ar engagerad inom ett visst omrade och lyckas sprida
engagemanget i sin arbetsgrupp, sa ar oftast de policydokument och beslut som
har koppling till det specifika intresseomradet valkanda i den delen av
verksamheten. Finns det daremot policydokument och beslut vars innehall inte
ar lika intressant for den enskilde chefen sa ar det lattare att det bara tas upp som
information pa ett mote och gruppen arbetar ofta inte aktivt utifran det. Hur stor
handlingsfrihet har man som chef att vélja vilka policydokument och beslut man
skall implementera?




Implementering av politiska beslut inom vard och omsorgsforvaltningen ar det
som intresserat oss. For att fa mojlighet att tranga djupare i fragan har vi valt en
kommun som nyligen arbetat med att ta fram en gemensam vardegrund och vi
har valt att studera hur detta dokument hanterats pa olika nivaer i verksamheten.
Att befinna sig i den politiskt styrda organisationen innebadr att forvaltningen
bade hor ihop och inte hor ihop med politiken. Nastan inga politiska processer
ager rum utan att de ar direkt eller indirekt paverkande av forvaltningens sétt att
agera (Rothstein 2001). Problem med att politiska beslut inte genomfors pa
sadant satt som beslutsfattarna avsett ar gammalt och valkant, &ven inom
forskningen. Sannerstedt beskriver hur de tva amerikanska statsvetarna
Pressman och Wildavsky har studerat politiska intentioner som inte blivit
verklighet. Det handlar om ett federalt projekt som syftade till att skapa
arbetstillfallen till slummens fattiga. Bakom projektet 1ag politiska ambitioner
av president Lyndon B. Johnson i vad han kallade "kriget mot fattigdomen”.
Projektet blev ett misslyckande trots att auktoritativa besluts tagits, programmet
hade politiskt stod, och pengar fanns tillgdngliga. Nar stora projekt skall
genomforas som involverar manga aktorer ar det manga beslut som skall fattas
for att projektet skall bli verklighet. Riskerna att nagot skall ga snett ar darfor
stora, enligt forfattarna. Boken blev startskottet for manga nya studier kring
implementering av politiska beslut som senare utgivits (Sannerstedt i Rothstein
2001).

Vart intresse for detta @amne ledde oss till en kommun som infort en gemensam
vérdegrund i vard- och omsorgsforvaltningen®. Intresset for varderingsfragor har
okat markant de senaste aren. Nar det galler vardegrundsfragorna har manga
verksamheter uttryckt sin vilja att ha en gemensam vardegrund som bas. | en del
verksamheter stannar det vid fraser i policyhandlingar och i andra sammanhang
ges det utrymme for mer djupgaende diskussioner i samband med
chefsseminarier eller vid ambitiosa dagar dar stora delar av verksamheten gors
delaktiga. Allt gors for att astadkomma den eftertraktade vardegemenskapen.
Trollestad (2002) har genom sin studie funnit ett antal omraden som, utifran
studiens resultat, ses som viktigast vid arbete med en gemensam vérdegrund.
Dessa omraden handlar om att medarbetarna ges tydlig och begriplig
information om ledningens avsikt med vérderingsarbetet samt att syftet med
varderingsarbetet ges en tydlig koppling till den vardagliga verksamheten. Det
ar vidare viktigt att betoningen i varderingsarbetet ligger pa den 6ppna
processen och inte pa att konstruera ett nytt dokument samt att sa manga som
mojligt i verksamheten gors delaktiga i denna process. Ytterligare omraden som

1 Vard- och omsorgsforvaltningen i denna kommun innefattar aldre- och
handikappomsorgen samt bistAndsenheten.




ar viktiga ar att ledningen ar konsekvent och trovérdig och sjélva deltar i
varderingsarbetet. Vidare bor chefer pa alla olika nivaer rustas for uppgiften
samt att medarbetare far feedback pa reflektioner och forslag som tillkommer
under processen. Det ar ocksa viktigt att man integrerar vardegrundsarbetet med
andra kvalitets- och utvecklingsinsatser. Varderingsarbetet bor fa tydliga
konsekvenser for hur man arbetar samt att varderingsarbetet blir en process som
hela tiden halls levande i verksamheten.

1.1 Syfte och fragestallningar

Syftet med var studie var att 6ka medvetenheten om implementeringens
betydelse vid infoérandet av policydokument. Vi ville underséka hur man pa
olika nivaer i en VVard- och omsorgsforvaltning implementerat ett politiskt fattat
beslut. Vi ville ocksa undersoka vilken handlingsfrihet, utifran beslutet, man
upplever sig ha pa de olika nivaerna i verksamheten samt om man har foljt upp
arbetet. Detta ledde oss till foljande fragestallningar;

- Hur har dokumentet ”Den gemensamma vardegrunden” implementerats i
verksamheten?

- Vilken handlingsfrihet finns pa respektive verksamhetsniva for att arbeta
med dokumentet ”Den gemensamma vérdegrunden”?

- Hur har man f6ljt upp arbetet med ”Den gemensamma vardegrunden’?

Vi anser att det ar viktigt att belysa detta, da var erfarenhet ar att allt for manga
policydokument skall inforas i verksamheten utan att tillrdckliga insatser gors
for att implementeringen skall bli lyckad. Vi anser &ven att det alltfor séllan sker
nagon uppfoljning i verksamheten kring om arbetet bedrivs i enlighet med de
policydokument som tagits fram.

1.2 Uppsatsens disposition

| det ndrmast kommande kapitlet beskrivs tidigare forskning inom omradet samt
vara teoretiska utgangspunkter. | detta kapitel gors ocksa ett antal begrepps
definitioner. Darpa foljer metodavsnittet som beskriver hur vi gatt tillvaga i var
undersékning. Resultatet av undersokningen aterfinns i kapitel fyra och
redovisas genom fyra teman, alla indelade i tre nivaer Politikerniva,
Ledningsniva och Verksamhetsniva. Darpa foljer analys och diskussion av
resultatet och vi avslutar med en sammanfattande diskussion samt slutsatser av
undersokningen.




2 Tidigare forskning och teoretiska utgangspunkter

2.1 Implementering

| Sverige har implementeringsteori och implementeringsforskning till sin storsta
del utvecklats inom statskunskapen (Premfors 1989, Vedung 1998).
Forskningen har haft fokus pa implementering av policyfragor, den politiska
processen samt politiska beslut och reformer (Johansson 2005). Man har &ven
inom flera omraden i offentlig verksamhet gjort fallstudier och analyserat
resultaten. Dessa resultat har lyft fram sarskilda svarigheter med implementering
i organisationer bestaende av manga nivaer, dar manga vill vara med och
forandra manskligt beteende (Premfors 1989).

Tva perspektiv pa implementering framkommer av litteraturen; sa kallat top-
down, uppifran och ned, respektive bottom-up, nerifran och upp perspektiv.
Uppifran perspektivet har utgangspunkt fran de auktoritiva beslut som fattas i
organisationens topp. Darifran kan man sedan félja en styrningskedja dér varje
led i kedjan ses som en styrning av de led som foljer. Nedifran perspektivet tar
sin utgang i den situation dar de offentliga tjansterna lamnas till dem som ska
konsumera dem. En av skillnaderna mellan perspektiven &r deras olika syn pa
lagar och regler som styrverktyg. | uppifranperspektivet ar det lagar och regler
som ar utgangspunkten medan for nerifranperspektivet styr tillamparens
handlande (Sannerstedt i Rothstein 2001).

Vedungs (1998) implementeringsmodell utgar ifran ett svenskt
forvaltningsperspektiv och belyser viktiga faktorer vid implementering. Hans
modell utgar fran atta punkter som kan paverka offentliga sektorns resultat.
Modellen innefattar hanvisningar till flera forvaltningsteorier: den
institutionspolitiska teorin, teorin om byrakratins egenintressen,
infangningsteorin och teorin om grasrotsbyrakraters dverlevnadsstrategier.
Vedung utgar fran tva grundfragor i processanalysen 1) Hur kommer det sig att
de faktiska resultaten av offentliga insatser kan skilja sig fran deras officiella




mal? 2) Och hur kommer det sig att de 6nskade resultaten uppnas utan att de
offentliga insatserna bidragit till detta eller rent av trots dessa? Vilka faktorer ar
det alltsa som mer generellt kan téankas forklara 6verensstammelsen — eller
diskrepans — mellan offentliga intentioner och faktiskt resultat?

Vedungs allménna teori om offentliga insatsers resultat

1. INSATSENS HISTORISKA BAKGRUND 4. ADRESSATER

1. Férandringens inriktning 1. Forstaelse, formaga, vilja
2. Politiskt stod 2. Formativa 6gonblick
3. Forandringens storlek 3. Eldsjalar
4. Uppmérksamhet 4. Inféngning
5. Symbolisk politik 5. Kamouflage
6. De berordas deltagande 6. Motstand (civil olydnad)
7. Gratis passagerare
2. INSATS
1. Tydlighet (spréklig oklarhet, flera 5. KONTROLLENS ORGANISERING
handlingsvéagar)
2. Teknisk komplexitet 6. ANDRA INSATSER, ANDRA MYNDIGHETER
3. Programteorins giltighet
7. MARKNAD
3. IMPLEMENTERING
1. Myndigheternas kunskap, resurser och 8. OVRIG OMGIVNING
instéllning 1. Huvudménnens installning efter beslut
2. Mellanhénder och interorganisatoriska 2. Andra intressenters instéllning
natverk: karaktdr och instéllning. 3. Massmedias installning
3. Grasrotshyrakrater: dverlevnadsstrategier, 4. Forandringar i malomradet

infangning
4. Brukarmedverkan

(Figur 1: Vedungs allménna teori om offentliga insatsers resultat (Vedung 1998
sid 168).

Den forsta faktorn i1 Vedungs teori beror Historiska faktorer. Vedung identifierar
sex delfaktorer under historisk bakgrund. Delfaktor 1 handlar om huruvida
forandringen ansluter eller innebar ett brott mot tidigare ford politik. Ju storre
forandring desto svarare att implementera. Delfaktor 2 avser det politiska stodet.
Finns enighet eller oenighet i det politiska stodet. Har beslutet foregatts av
oenighet och poliska stridigheter blir implementeringen svarare dén om det rader
enighet. Delfaktor 3 géller storleken pa den tilltankta forandringen. Mindre
successiva forandringar ar lattare att implementera an stora. Delfaktor 4 handlar
om den grad av uppmarksamhet processen fatt. Stor uppmarksamhet gor det
lattare att implementera. Delfaktor 5 avser fordndringens bakomliggande tanke.
Ar forandringen reell eller formell, det vill saga allvarligt menad eller
symbolisk. Delfaktor 6 innehaller hur berérda av forandringen varit delaktiga
vid utformningen. Har bertrda aktivt deltagit i férandringen blir
implementeringen lattare. Den andra faktorn benamner Vedung Insats och
omfattar delfaktorerna tydlighet, teknisk komplexitet och programteorins




giltighet. Vedung hanvisar till den forda polititikens tydlighet. Oklart sprak kan
maojliggora eller hindra tolkning och handlingsmdjligheter. Om forandringen ar
tekniskt komplicerad blir den svarare att forsta men ocksa att genomfora.
Programteorin anger vad man vill uppna med de atgarder som vidtas och hur
detta skall ga till. Den tredje faktorn Implementering innebér att alla som berors
av forandringen paverkar den med sin forstaelse, formaga och vilja. Bristfalliga
kunskaper paverkar utfallet. Det kan finnas brist pa férmaga och kompetens
aven om ekonomiska resurser finns. De inblandades installning och vilja till
forandringen paverkar resultatet. Grasrotsbyrakraternas handlingar &r hér viktiga
for resultatet. Den fjarde faktorn beskriver Vedung som Adressaternas, det vill
séga till den som forandringen vénder sig till exempelvis brukare eller klienter.
Den femte faktorn handlar om Kontrollens organisering. Hur
efterhandskontrollen ar uppbyggd kan inverka pa resultatet. Om efterkontrollen
sker i egen regi eller om det anlitas nagon externt, hur den utformas eller om den
genomfors alls paverkar resultatet. Den sjatte faktorn avser Andra insatser,
andra myndigheter och handlar om hur andra aktorers insatser paverkar
resultatet, exempelvis agerande fran andra myndigheter pa nationell, regional
och lokal niva i samband med implementeringen. Den sjunde faktorn
Marknaden beskriver Vedung med att marknaden eller konsumenternas reaktion
kan ha betydelse for resultatet vilket ofta berér ekonomiska processer. Den
attonde faktorn Ovrig omgivning handlar om hur omgivningens stod eller
motstand kan ha inverkan pa resultatet exempelvis massmedia.

Alexanderson (2006) foljer i sin avhandling hur implementeringen av metoder
for systematisk dokumentation, uppfoljningar och utvarderingar med ASI
(Addiction Serverity Index) och IUS (Integrerad utvardering med inspiration) i
socialt arbete med individer och familjer. Hon finner i sin studie att
implementeringen inte skett i den utstrackning som tankts. Intrycket var enligt
Alexanderson att respondenterna forstod och var villiga att anvdnda metoderna
men inte kunnat anvanda dessa pa grund av ostabil personalsituation samt att de
saknat arbetsledningens och organisationens aktiva stdd. Alexandersson for
ocksa en diskussion kring anpassning av implementeringsteori i socialtjansten.
Hon inspireras i sin analys av Vedungs programteori men kompletterar med
tankegangar fran Smith och Hasenfelt for att battre kunna analysera
implementering av en metod i socialtjansten, istallet for ett politiskt beslut
(Alexandersson, 2006).

Johansson (2007) lyfter i sin forelasning fram ett antal slutsatser fran
implementeringsforskningen kring varfor valfardsorganisationer inte alltid &r
lydiga verktyg vid implementering. Dessa slutsatser ar att det finns oklara mal
och motstridiga intressen. Valfardsorganisationen kan ha en ledningsstruktur
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med 16s koppling. Att det i organisationen finns starka professioner med hdg
legitimitet samt att grasrotshyrakraterna har stort handlingsutrymme paverkar
ocksa. Dessutom finns det i valfardsorganisationen starka kulturer som &r svara
att forandra. Vidare finner Johansson ett antal faktorer som gynnar en
framgangsrik implementering. Pa samhallsniva handlar det om policyns,
konceptets eller interventionens legitimitet. Pa organisationsniva handlar det om
hur infrastrukturen, incitament och support ser ut och fungerar samt 6msesidig
forstaelse och respekt for olika verksamheter och deras specifika sardrag. Till
sist pa operativ niva handlar det om att veta, kunna och vilja (Johansson 2007).

| kriminalvardens forskningsrapport (2006) finner man ett antal forhallanden
som har betydelse for implementeringen. Det bor finnas tid och adekvat
handledning i arbetet med de metoder som skall implementeras for deltagande i
en aktiv laroprocess. Viktigt ar ocksa stod fran arbetsledningen. Chefers tidigare
erfarenheter av behandlingsarbete har ocksa visat sig ha betydelse for att skapa
forutsattningar for en fungerande implementering. En implementering i detta
sammanhang bygger, enligt rapporten, pa tva strategiska forhallningsséatt. Dels
etablering av en viss standard med tillracklig samsyn pa metoder och mal samt
genom mojlighet att skapa utrymme for att hantera ovéntade utfall och handelser
genom reflektion, larande och omorientering.

Otterheim (2006) har i sin D-uppsats funnit att ett policydokuments intentioner
endast delvis har implementerats av tjansteman och politiker eftersom
dokumentet inte &r en del av den dagliga verksamheten. Till storsta del har
personernas autonomi spelat in genom valet att inte anvanda policydokumentet.
Detta val har varit tjansteménnens eget. Man har i detta fall inte heller gjort
nagra uppfoljningar.

| Socialstyrelsens rapport (2004) om implementering av BBIC (Barns Behov i
Centrum) finner man att infér en eventuell implementering av BBIC &r det
angeléget att inleda arbetet med att sétta in alla berérda (politiker,
socialtjansteman, brukarna och deras organisationer) i fragan, och involvera dem
i en diskussion om saval vardegrund som de mer administrativa aspekterna. Det
ar sarskilt viktigt att de administrativa aspekterna pa BBIC inte dverarbetas, utan
kan anpassas till de lokala forutsattningar som rader. Vidare ar det viktigt enligt
rapporten att det gors en realistisk tid- och resursplan for implementeringen och
att verksamhetsforetradarna involveras i denna planering. Det dr dessutom
viktigt att ansvaret for implementeringen ges till socialtjanstens
linjeorganisation. Detta utesluter inte att det i kommunerna etableras lokala
projekt med ansvar for stoéd och uppfoljning av implementeringsarbetet, som kan
samordna detta arbete med lokala forvaltningsledningar, namnder och med
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centrala myndigheter. Avslutningsvis papekas i rapporten att det svaraste i
forandringsarbete ofta inte ar att infGra det nya, utan att utrangera det gamla.
Forandringsprocesser i valfardssektorns organisationer ar sallan renodlade
rationella processer styrda av effektivitetskrav. De &r lika mycket politiska
processer praglade av intressekonflikter och etiskamoraliska 6vervaganden.

Denna studie tar sin teoretiska utgangspunkt i tre av de faktorer som Vedung
belyser som viktiga vid implementering utifran ett svenskt
forvaltningsperspektiv. Vi kommer framst att anvénda oss av faktor ett
Historiska faktorer, faktor tre Implementering samt faktor fem Kontrollens
organisering. Dessa tre faktorer upplever vi som mest relevanta for att analysera
resultatet av var studie. Vad géller faktor tva har vi valt att lamna denna
oanalyserad pa grund av att Vedung vid denna faktor patalar politikens tydlighet
eller otydlighet kring en fraga. | var studie har vi funnit att det ej var politikerna
som initierat inférandet av den gemensamma vardegrunden och lamnar darfor
denna faktor. Den fjarde faktorn avser adressaterna. Da vi ej haft utrymme att
fraga brukarna om deras upplevelser kring implementering av policydokumentet
inom tidsramen for denna uppsats lamnas denna punkt. Vi har inte heller
unders6kt omgivningen, marknaden eller andra kringliggande myndigheters
paverkan och anvander darfor inte dessa faktorer i var analys.

2.1.1 Definition av Implementering

Till vardags anvéands begreppet implementering for att beteckna de handlingar
och processer som forekommer da man vill omsétta idé i handling eller
genomfor en ny arbetsmetod eller policy. Implementering kommer fran
engelskans “implement” vilket dversatts forverkliga, fullborda, genomféra eller
forse med verktyg (Nationalencyklopedin 2004). Begreppet implementering
innefattar de procedurer for att infoéra en ny metod eller ny kunskap i en
verksamhet samt att sékerstélla att dessa metoder eller kunskaper kommer att
finnas kvar under tillrackligt lang tid for att ge effekt. Implementering omfattar
darfor de strategier som anvands for att kvalitetssakra och forankra insatser fran
beslut till genomforande (Kriminalvardens forskningskommitté, 2006).

2.2 Handlingsutrymme och handlingsfrihet

Handlingsutrymme och handlingsfrihet ar viktiga redskap i forstaelsen for hur
personer inom offentlig sektor paverkar och hanterar det som verksamheten vill
utfora.

Hasenfelds (1983) teoribildning kring manniskovardande organisationer, Human
Service Organisations (HSO), utgar ifran det som kénnetecknar arbetet och
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villkoren for arbete i dessa organisationer. Organisationernas existens bygger pa
att de forvantas stodja manniskor. Da det rér sig om méanniskovardande
organisationer ar det svart att styra och kontrollera organisationen. Det finns
flera skal till detta. Framforallt a&r mal och visioner vagt definierade,
verksamheterna existerar i en sadan omgivning att det finns manga och skiftande
varderingar samt att relationen mellan klient, vardtagare, patient och
professionell ar komplex. Denna komplexitet gor att det ar svart att ha insyn och
kontroll. Arbetet i dessa manniskovardande organisationer utgar fran den nara
relationen mellan den professionella och exempelvis klient och bristen pa insyn
och kontroll 6kar handlingsutrymmet. Dessa organisationer har svart att
utveckla verksamheter pa egen hand utan star i beroendestallning till andra for
att kunna utfora sina uppdrag. Darmed blir organisationen kanslig for
omgivningens handlingar vilket ocksa avspeglas pa mojligheterna att lyckas. |
HSO ar implementeringsprocesser inte rationella. Resultaten kan oftast inte
bedomas utifran givna mal, utan individer och grupper kan agera oberoende av
varandra utifran skilda mal. Det kan finnas de som i organisationen 6nskar en
forandring men inte har medlen for genomférande medan andra i samma
organisation &ar radda for forandring. En organisation som ar ensam utférare av
sina uppdrag kanske inte vill se bristerna i organisationen. Alla dessa faktorer
paverkar processen pa ett ostrukturerat satt och medvetenheten om dessa ar av
stor betydelse (Hasenfeld 1983).

Lipskys teori om grasrotshyrakratin beskriver hur olika yrkesgrupper
exempelvis socialarbetare som har tillgang till valfardssystemets resurser och
skall distribuera dessa till olika individer och grupper i samhallet, hanterar de
konflikter som kan uppsta mellan individer, grupper och system.
Grasrotsbyrakraterna etablerar egna forhallningssétt och regler som inte alltid &r
I linje med organisationens Overgripande syfte. Lipsky menar att
grasrotsbyrakraterna kannetecknas av att de interagerar direkt med klienterna
samt att de har ett stort handlingsutrymme och en stor handlingsfrihet i sitt
arbete. Handlingsfriheten kan variera beroende pa verksamhetens uppdrag och
vilka typer av klientrelationer som finns. Grasrotsbyrakraternas arbetssituation
innefattar flera dilemman, sasom otillrackliga resurser samt att arbetet utfors i en
politiskt styrd organisation vilket oftast innebar mal som &r visionara, komplexa
och kanske aven motsagelsefulla. Grasrotsbyrakraterna uppfinner strategier och
rutiner for att hantera dessa osakerhetsfaktorer vilket kan innebéra att ménniskor
hanteras pa ganska rutinartade och stereotypa satt (Lipsky i Hill, 2002)

Sannerstedt (2001) beskriver hur man skall se pa relationen mellan tillampare
och beslutsfattare. I det traditionella perspektivet ar utgangspunkten att
beslutsfattaren styr och tillamparen forvéntas folja styrningen. Forvaltningen ses

13



som ett instrument for beslutsfattarna. Sannerstedt beskriver Lipskys teori om
grasrotsbyrakrater som en antites till det traditionella perspektivet. Orsaken till
detta ligger i verksamhetens natur. Grésrotsbyrakraterna arbetar med manniskor,
det forutsatter att individuell hansyn tas utifran forutsattningar och behov.
Arbetet forutsatts vara styrt av professionella normer och vad som ar vedertagen
sakkunskap inom omradet. Det &r svart for politiska beslutsfattare att styra och
kontrollera en verksamhet med dessa egenskaper, da de inte besitter de
professionellas kompetens och inte kan hantera en situation som kréaver standiga
prioriteringar och individuell hansyn. Tjdnstemannen kan rattfardiga sitt
handlande med att av rattviseskal, antingen ha foljt normala procedurer eller ha
gjort en individuell bedémning. Sannerstedt (2001) menar att det inte ligger
nagon orimlighet i grasrotsbyrakraternas hdga grad av handlingsfrihet. Han
menar att handlingsfriheten ar en viktig kalla till arbetstillfredsstallelse,
sjalvrespekt, yrkesstolthet och kreativitet hos de professionella. For
beslutsfattarna kan denna handlingsfrihet ses bade som ett problem och som en
tillgang. Grasrotsbyrakraternas handlingsfrihet innebar att de till stor del
utformar innehallet i verksamheten, men beslutsfattarna har stor mojlighet att
skapa forutsattningar for verksamheten. Detta genom beslut om dess
organisering och tilldelning av resurser och pa sa sétt forséka forma dem som
skall genomféra verksamheten.

Svensson (2008) menar att grasrotsbyrakraterna har fatt sin roll till medborgarna
utifran det uppdrag organisationen gett dem och formar darmed denna roll i
motet med medborgaren. Positionen som grasrotsbyrakraten har innebar ett
inbyggt dilemma med a ena sidan medborgarens behov och & andra sidan
organisationens ramar som begransar handlingsutrymmet. Denna studie tar
delvis sin teoretiska utgangspunkt fran Lipskys teori om grasrotsbyrakraterna,
da den beskriver handlingsfriheten hos de yrkesgrupper vi valt att studera.
Svensson menar att handlingsutrymmet delvis formas av organisationen. Det ar
uppdraget fran organisationen som avgor hur stort handlingsutrymmet &r for den
enskilda socialarbetaren. Utrymmet paverkas ocksa av flera faktorer sdsom
rutiner, tolkningar och tradition. Det finns i verksamheten ofta riktlinjer i hur
arenden skall hanteras. Individuella faktorer hos socialarbetaren har betydelse.
Det innebér att den professionella kunskapen och hallningen inverkar pa
handlingarna. | denna kompetens ingar ocksa mojligheten att paverka
organisationens givna ramar. Man har stor frihet i sitt arbete samtidigt som man
ar styrd av lagar, regler och traditioner (Svensson, 2008).

Nordstrom (1998) beskriver i sin avhandling hemtjanstens styrning i flera
nivaer. | toppen av organisationen, styrning pa interinstitutionell niva-politisk
och ekonomisk styrning. Har finns en dubbelhet i omsorgstankandet enligt
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Nordstrém. Det finns en skillnad pa samhallsniva i det man vill och det man har
rad med. Nésta niva avser styrning pa institutionell niva- tid, rum, relationer och
byrakrati. Har finns hemtjanstassisternas korstryckssituation med tryck uppifran,
fran ledning och tryck nerifran, fran vardbitradena samt aven fran sidan, av
sjukskoterskor. De har trots detta relativt stort handlingsutrymme i sitt arbete. Pa
den tredje nivan, styrning pa interindividuell niva-omsorg och omvandling, sker
motet mellan omsorgstagaren och organisationens representanter. Aven har
finns ett stort handlingsutrymme, menar Nordstrom (1998).

Dunér och Nordstrom (2006) beskriver i sin artikel ett antal satt pa vilka
grasrotshyrakraterna inom éldreomsorgen hanterar sin handlingsfrihet och makt
i beddmningen av bistand inom dldreomsorgen. De finner fyra tekniker som
bistandsbedémarna anvénder for att hantera den korstryckssituation som
uppkommer mellan individens behov, lagstiftningen, riktlinjer och begransade
resurser. De finner att bistdndsbeddmarna har relativt stor handlingsfrinet men
att den endast delvis utnyttjas.

| artikeln Street-Wise Social Policy, beskrivs hur forfattarna jamfort tva typer av
organisationer for att studera implementeringen av ett policydokument i
kriminalvarden i USA. Den ena organisationen ar en traditionell top-down styrd,
mer byrakratisk organisation och den andra en mer decentraliserad organisation
med volontarer. Forfattarna menar att grasrotsbyrakraterna ar en viktig resurs
vid implementering. Manga grasrotsbyrakrater anvander sitt handlingsutrymme
vid implementering av policydokument i egenintresse. Att fa med
grasrotsbyrakraterna redan i inledningen av arbetet med uppférandet av
dokumentet har en positiv inverkan pa resultatet av implementeringen. Studien
visar ocksa att den decentraliserade organisationen lyckas béattre med
implementeringen (Maynard-Moody, 1990).

Karlsson (2006) gor i sin avhandling en distinktion mellan handlingsutrymme
och handlingsfrihet. Handlingsutrymme identifieras, i likhet med ovan, som den
formella ramen men hon menar att handlingsfriheten &r det som skapar
mojlighet att agera inom ramarna. Hon finner att i det dagliga arbetet har
arbetsledaren stor handlingsfrinet men att exempelvis vérderingar, etiska
grundforestallningar och organisationskulturen sétter gréanser for vad som &r
acceptabelt beteende. Arbetsledarna ser sig ha stort handlingsfrihet i det nara
arbetet men begransas av faktorer de inte har nagon styrning 6ver, exempelvis
politiska beslut som skall verkstallas eller lagstiftning. Ingrid Karlssons resultat
tyder ocksa pa att det finns starka normativa regler som styr. Sannolikt pa grund
av samma utbildningsbakgrund hos arbetsledarna samt att arbetsledarna ar lojala
mot forvaltningen.
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2.2.1 Definition av Handlingsfrihet

Vi har i var studie valt att anvanda begreppet handlingsfrihet till skillnad fran
handlingsutrymme. Handlingsfrihet & mdojligheten att fatta egna beslut samt hur
dessa skall genomfdras inom ramen for handlingsutrymmet. Utrymmet att
handla paverkas ocksa av flera faktorer sasom utbildningsbakgrund,
personlighet, rutiner, tolkningar och tradition. Det ar detta omrade vi benamner
handlingsfrihet. Handlingsfrihet menar vi har, ar de méjligheter som ges varje
enskild anstalld att agera inom den formella ramen.

3 METOD

3.1 Metodval och avgransningar

N&r man ska valja metod till sin undersdkning finns det ett antal faktorer man
bor ta hansyn till. Valet av samhallsvetenskaplig metod skall utga ifran det man
vill studera, sitt syfte och vilka fragestéllningar man vill soka svar pa. En annan
faktor &r hur mycket tid och resurser man har till sitt forfogande (Andersen,
1998). Sattet att formulera problemet samt att stalla fragorna pekar ut vilka
metoder som kan anvandas for studien. Det finns alltsa en relation mellan teori,
metod och problemformulering (Narvéanen, 1999). Vi har valt bort kvantitativ
metod da vi ej ansag det rimligt att genomfora, inom tidsramen for denna studie.
Vi ansag dven att den kvalitativa metoden var mest lampad utifran vart syfte. Vi
har darfor valt att anvanda oss av den kvalitativa forskningsintervjun.

| var studie vill vi folja hur ett politiskt fattat beslut implementeras. For att skapa
oss en djupare forstaelse kring dessa uppfattningar har vi valt den kvalitativa
forskningsintervjun. Syftet med den ar att forsta situationer ur den intervjuades
eget perspektiv (Kvale, 1997). Det finns olika typer av intervjuer, den vi valt for
var undersokning ar den delvis strukturerade intervjun. Detta tillvagagangssétt
anses lampligt dd man har en viss teoretisk och empirisk kunskap om det
fenomen man ska studera. Nar man anvénder sig av den delvis strukturerade
intervjun &r man dessutom Oppen for ny information och nya synvinklar
(Andersen, 1998). Genom intervjun kan vi folja upp saker som tas upp, samt att
det ges mojlighet for intervjupersonen att ge utforliga och nyanserade svar.

| en intervjusituation finns mojlighet att andra fragornas form, ordningsfoljd
samt att stalla foljdfragor (Kvale, 1997). Mojligheten till detta kan till exempel
en enkét med fasta svarsalternativ inte erbjuda. Forvisso ar enkaten férsedd med
andra fordelar, men vi bedémer inte det som relevant att féra en diskussion
kring detta. Kvantitativ metod gar ut pa att kunna orsaksforklara de fenomen
som ar foremal for undersokningen (Andersen, 1998).
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3.2 Urval

Var undersokningsenhet &r totalt 11 personer som ar verksamma i kommunen.
Tva personer ar politiker i Vard- och omsorgsnamnden, en person ar
forvaltningschef for Aldre- och handikappomsorgen, tre personer &r
verksamhetschefer inom forvaltningen, tva personer ar enhetschefer inom
forvaltningen, en person ar handlaggare och tva personer ar underskoterskor i
samma verksamhet.

Vart urval av kommun gjordes utifran att vi 6nskade underséka en medelstor
kommun. Valet av kommun gjordes av praktiska skal, utifran geografiska
forutsattningar da den inte fick ligga for langt bort avstandsmassigt. Vi valde
dessutom bort de tva kommuner dar vi bada har var nuvarande anstallning. Da
vi ville studera implementeringen av ett politiskt beslut borjade vi att leta i
protokoll fran Vard- och omsorgsnamnden fran ar 2006. Vi har bada, i vart
arbete mest erfarenhet fran denna verksamhet, nagot som vi trodde att vi skulle
kunna ha nytta av i var studie. Vi letade efter protokoll fran ar 2006 da vi ville
undersoka ett beslut som rér vard- och omsorg och som skulle ha hunnit
implementerats i verksamheten. Vi bestdmde oss for ett beslut om att inféra en
gemensam vardegrund for Aldre- och handikappomsorgen.

Urvalet av politiker gjordes utifran att vi ville intervjua politiker som satt med i
Vard- och omsorgsnamnden néar beslutet fattades samt aven var politiskt aktiva
idag. Det fanns da tva politiker som uppfyllde detta kriteriet. Nar det galler urval
av tjansteman fick vi, for att fa tillgang till var undersékningsenhet, forst boka
mote med forvaltningschefen. Vid detta mote var daven verksamhetschefen for
aldreomsorgen narvarande. Under motet fick vi beskriva syftet med var studie
och hur vi skulle genomfdra den. Under detta méte bokades tid for intervju med
forvaltningschefen samt verksamhetschefen for aldreomsorgen. I direkt
anslutning till detta mote kontaktade sedan forvaltningschefen
verksamhetschefen for bistandsenheten samt davarande verksamhetschefen for
handikappomsorgen for att boka tid for intervju med oss. Verksamhetscheferna
gav i sin tur forslag pa enhetschefer respektive handlaggare som vi kunde
kontakta for intervju. En av enhetscheferna hade till intervjutillfallet pratat och
bokat tid med en underskoterska som var i tjanst samma dag som intervjun med
enhetschefen. Den andra enhetschefen gav ett namnforslag pa en underskoterska
som vi ringde for att boka tid med. Vi genomférde sammanlagt 11 intervjuer.

Vi inser att vart urval av tjansteman och vardpersonal kan diskuteras. Det r, i
stort sett, verksamheten sjalva, som valt ut vilka personer vi skall intervjua. De
argument som forvaltningschefen samt verksamhetschefen for &ldreomsorgen
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hade for att foresla dessa personer, var att de varit med i framtagandet av den
gemensamma vardegrunden for dldre- och handikappomsorgen. Vi &r medvetna
om att vart resultat kan préaglas av detta urval, jamfort med om vi hade gjort ett
helt slumpmassigt urval av tjansteman och vardpersonal. Vi valde dock att gora
intervjuer med de personer som verksamheten valt ut, detta da det blev lattare
for oss att fa tillgang till var undersokningsenhet pa detta satt.

3.3 Tillvagagangssatt

Innan vi genomforde vara intervjuer gjorde vi en provintervju. Detta for att se
om vara fragor fungerade som vi tankt. Vart grundmaterial fungerade, men vi
formulerade om fragorna nagot. Av de intervjuer vi genomfort har vi traffat 10
respondenter personligen och en respondent har intervjuats per telefon.
Intervjuerna genomfordes under perioden 7/4 tom 7/5 2008. Samtliga
respondenter fick vart missiv samt vara fragor utskickade via mail innan
intervjutillfallena. Vid intervjutillfallena har antingen bandspelare eller
mobiltelefon med inspelningsfunktion anvénts, med undantag fran
telefonintervjun. Vidare anser vi oss ha tillampat sa kallad tratteknik. Det
innebdr att man for varje tema eller delomrade i intervjun borjar med mer vida,
generella fragor for att sedan dverga till allt mer specifika fragor (Ekholm,
Fransson, 1992). Vara frageomraden &r influerade av Socialstyrelsens rapport
dar Johansson beskriver vikiga omraden att beakta vid implementering
(Johansson, 2004).

Vi har under datainsamlingen och skrivprocessen anvént oss av
Vetenskapsradets forskningsetiska principer (1990). Samtliga respondenter
informerades om undersokningens syfte och har gett sitt samtycke till att vi
anvander materialet. | var studie har vi ocksa avkodat allt empiriskt material
satillvida att intervjupersonernas namn, kon samt politiska tillhorighet ej
redovisas har. Aven kommunen som ar foremal for undersékningen behandlas
anonymt och kallas fortsattningsvis for Kommunen. Vi kommer ej att i detal]
beskriva Kommunens organisation, detta da det skulle kunna avsloja identiteten.
Kommunen har, fran det att dokumentet upprattades till dess att vi genomférde
var undersdkning, genomgatt en organisationsforandring. Denna kommer ej att
redovisas har och vi bedomer det inte heller som relevant fér var undersékning.
Nér det galler dokumentet ”Den gemensamma vardegrunden” kommer vi att
redovisa de huvudpunkter som dokumentet innehaller, men vi kommer ej att
redovisa dokumentet i sin helhet. Vi &r medvetna om att detta val kan diskuteras.

Vid bearbetningen har vi valt att skriva ut intervjuerna i sin helhet, utifran det
inspelade materialet. Vi har gjort en mycket varsam redigering och omskrivning
av det talsprak som forekom. Vissa enskilda delar har vi helt avstatt fran att
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skriva ut, da innehallet varit helt orelevant for var undersokning. Efter
transkriberingen har vi last igenom alla intervjuer flera ganger.
Intervjuutskrifterna ar ej férsedda med namn, d v s vi har avkodat materialet. Vi
valde darefter att analysera vart material utifran ett empirinara forhallningssatt
(Widerberg, 2002). Vi sorterade vart material utifran vara intervjufragor och
kom darefter fram till tema som vi exemplifierade med citat fran intervjuerna.
Enligt Widerberg gors detta genom att materialet filtreras genom det teoretiska
perspektiv och intresse man har, men ocksa for att fa syn pa “tystnaden”, det
materialet inte talar om (Widerberg, 2002). De teman som vi redovisar &r
Delaktighet, Handlingsplan, tid och resurser, Konkretisering, Styrning,
svarigheter, mojligheter. Dessa teman redovisas under resultat och som sagts
tidigare, utifran tre olika nivaer i verksamheten. Efter denna tematisering
bearbetade vi vart material och kom fram till tre huvudteman, Implementering,
Handlingsfrihet och Efterhandskontroll. Efter ytterligare bearbetning kunde vi
se ytterligare ett tema, namligen Presumtion. Dessa huvudteman redovisas i var
analys och diskussion.

3.4 Reliabilitet

Hog reliabilitet har vi om olika och oberoende méatningar av ett och samma
fenomen ger samma eller ungefar samma resultat (Holme, Solvang, 1997). Det
vill sdga, far vi samma resultat om undersokningen upprepas. Syftet med var
studie &r att fa en djupare forstaelse for det vi undersoker. Det ar inte sakert att
man hade kommit fram till samma resultat vid en upprepning av var
undersokning. Vi har tidigare diskuterat problematiken med vart urval. Detta
kan sjalvklart ha paverkat resultatet. Det ar dven viktigt att vara medveten om att
respondenten, intervjuaren och det sasmmanhang som rader under intervjun
paverkar och att detta, i sin tur kan paverka resultatet. Som intervjuare ar det
nodvéndigt att vara medveten om att de egna verbala och kroppsliga
reaktionerna kan fungera som positiva och negativa forstérkare och darmed
paverka respondentens svar (Kvale, 1997). Vi har dock forsokt att vara
medvetna om den paverkan som uppstar. En fordel med den kvalitativa
intervjun dr att man under intervjutillfallet kan stalla foljdfragor samt forklara
om det ar nagon fraga som respondenten inte forstar. Detta anser vi hojer
reliabiliteten.

3.5 Validitet

HOg validitet ar att man méater det man har avsett att méta och inget
ovidkommande paverkar resultatet (Wallén, 1996). Det vill saga undersoker
man det man verkligen har for avsikt att undersoka. Om man mater storleken pa
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fotterna pa flera personer for att mata hur fort de springer har undersokningen
lag validitet. Detta da storleken pa fotterna inte har nagon betydelse for hur fort
man springer. Undersoker vi i var studie det som vi verkligen vill undersoka? Vi
har, som beskrivits ovan, genomfért en provintervju och dérefter formulerat om
vara fragor nagot. Detta da det i provintervjun framkom att vi fick fram for vida
och generella svar. Vara fragor formulerades da om for att 6ka validiteten. Vi
har ocksa haft dialog med var handledare under arbetets gang kring dessa fragor
och fatt konstruktiv kritik och synpunkter pa vart material. Innan intervjuerna
har alla respondenter fatt ut bade vart missiv samt vara fragor. Aven detta var i
syfte att 6ka validiteten, da vi var medvetna om att det hade gatt en tid sedan
policydokumentet inférdes i verksamheten.

3.6 Litteratursdkning

Implementeringsforskningen upplevs ha fatt ett 6kat utrymme och flera
fallstudier har genomforts inom statliga och kommunala omraden sasom
socialvard, kriminalvard samt inom utbildningssektorn. Det finns flertalet
studier kring implementering i privat sektor. Vi har dock begransat oss till
forskning inom offentlig sektor. Vi har dven tagit del av forskning kring
handlingsutrymme och handlingsfrihet. Mycket av den forskningen handlar om
ledarskapet. Aven har har vi begransat oss till forskning kring offentlig
verksamhet. De begrepp vi sokt forskning kring ar bland annat implementering,
handlingsutrymme, handlingsfrihet, organisation, dilemma och vardegrund.
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4 Resultat

4.1 Kommunen och den gemensamma vardegrunden
Under ar 2004 arbetade Kommunen med ndgot som de kallade ”Framtidsarbete i

Vard- och omsorgsforvaltningen”. Anstéllda fran olika yrkesdiscipliner i

verksamheten delades in i grupper for att diskutera vad som var
framtidsfragorna for forvaltningen. Politiker, forvaltningschef samt
projektledare utgjorde da en styrgrupp. | samband med detta arbete

uppmarksammades behovet av en gemensam vardegrund for Vard- och
omsorgsforvaltningen. Kommunen var organiserad enligt traditionell modell
med Kommunfullméaktige, Kommunstyrelse, Vard- och omsorgsnamnd,
forvaltningschef med understéllda verksamhetschefer fér aldreomsorg,

handikappomsorg samt bistandsenheten. Dessa verksamhetschefer hade i sin tur
ett antal enhetschefer och bistandshandlaggare under sig. Under enhetscheferna
fanns underskoterskor/vardbitraden/habiliteringspersonal.

Kommunfullméktige

[ Kommunstyrelsen

Vard- och Omsorgsnamnd

Forvaltningschef

Verksamhetschef for
Aldreomsorgen

Verksamhetschef for
Handikappomsorgen

Verksamhetschef for
Bistandsenheten

Enhetschefer

Enhetschefer

Handlaggare

Vardpersonal

[

Vardpersonal

]

Fig 2. Organisationsschema vid tidpunkten for beslutet.
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Da behovet av en gemensam vardegrund for forvaltningen uppmarksammats
sammankallades en grupp med tjansteman och handléggare fran forvaltningen.
Denna grupp arbetade, tillsammans med en konsult, fram grunden till det som

sedan blev policydokumentet for den gemensamma vardegrunden for vard- och

omsorgsforvaltningen i Kommunen.

Den gemensamma vardegrunden for Vard- och omsorgsforvaltningen

Inom &ldre och handikappomsorgen i Kommunen arbetar vi utifran en
gemensam vardegrund. Den ar en viktig bas for all var verksamhet. Den
beskriver inte bara vad vi star for utan ocksa var inriktning och var
gemensamma stravan att utveckla verksamheten for de som behoéver vara
tjanster.

Vardegrunden &r en véagledning for oss som arbetar i forvaltningen. Sma som
stora beslut fattas i enlighet med den. Nar vi foljer upp och utvarderar var
verksamhet stimmer vi av att vi arbetar enligt vardegrunden. Det galler till
exempel vid medarbetarsamtal och arbetsplatstraffar men ocksa i samband
med att vi redovisar var verksamhet.

Foljande fem punkter utgor vard- och omsorgsforvaltnings vardegrund:

. Vi utgar fran att alla manniskor har lika varde

o Vi bemoter varje manniska med respekt for hennes integritet och
frihet att valja

. Vi ar till for den person som behéver var vard, omsorg och

service.

o | var yrkesroll ar vi professionella. Det innebér att vart arbete
grundar sig pa kompetens och helhetssyn.

o | vart arbete stodjer vi méanniskan att ta tillvara sin formaga att

hjalpa sig sjalv.

Fig. 3 Den gemensamma vardegrunden for Vard- och omsorgsforvaltningen i
Kommunen

Vi har valt att redovisa vart empiriska material utifran tre verksamhetsnivaer.
Niva ett har vi valt att kalla Politikerniva, den innefattar politikerna. Niva tva

Ledningsniva, det vill saga forvaltningschef samt verksamhetschefer. Niva tre,
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Verksamhetsniva som bestar av enhetschefer, handlaggare samt
underskoterskor. Da syftet med var studie var att studera hur man pa olika
nivaer i en Vard- och omsorgsforvaltning implementerat ett politiskt fattat
beslut, ansdg vi att indelningen i ovanstaende tre nivaer var naturlig utifran
innehallet i tjansterna. Politikernas uppdrag ar att arbeta fram mal och visioner
utifran politisk ideologi. Forvaltningschef och verksamhetschefer har ett mer
strategiskt uppdrag i sina tjanster, medan enhetschefer, handlaggare och
underskaoterskor arbetar operativt i verksamheten.

4.2 Delaktighet

Under temat delaktighet belyser vi hur man fatt kinnedom om den gemensamma
vardegrunden, hur man resonerat om den samt hur man fatt den presenterad for

sig.

Pa Politikerniva framkommer det att politikerna ar oklara 6ver om namnden
fattat nagot formellt beslut ’Jag utgar ifran att vi har fattat detta beslut™, eller
endast fatt det redovisat for sig ’Men har vi sett denna i namnden? Vilket ar
jattesvart for mig att dra mig till minnes, men jag kanner liksom igen den pa
nagot satt”. Det framkommer dven att politikernivan ej varit aktivt delaktiga i
framtagandet av den gemensamma vardegrunden. Det &r en produkt framtagen
av verksamheten, men politikerna upplevde sig sta bakom den ’Det ar ett
politiskt beslut satillvida att vi har ju tyckt... eller, vi har ju fatt fragan och sen
har vi godkant arendet mer eller mindre™.

Ledningsnivan har en delad syn pa behovet av en gemensam vardegrund.
Nagon uppger att man gemensamt sett ett behov av att ha en gemensam
vardegrund " Alltsa, det borjade ju egentligen med att vi forde en diskussion i
ledningsgruppen att vi, sa att sdga, behdvde ha nagon form utav vardegrund att
sta pa”, medan nagon annan inte upplevde behovet lika stort *Jag har svart for
dom hér lite, jag skall inte séga flummiga men... det gar lite trender i detta.
Alltsa kan man lagen sa vet man ju det som &r syftet med det man gor och jag
blir sa forvanad nar folk ute i verksamheten séger vad ar det vi ska gora? Alltsa
da vet man ju inte nanting om vad det hela gar ut pa”. Ledningen var daremot
enad kring upplevelsen att man varit delaktig i framtagandet av den
gemensamma vérdegrunden *Ja, vi var valdigt delaktiga i framtagningen av
vardegrunden.

Delar av Verksamhetsnivan upplever sig ha varit delaktiga i framtagandet av
den gemensamma vérdegrunden, men ger inga konkreta exempel pa att man
efterfragat ett sadant dokument fran verksamhetens sida. Andra pa
verksamhetsniva uppger att man fatt den till sig genom att narmaste chef
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informerat om den i samband med méte. En person pa verksamhetsniva uppger
att hon sjalv hittat den gemensamma vérdegrunden pa Kommunens intranat.
Innehallet i dokumentet upplever man som létt att ta till sig, detta da man havdar
att man redan tidigare arbetat pa detta sétt ’Det &r ju samma vardegrund som
overallt holl jag pa att sédga. Det ar ju socialtjanstlagen i botten och sa bygger
man pa det”. Man hanvisar till att den ar latt att ta till sig for att den bygger pa
det man far till sig genom sin utbildning ’Jag ser det har som en standig
process, jag ser det har som sjalvklara saker. Det har ar det du anstélls for. Nar
du blir anstalld som underskoterska eller vardbitrade sa ingar dom har delarna.
Det ar ju ganska sjalvklart, dom har varderingarna”. Man upplever att den
gemensamma vardegrunden ar valkand sedan tidigare. Man har i efterhand latt
att hanvisa till den gemensamma vérdegrunden for det ar en sadan naturlig del i
arbetet med manniskor. VVardegrunden ar utformad pa ett sadant satt att den ar
applicerbar pa det sétt man redan upplever sig arbeta pa.

4.3 Handlingsplan, tid och resurser

Under detta tema redovisar vi om det finns nagon handlingsplan fér hur man
skall arbeta med den gemensamma vardegrunden. Vi har dven fragor om det
fanns nagon tidsplan samt vilka resurser man upplevt sig ha tillgang till i arbetet
med den gemensamma vardegrunden.

Man &r pa Alla nivaer i verksamheten enigt ovetande om det finns ndgon
handlingsplan samt om det finns ndgon planering for uppféljning. Detta &r inte
heller nagot som direkt efterfragas av vara respondenter. Man har inte sett
avsaknaden av en handlingsplan som nagot problem. Men i samband med vara
fragor kring amnet blir man eftertdnksam och konstaterar att det kanske man
borde ha haft ’Tyvarr, det borde vi. Vi borde liksom haft en mera genomarbetad
plan att inte bara anvanda konsulten till att hjalpa oss att ta fram de har
begreppen //...// utan ocksa, sa att saga, hur gar vi vidare med detta och
bestamma hur vi skulle gjort det, mera konkret™.

Politikernivan uppger att det inte ar deras sak att ta fram en handlingsplan
eftersom den gemensamma vardegrunden &r framtagen av och for forvaltningen.
’Handlingsplan... den borde framtas ifran forvaltningens sida eftersom det ar
ju respektive enhet som fatt till uppgift att diskutera denna vardegrund och hur
den skall tolkas pa arbetsplatsen™. Politikerna hade inte kannedom om tidsplan
och néar det galler resurser har man olika syn pa vilka medel som anvants.
’Sarskilda ekonomiska resurser, det kan jag nog saga att jag med 99 %
sakerhet vet att det slapptes inte till, utan det har ar sa naturligt som det borde
vara... jag holl pa att sdga som en liten bibel”. | samband med uppférandet av
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den gemensamma vardegrunden sokte verksamheten statliga medel till
Kompetensstegen. Dessa medel anvandes sedan bland annat till att utbilda i
bemotandefragor pa olika satt ”*//...// och sa kom ju dom héar pengarna //...//
och da sokte man pengarna till Kompetensstegen och det har vi ju sagt ja till”.
Det rader enighet pa denna niva kring att inga resurser har tilldelats
verksamheten i budget for arbetet med den gemensamma vérdegrunden, men att
man trots detta forvantar sig att det forhallningssatt som den gemensamma
vardegrunden star for, genomsyrar verksamheten.

Ledningsnivan ar enig kring att det ej finns nagon konkret handlingsplan
uppréttad for den gemensamma vardegrunden. ’Handlingsplan, nej det kan man
inte saga att det finns.”” Man har daremot haft olika forvantningar pa hur arbetet
med den gemensamma vardegrunden skulle ske. Det finns a ena sidan en
besvikelse over att arbetet inte fatt det genomslag som onskats fran borjan
"Tanken var ju att nar vi val hade fatt ner det pa papper da, sa var ju tanken att
vi skulle samla allihopa, alla chefsbefattningar, handlaggare, alla tjansteman
da, och ga organisationen... men nagonstans dar //...// sa rann det lite granna
ut i sanden, tyvarr™ till att & andra sidan inte lagga nagon storre vikt vid det
’Handlingsplan? Det tror jag inte, nd””. Ledningen har en samsyn kring att inga
sarskilda resurser tillsattes ’Det var inte sa att vi avsatte speciella resurser for
det, utan det skedde inom ram”’. Man hénvisar till att arbetet skedde med de
befintliga resurser som redan fanns inom verksamheten och att var och en fick
ldgga upp arbetet efter det "’Resurser i form av tid fick man ju skapa sjalv och
nagot annat tror jag inte fanns™. Man &r ocksa enig Over att ingen tydligt
uppréttad tidsplan fanns i arbetet med den gemensamma vardegrunden. *’Ja, en
nagorlunda tidsplan. Men vi var val inte sa dar valdigt styrda utav det heller,
da. Jag vet... jag kommer faktiskt inte ihag hur lange man holl pa med den””.

Pa ledningsniva finns aven en viss acceptans for att det kan vara svart att finna
tid for dessa diskussioner nar det ar sa mycket annat som skall hinnas med ”’ja,
alltsa det ar ju detta med att verkligheten alltid &r forst pa dagordningen™.

Verksamhetsnivan var ovetande om ifall det skapats nagon handlingsplan
’Nej, nagon handlingsplan finns det inte vad jag vet. Det ar mycket mojligt att
det finns, men jag vet det inte””. Man uppger dven pa denna fraga att det ses som
sjalvklart att det skall finnas i det dagliga arbetet *’sen har man aldrig pratat om
nagon tidsplan, utan man ser det hér... det skall integreras i arbetet, det skall
finnas dar”. Verksamheten upplevde dven att man anvénde befintliga medel i
form av befintlig tid och befintliga personalresurser for att arbeta med den
gemensamma vardegrunden i vardagen. ’Ja, jag skapar ju mycket tid sjalv och
engagemang till det har. Det &r ju de det handlar om. Det &r ju mina egna
resurser dessutom, da””. Man uppger dven pa denna niva att det ar lite upp till

25



var och en att arbeta med den gemensamma vardegrunden, utifran de resurser
man har //...// sa resurser finns det. Jag tror att det bara handlar om
prioritering och engagemang”.

Man uppgav inte avsaknaden av en handlingsplan som ett problem pa nagon av
nivaerna. Detta da man redan ansag sig arbeta i enlighet med den gemensamma
vardegrunden.

4.4 Konkretisering

Under detta tema belyser vi hur man konkret har arbetat med den gemensamma
vardegrunden.

Trots att vi stéllt en direkt fraga om hur man konkret har arbetat, har vi fatt
valdigt vaga svar fran Lednings- och Verksamhetsnivaerna. De har gett fa
konkreta exempel pa hur man arbetat med sjalva dokumentet i verksamheten.
Man hanvisar till att man alltid har den med sig i det dagliga arbetet **Ja, det
tycker jag ar oerhort viktigt att jobba efter den har vardegrunden i verkligheten,
varje dag. Inte bara plocka fram den en gang om aret och sen lagger vi bort
den”. Lednings- och Verksamhetsnivaerna hanvisar bada till att man arbetar
med den gemensamma vardegrunden genom standig dialog pa redan befintliga
moten i verksamheten ’Den har dialogen fors ju jamt pa arbetsplatstraffarna™.
Men man ger inga svar pa hur man konkret arbetar med den gemensamma
vardegrunden.

Politikernivan daremot var tydliga med att man ej, pa deras niva, arbetat
konkret med den gemensamma vardegrunden. Detta da man ansag att det ar en
produkt framtagen av verksamheten. Politikerna uppger att de endast har fatt
den redovisad for sig i namnden och ej varit med och arbetat fram den. Alltsa
som politiker har vi inte varit jatteinvolverade i fragan. Vi har vetat om att den
har funnits, vi har sett att det har hant nagonting och sen har man ju fragat om
den finns och fungerar och fatt svaret att: ja, den finns och den fungerar. Och
det har man nojt sig med”. Politikerna har dock en tro pa att man arbetar i
enlighet med den gemensamma vardegrunden i verksamheten *’eftersom
verksamheten tagit fram det har och vi godkénde det sa raknar man med att da
galler det”.

Aven pa politikerniva uttrycker man det sjalvklara i att man redan arbetar utifran
den gemensamma vardegrunden i verksamheten ’Det har har dom gjort i alla
tider hoppas jag.” ’Det verkar nu nar jag tagit punkt for punkt, som att dom
maste ha verkat i enlighet med dom héar punkterna varken dom har tagit del av
dom eller gj”.
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Ledningsnivan uppger att man arbetar i enlighet med den gemensamma
vardegrunden **Jag tycker att det ar tydligt att vi jobbar efter den vardegrunden
och i annat fall s& paminner vi ju varandra om den indirekt. Vi sitter ju inte med
den framfér oss ...”. Vidare &r de helt eniga om att de arbetat med den genom
att férankra den hos sina respektive enhetschefer/handlédggare *’Jag har ju
jobbat via enhetscheferna, sa det var ju det att vi pa vara moten pratar om detta,
for att dom i sin tur skall fortsatta ut i organisationen”. Ledningen menar ocksa
att man har den med sig nar man diskuterar 6vergripande fragor i verksamheten.
[].../] nar vi diskuterar vara fragor inom verksamhetsomradena, sa ar det
viktigt att vi har med oss vardegrunden™. Ledningsniva uppger att man har en
tro pa att man ute i verksamheten arbetar i enlighet med den gemensamma
vardegrunden. Detta utifran att man anser att enhetscheferna har detta synsatt
med sig i sitt resonemang **Ja, om man ser pa hur enhetscheferna resonerar
kring detta sa tror jag nog att dom &r valdigt medvetna om vad det hela gar ut
pa”. Det finns dock farhagor om att det kanske inte alltid &r sa ’Ja, dven om
man inte... ja, det dagliga arbetet kan ju inte jag svara for, for dom jobbar ju
valdigt mycket sjalvstandigt...”.

Verksamhetsnivan upplever den gemensamma vérdegrunden som helt
sjalvklar, utifran det uppdrag man har. ’Ja, men jag kan ju sdga sa har, att jag
pratar ju inte om att ’tank nu pa att detta ar vardegrunden utan det har ér...
jag tycker att det har faller naturligt in utifran det arbete som vi standigt
arbetar med”. Man hanvisar till att den gemensamma vardegrunden ar nagot
som genomsyrar tankesattet i det resonemang som man redan upplever sig ha
”Jag tycker att det har ar sjalvklara saker””. Man ger inga konkreta exempel pa
hur man gor nar man arbetar i enlighet med den gemensamma vérdegrunden,
utan hanvisar till nagon slags inbyggd vardering man upplever finns, bade hos
sig sjalv samt hos sina kollegor och medarbetare. Dessa varderingar upplevs
som svara att konkretisera ’Det ar ju ganska sjalvklart, dom har varderingarna
och darfor ar det svart, tycker jag, att bryta ner det extra”. Denna kénsla av att
alla inom verksamheten arbetar i enlighet med den gemensamma vardegrunden
kontrolleras inte genom nagon konkret och systematisk uppféljning. Man tar det
bara for givet utifran att man har en gemensam utbildningsbakgrund och utifran
det val av yrke man gjort. Vi har med ménniskor att gora. Sa det tycker jag
skulle vara konstigt om man inte har den har i margen, sa att om du blir vackt i
natten sa kan du rapa upp den. Och det tror jag nog att den gor hos dom flesta™.
Den kansla som formedlas fran verksamhetsnivan &r att det finns en likgiltighet i
verksamheten infor sjalva policydokumentet den gemensamma vardegrunden,
men att det finns ett stort engagemang nar man beskriver hur man arbetar i
verksamheten.
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4.5 Styrning, svarigheter, moéjligheter

Under detta tema redovisar vi vad som styrt arbetet med den gemensamma
vardegrunden samt vilka svarigheter och méjligheter man stallts infor i arbetet
med den.

Pa Politikerniva har man haft en distans till det framtagna dokumentet *Jo,
dom har har vi ju varit med och kikat pa, men vi har ju liksom inte petat sa
mycket i det”. Man har betraktat det som en ren tjanstemannaprodukt, men man
utgar ifran att verksamheten arbetar utifran den. Politikerna uttrycker en samsyn
kring den gemensamma vardegrunden, det &r s man vill att medborgaren skall
uppfatta de insatser som ges fran verksamheten.

Delar av Ledningsnivan uppger att lagen, som formell ram, styr. ’Men vi
jobbar ju enligt lagen... det finns valdigt mycket att hamta dar, s& man behover
ju inte uppfinna det sjalv”’. De hanvisar samtidigt till den gemensamma
vardegrunden och att de upplever att den bygger pa samma grundprinciper som
lagstiftningen och att det &r det som styr det dagliga arbetet ’dom &r
jatteduktiga med att verkligen ha lagen for 6gonen, sa att det ar den som galler.
Det ar verkligen en tydlig styrning och det &r inte det samsta”. En av
respondenterna uppger istéllet avsaknaden av styrning som ett problem ’men
alla tycker att det ar jattesynd att vi inte har riktiga mal //...// som man kan
revidera varje ar. Det &r sa himla synd att vi inte kan fa ett styrdokument™. Att
skapa utrymme for att arbeta med den gemensamma vardegrunden uppges som
en svarighet "’Jag har val inte alltid lyckats sa déar jattebra med att skapa den
tiden. Och inte kanske statt pa mig heller som jag kanske skulle ha gjort for att
se till att vi jobbade mera med den”’.

Pa Verksamhetsniva uppger en av respondenterna brist pa resurser i form av
tidsbrist som en svarighet i arbetet med den gemensamma vardegrunden “’ja, det
ar ju lite det jag sagt innan, nar man samtidigt skall spara. Det gar ju inte
riktigt inop da”. | 6vrigt uttrycker man inte att man upplevt nagra direkta
svarigheter i arbetet med den gemensamma vardegrunden ”Det har ar ju mitt
vardagliga alltsa, det ar ju det jag ar utbildad i. Det har jag med mig hela tiden
och ar inget jag tanker pa. Det bara ar dar”. Vidare fanns det énskemal fran
vissa om mer konkret styrning fran ledningen kring hur man praktiskt skulle
arbeta med den gemensamma vardegrunden “’det ar val snarare sa att jag
onskar att jag blivit styrd istallet. Ibland har jag val saknat det har verktyget,
hur gor jag?”. Aterigen pétalas kénslan av att det har redan fanns i
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verksamheten, innan dokumentet togs fram. ’N&, men det ar ju ett dokument
som man redan hade med sig. Jag upplever att det fungerar™.

Genomgaende for de olika nivaerna ar att man upplever det som mycket viktigt
att alla har en gemensam vardegrund nér man arbetar i denna verksamhet.

5 Analys och diskussion

| detta avsnitt analyseras det empiriska materialet med utgangspunkt fran de
teoretiska ramar vi valt. Vi kommer att analysera vart material utifran delar av
Vedungs allménna teori om offentliga insatser, dar vi kommer att anvanda oss
av Historisk bakgrund, Implementering samt Efterhandskontroll. Vi kommer
aven att koppla an till Lipskys teori kring grasrotsbyrakrater och handlingsfrihet.
| analysen av vart resultat har vi utdver vara begrepp Implementering,
Handlingsfrihet och Efterhandskontroll funnit ytterligare ett tema. Detta tema
kalla det for Presumtion — (jur.) det att ndgot anses galla, om det inte
motbevisas, (Bonniers Svenska ordbok, 1994).

Den gemensamma vérdegrunden &r ett dokument som togs fram av
verksamheten for att faststalla att all personal inom &ldre- och
handikappomsorgen skulle arbeta efter samma varderingar. Det &r inga
revolutionerande eller kontroversiella punkter som ingar i den gemensamma
vardegrunden och det var ingen stor forandring som skulle genomféras i och
med inférandet av den. Man skulle inte byta inriktning pa sin verksamhet utan
snarare faststélla den inriktning man redan upplevde sig ha. Nar man ser
policydokumentet &r det inte svart att stalla sig bakom de punkter som
dokumentet innehaller. Det framkommer tydligt i var undersékning att flera av
respondenterna upplever att innebdrden av den gemensamma vardegrunden ar
sjalvklar nar man arbetar inom manniskovardande organisationer. Enligt var
undersokning innebar inférandet av den gemensamma vardegrunden ingen
storre forandring i arbetssétt gentemot hur man arbetat innan dokumentet togs
fram. Man séger att det ar implementerat, men fragan ar om dokumentet i sig
har forandrat nagot.

Implementering
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Vedungs (1998) forsta faktor i teorin om offentliga insatsers resultat beror
Historiska faktorer. Vardegrundsdokumentet har i detta fall ingen politisk
historia. | sjalva verket har politikerna inte varit delaktiga i framtagandet av
dokumentet, vilket ar en forutsattning for en lyckad implementering enligt
Vedung. Det visar sig, i var studie, tydligast i att det finns en oklar bild pa
Ledningsniva huruvida det var ett politiskt fattat beslut eller ej. Det var
dessutom oklart &ven for politikerna sjalva.

Den gemensamma vardegrunden har inte foregatts av nagon storre
uppmarksamhet eller oenighet i det politiska ledet, vilket Vedung menar
paverkar. Vi har i var studie konstaterat att da den gemensamma vardegrunden
var en tjanstemannaprodukt sa var den inte en politiskt laddad fraga.
Dokumentet dr dessutom sa allméant hallet att man kunde skriva under pa
innehallet oavsett niva och politisk tillhérighet. Detta hade kunnat foranleda en
lyckad implementeringsprocess, da Vedung menar att implementeringen kan bli
svarare om det rader politiska stridigheter och oenighet. | var studie kan vi dock
konstatera att avsaknaden av politisk férankring, i form av ett politiskt beslut
paverkat implementeringen i verksamheten, framst pa Ledningsniva. Man
hénvisar dar till att detta &r en av anledningarna till att arbetet med
implementeringen av den gemensamma vardegrunden ej genomférdes som man
tankt. Fragan ar varfor det hade sa stor betydelse i detta fall. Politikerna hade
godkant den gemensamma vardegrunden och Ledningsnivan kunde ha haft en
tydlig strategi for att darefter arbeta vidare med implementeringen.

Enligt Vedung (1998) ar mindre, successiva forandringar lattare att
implementera &n stora. | var studie har man faststallt en gemensam vérdegrund
som man redan innan tog for givet att alla i verksamheten arbetade i enlighet
med. Detta innebér att det inte var nagon stor forandring som skulle genomforas,
vilket i sig talar for att den gemensamma vérdegrunden borde ha varit latt att
implementera i verksamheten.

Vedungs faktor Implementering beskriver att alla som berdrs av forandringen
paverkar den med sin forstaelse, formaga och vilja. De inblandades instéllning
och vilja till férandring paverkar ocksa forandringens resultatet och
grasrotsbyrakraternas handlingar &r hér viktiga for resultatet, enligt Vedung. Vi
tycker oss se att vara respondenter uttrycker att de redan hade ett synsatt i enligt
med den gemensamma vardegrunden utifran utbildning och en allmén grundsyn
kring manniskovarde. Vi anser att man i efterhand patalar att man handlar i
enlighet med den gemensamma vardegrunden, men att det inte ar
policydokumentet i sig som styr detta. Vi har dock inte kunnat kontrollera detta i
var studie. Var upplevelse ar att de personer vi intervjuat har en forstaelse,
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formaga och vilja att arbeta i enlighet med den gemensamma vardegrunden,
detta oberoende av hur val man lyckats med implementeringen av sjalva
policydokumentet. Vi anser att det till stor del beror pa handlingsfriheten pa
Verksamhetsniva. Detta knyter an till teorin om grasrotshyrakrater och att deras
handlingar ar viktiga for resultatet. Da viljan att forandra paverkar resultatet,
enligt Vedung (1998), &r det tveksamt om policydokumentet skulle anses som
implementerat om inte enhetschefen haft ett engagemang och intresse foér dessa
fragor. Vara respondenter pa verksamhetsniva patalar detta nar de havdar att det
ar fraga om prioritering och engagemang, mer an en fraga om resurser i arbetet
med den gemensamma vardegrunden.

Beskrivningen av hur man arbetar i verksamheten kopplas i efterhand samman
med det policydokument som vi stéller fragor kring och man havdar da att det ar
I enlighet med den gemensamma vardegrunden som man arbetar. Enligt
Johansson (2004) ar det svaraste i forandringsarbete inte att infora det nya, utan
att utrangera det gamla. Antingen sa har man har inte tillfort nagot nytt, sa det ar
darfér som den gemensamma vérdegrunden upplevs som implementerad. Eller
sa jobbar man som man alltid har gjort och det nya har inte kommit in i
verksamheten. Eventuellt sa kan det vara samma sak! Man har inte organiserat
for nagon implementering av den gemensamma vardegrunden, vad vi har kunnat
se. Inga resurser har tillsatts for att arbeta med implementeringen och ingen
handlingsplan uppréattades kring hur man praktiskt skulle férankra dokumentet i
verksamheten. Var syftet nagon gang att implementera dokumentet? Om man
upplevde att man redan arbetade pa detta satt, varfor la man inte resurser pa att
kontrollera om det verkligen forholl sig sa nar policydokumentet uppréttades?

Handlingsfrihet

Enligt Lipsky (1980) kan respondenternas agerande pa verksamhetsniva
hanvisas till grasrotsbyrakraternas strategi att agera. Den strategi vi tycker oss
ha sett ar att man hanterat inférandet av den gemensamma vardegrunden genom
att koppla samman den med det arbetssatt man redan tidigare upplever sig ha.
Man legitimerar darmed bade sitt tidigare arbetssétt och foljer de formella
kraven pa att implementera ett nytt policydokument.

Handlingsfriheten har enligt var studie varit mycket stor. Det har inte varit
tydligt, pa nagon niva i verksamheten hur man skall arbeta med den
gemensamma vardegrunden, da det inte funnits nagon handlingsplan. Darmed
har de olika nivaerna haft stor handlingsfrihet att sjalva vélja om och i sa fall pa
vilket satt man skall arbeta. De som sjélva valt att arbeta aktivt med den
gemensamma vardegrunden har kunnat anvanda dokumentet som bekréaftelse pa
sitt arbetssatt, samt som styrdokument.
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Politikernivan har ej varit delaktiga i framtagandet av den gemensamma
vardegrunden och darmed ej utnyttjat sin handlingsfrihet. De hade kunnat vara
mer aktiva i processen och efterfragat exempelvis handlingsplan och uppféljning
av policydokumentet. Ledningsnivan uppger sjalva att man anvant sin
handlingsfrihet till att férankra policydokumentet i diskussioner pa befintliga
motesstrukturer. Da handlingsfrihet ar att agera inom de formella ramar man har
ar det, enligt var uppfattning, Ledningsnivan som har ansvaret for att det ej finns
nagon handlingsplan och uppféljning knuten till arbetet med den gemensamma
vardegrunden. Da det i detta fall ar Ledningsnivan som pakallat behovet av en
gemensam vardegrund och ocksa initierat arbetet med framtagandet av en sadan,
ligger ansvaret pa dem att handlingsplan finns for hur man skall arbeta med den
I verksamheten samt att uppfdljning sker.

Bristen pa styrning fran Ledningsnivan, anser vi gor att handlingsfrineten blir
storst pa Verksamhetsniva. Det vi kunnat se i var studie &r att det varit upp till
varje enskild enhetschef att arbeta med den gemensamma vardegrunden i sina
grupper. Det r till stor del bristen pa uppfoljning som gér att handlingsfriheten
ar sa stor. Hade Ledningsnivan styrt arbetet med den gemensamma
vardegrunden i storre utstrackning hade handlingsfriheten pa Verksamhetsnivan
minskat. Detsamma géller for enhetschefens funktion gentemot vardpersonalen.
Hur mycket enhetschefen styr paverkar vardpersonalens handlingsutrymme.
Enligt Lipsky (1980) ar grasrotsbyrakraternas roll i organisationen den att man
skall hantera bade de formella besluten och de individuella behov som finns hos
dem som skall ta emot insatserna. Grasrotsbyrakraterna arbetar med manniskor.
Det forutsatter att individuell hansyn tas utifran forutsattningar och behov.
Arbetet forutsatts vara styrt av professionella normer och vad som ar vedertagen
sakkunskap inom omradet. Man kan i efterhand latt konstruera en verklighet
som stammer Overrens med hur man redan sedan tidigare upplever sig arbeta.
Detta da man alltid kan havda att man handlat i enlighet med bade gallande
politiska beslut samt enskildas individuella forutsattningar. Man kan anvanda
det till att bade forklara att man gjort ratt sen tidigare och ursdkta varfér man
inte foljt ett beslut. Vardpersonalen kan darfor bade beskriva att man arbetar i
enlighet med den gemensamma vardegrunden och hénvisa till sarskilda skal
utifran individuella behov om det skulle framkomma att man inte gor det.
Fragan ar hur det skulle framkomma om man inte skulle arbetar i enlighet med
den gemensamma vardegrunden, da det ej kontrolleras. Att handlingsfriheten ar
storst pa Verksamhetsniva kan ju leda till att arbetet med implementeringen av
policydokumentet sett mycket olika ut i olika delar av verksamheten.

Efterhandskontroll
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Hur Efterhandskontrollen &r uppbyggd kan inverka pa resultatet, enligt Vedungs
faktor fem. Om efterhandskontrollen sker i egen regi eller om det anlitas nagon
externt, hur den utformas eller om den genomfors alls paverkar resultatet, enligt
Vedung. Det ar helt klart i var undersokning att man ej har nagon handlingsplan
for arbetet med den gemensamma vardegrunden. Det fanns dessutom oklarheter
bland vara respondenter om den gemensamma vérdegrunden var nagot som man
hade arbetat fardigt med i verksamheten eller om det var ett standigt pagaende
arbete. Det har inte varit tydligt hur man konkret skall arbeta med
policydokumentet i verksamheten och man har heller ingen uppféljning av
arbetet. Nagon pa Ledningsniva uppgav i samband med var undersokning att
man borde ha anvant konsulten till att ta fram en plan for uppfoljning. Att man i
verksamheten inte upplever avsaknaden av uppféljning som ett problem visar
bade pa avsaknaden av implementering av sjalva policydokumentet i sig, samt
att innehallet redan anses vara en del av verksamheten. Vi upplever att det &r latt
att hanvisa till att policydokumentet &r implementerat, da man ej upplever sig ha
forandrat sitt arbetssatt. Fragan dr hur man kontrollerar att alla medarbetare
foljer samma vardegrund? Att man ej haft nagon handlingsplan fér hur man
skall arbeta med dokumentet innebér ju i praktiken att det varit upp till varje
chef att géra som han/hon vill. Avsaknaden av uppfoljning innebér ju ocksa att
det mycket val kan finnas medarbetare som inte utgar ifran samma vardegrund,
vilket inte heller kontrolleras. Man hanvisar till att diskussionen standigt fors pa
arbetsplatsen, men fragan ar om alla ar delaktiga i dessa diskussioner. Har man
inga konkreta kontrollmetoder sa kan det ju vara svart att upptacka om nagon
avviker fran det 6nskvarda.

Presumtion
Presumtion — (jur.) det att ndgot utan vidare anses gélla, om det inte motbevisas,
(Bonniers Svenska ordbok, 1994).

| detta tema aterfinns den underliggande "kéanslan av for givettagande” — att alla
har en gemensam vardegrund, som aterkommande uttrycks i var studie. Pa alla
nivaer i verksamheten tas det forgivet att alla i verksamheten har samma
gemensamma vardegrund. Detta for givettagande kontrolleras inte pa nagot satt
och kan inte heller beskrivas i handling. Respondenterna upplever att en
gemensam vardegrund redan fanns i verksamheten innan policydokumentet togs
fram. Detta har vid flera tillfallen framkommit i var studie.

Vi har ej funnit att man arbetar konkret med det policydokument som finns for
att ta reda pa hur man i verksamheten resonerar kring vardegrundsfragor, annat
an vid framtagandet av policydokumentet. Man tar bara for givet, utifran en
gemensam utbildningsbakgrund och utifran det val av yrke man gjort, att alla
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resonerar pa samma satt. Kanslan som formedlas ar att det ar sjalvklart att alla
tanker lika och darmed har samma grundlaggande vérderingar. Nagon
respondent uppgav vid intervjutillfallet att de ej k&nde till att detta
policydokument fanns men upplevde sig dnda arbeta utifran den gemensamma
vardegrunden néar de, i samband med var intervju, tagit del av den.

Flera respondenter uppger lagstiftningen som en ram for vardegrunden. Det vill
séga att man hanvisar till portalparagrafen i socialtjanstlagen samt &ven till lagen
om stdd och service till vissa funktionshindrade. Man hévdar att man genom sin
utbildning skulle ha samma vérdegrund och att det i sin tur paverkar
handlingarna. Var upplevelse fran intervjuerna &r att kéanslan av att detta ar sa
sjalvklart, gor att respondenterna har svart att uttrycka vad vardegrunden
egentligen innefattar och hur man konkret jobbar med den. Det uttrycks vidare
att om man inte har denna vérdegrund sa kan man inte arbeta i
manniskovardande organisationer. Fragan ar hur detta i sa fall kontrolleras vid
exempelvis ett anstallningstillfalle? Ingen av respondenterna uppgav nagon
konkret metod for att kontrollera detta vid medarbetarsamtal, nagot som faktiskt
star inskrivet i den gemensamma vardegrunden att man skall gora.

Under detta tema diskuteras det patalade satt respondenterna i var studie
gemensamt uppger att de handlar utifran, kring den gemensamma vardegrunden.
Man upplever att den gemensamma vérdegrunden ar implementerad i
verksamheten. Alla nivaer i verksamheten tar for givet att den redan finns och
att man arbetar i enlighet med den i det dagliga arbetet, varje dag, i alla méten.
Man har genomgaende svart att ge konkreta exempel pa hur man gér nar man
arbetar praktiskt med den gemensamma vardegrunden, men uppger anda att man
gor det. Man uppger att man ej tar fram policydokumentet och utgar fran det,
utan litar pa att alla vet vad man pratar om i diskussioner kring vérderingsfragor.

Nér det galler uppféljningen av arbetet med den gemensamma vardegrunden har
man inte heller nagra konkreta exempel pa hur man praktiskt gar tillvaga. Man
hévdar att det sker i métet med personalen och i diskussioner kring
varderingsfragor. Policydokumentet &r en del av den dagliga driften enligt
respondenterna och hanvisar har till motesstukturer och diskussioner. Men man
ger inga specifika svar kring hur man sakerstéller att arbetet genomsyras av den
gemensamma vardegrunden.

5.1 Slutsatser och forslag pa atgarder

Vi har i var studie intervjuat personer dar de flesta varit aktivt deltagare i
framtagandet av den gemensamma vardegrunden. Detta urval har vi tidigare
resonerat kring. Vi har trots detta urval sett att policydokumentet, den

34



gemensamma vardegrunden, inte ar valkand bland alla vara respondenter.
Respondenterna uppger anda att man hela tiden arbetar i enlighet med den
gemensamma vardegrunden. Vad innebér det? Har man tagit fram ett
policydokument for att bekrafta det satt man redan arbetar pa eller har man
lyckats med implementeringen av policydokumentet? Fragan &r vad var
undersokning hade visat om vi hade fatt gora ett slummassigt urval av
respondenter? Hade resultatet blivit det samma da? Vedungs tva grundfragor i
processanalysen ar; Hur kommer det sig att de faktiska resultaten av offentliga
insatser kan skilja sig fran deras officiella mal? Hur kommer det sig att de
onskade resultaten uppnas utan att de offentliga insatserna bidragit till detta,
eller rent av trots dessa? | den kommun var studie utférdes var det officiella
malet att inféra en gemensam vardegrund for Vard och omsorgsférvaltningen.
Det 6nskade resultatet har uppnatts utan att de offentliga insatserna bidragit till
detta, vad vi kunnat se. Hur ar det mojligt?

Syftet med var studie var att underséka hur man pa olika nivaer i en Vard- och
omsorgsforvaltning implementerat ett politiskt fattat beslut. Vi ville ocksa
undersoka vilken handlingsfrihet, utifran beslutet, man upplever sig ha pa de
olika nivaerna i verksamheten samt hur man féljt upp arbetet med den
gemensamma vardegrunden.

Hur har man pa olika nivaer implementerat ett politiskt fattat beslut?

Beslutet att infora en gemensam vardegrund var inte ett politiskt fattat beslut nar
vi borjade undersoka det narmre. Det behdvde ju inte varit ett problem, da
politikerna ej hade nagra synpunkter utan stallde sig bakom den gemensamma
vardegrunden. Vard- och omsorgsnamnden hade fatt den gemensamma
vardegrunden redovisad for sig och godkant den, i alla fall enligt protokollet.
Det borde ju ha inneburit att man darefter, fran Ledningsniva, organiserade for
hur detta policydokument skulle implementeras i verksamheten. Men det verkar
inte ha skett. Den forskning vi belyst i var studie har patalat vikten av att
organisera for en lyckad implementering. Forskningen beskriver vikten av att i
forvag klargora de procedurer som krévs for att inféra ny metod eller ny
kunskap i en verksamhet samt att sékerstalla att dessa metoder eller kunskaper
kommer att finnas kvar under tillrackligt lang tid for att ge effekt. For att lyckas
med detta anser vi att det kravs en medveten strategi fran Ledningsniva. Nagot
vi e] kunnat se har funnits i Kommunen. Handlingsutrymmet for respektive chef
att driva fragan i sin verksamhet blev darmed mycket stort, vilket vart resultat
ocksa visar. Varje chef kunde vélja hur han/hon skulle hantera
policydokumentet. Hur har man da implementerat den gemensamma
vardegrunden? Ja, fragan ar om man har det. Vi har inte kunnat faststélla det i
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var undersokning och verksamheten vi studerat har inga metoder for att
undersoka det sjalva. Klart &r anda att man anser sig arbeta i enlighet med den.

Vilken handlingsfrihet, utifran beslutet, upplever man sig ha pa de olika
nivaerna i verksamheten? Pa alla nivaer i verksamheten finns utrymme for
handlingsfrihet och var uppfattning ar att man sjalva anser sig ha stor
handlingsfrihet pa alla nivaer i verksamheten. Man har genom sin roll i
verksamheten stor mojlighet att fylla innehallet i den verksamhet man bedriver.
| fallet med inférandet av den gemensamma vardegrunden kan vi inte se att man
pa nagon niva anvant sin handlingsfrihet for att skapa forutsattningar for en
lyckad implementering av policydokumentet. Man har anvént sin
handlingsfrihet antingen for att motivera att det satt man sedan tidigare arbetade
pa ar det ratta eller pa nagon niva till och med anvént sin handlingsfrihet till
ickehandling, det vill séga i detta fall inte drivit fragan vidare. Denna
handlingsfrihet, medveten eller icke medveten, har troligen paverkat resultatet
av implementeringen.

Hur har man foljt upp arbetet med den gemensamma vardegrunden? | var
undersokning har vi inte funnit att man pa nagot satt foljt upp arbetet med den
gemensamma vardegrunden. Man uppger utan omsvep fran ledningsniva att
detta borde man forstas gjort. Fran politikerniva hanvisar man till att det ar
ledningsnivans uppgift och verksamhetsnivan har inte uttryckt nagot behov av
uppfoljning. Om syftet ar att se till att ett policydokument blir implementerat i
verksamheten bér nagon form av uppféljning ske. Att det redan vid inférandet
finns en struktur for uppféljning ar viktigt for en val genomford implementering,
enligt tidigare forskning.

Kanske har det aldrig prévats om nagon haft en avvikande vardegrund. Kan man
hanvisa ett eventuellt daligt bemotande hos en vardtagare till att man inte har
samma vardegrund? Kan kommunens ekonomiska situation, det vill sdga goda
resurser paverka? Om alla far det de vill ha, behéver man da aldrig konfronteras
med det faktum att det finns personer i verksamheten som har en avvikande
vardegrund? Kommer den eventuellt avvikande vardegrunden inte upp till ytan
da? Da man i Kommunen enhalligt havdar att man arbetar i enlighet med den
gemensamma vardegrunden ar brukarundersokningar, dar man stéller fragor
kring detta, ett satt att kontrollera. Da kan man fa en indikation pa om synséttet
genomsyrar verksamheten.

Vi har valt att endast f0lja ett beslut. Det hade naturligtvis varit intressant att
undersoka flera beslut i samma kommun eller liknande beslut i flera olika
kommuner. Fragan ar om vi hade fatt ett annat resultat om vi valt ett beslut som
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ej gallde normer och vérderingar i lika hog grad. Fragor som ror normer och
varderingar har man en tendens att ta forgivet och det ar latt att det bara blir
retorik.

Det vi tycker oss ha sett ar att om man skall lyckas med implementering av
policydokument i en verksamhet behéver man ha en medveten strategi fran
ledningen kring hur implementeringen skall ske samt nagon form av
efterkontroll. Detta blir da medel for styrning. Utan strategi for implementering
och efterkontroll blir handlingsfriheten stor och det lamnas till varje anstélld att
handla fritt utifran sina referensramar.
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