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Abstract

In a constantly changing world state agencies have to be able to re-organize to meet their
customers’ expectations, without compromising the agency’s daily work. The state agencies’
work is highly important since it is through them that most citizens meet political decisions. It
is therefore essential that a state agency can re-organize while providing quality service to its
customers. This thesis aims to contribute to the implementation research by studying the
implementation process of the re-organization of Forsakringskassan (The Swedish Insurance
Agency) in 2008. Implementation theory often consist of list of factors, for example planning
and surveillance, that should be fulfilled to succeed with an implementation. It is established
that during the implementation process Forsakringskassan had problems fulfilling their daily
tasks and the period was stressful for the employees. By interviewing employees at
Forsakringskassan and carefully going through first hand material, such as annual reports, the
study shows that the re-organization was carried out in a short time which led to that other
factors, such as participation and transparency, were not prioritized. The main conclusion of
the thesis is that the aim for an implementation process should not be to fulfil all factors stated
by the implementation theory, since that is not possible in the reality. Instead, the specific case
should decide which factors are important for the process. Otherwise the written plan will say
something else than what is actually happening.
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1. Inledning
| en varld som standigt forandras maste dven myndigheter férandra sin organisation for att
kunna bemota medborgarnas krav pa rattssakerhet och god service. Regeringen beslutar om
vilka férandringar myndigheter ska géra och implementeringen av besluten ar en viktig process
da det paverkar hur medborgare far ta del av politiska beslut (Rothstein, 2001; Hertting, 2014).
Implementeringsforskningen ar omfattande och presenterar en rad kriterier som bor uppfyllas
for att lyckas med en implementeringsprocess, och darmed verkstélla direktiv sa likt det
politiska beslutet som mojligt. Trots omfattande forskning om vad som kravs for att ha
forutsattningarna att lyckas med en implementering misslyckas myndigheter gang pa gang med
implementering av olika styrdokument. Vi laser i tidningarna om samre produktivitet och
medarbetare som gar pad knana. Varfor ar det sd svart att implementera? Den har studien
fokuserar pa omorganiseringen av Forsakringskassan i slutet av 00-talet. Omorganisering
beskrevs av Statskontoret som ”[...] onddigt pafrestande” (Statskontoret, 2009:12) for
myndigheten och dess anstéallda. Medan forskningen har tagit fram faktorer for att lyckas med
en implementering vill de inte sdga att vissa faktorer skulle vara viktiga an och listorna éver
faktorer ar generella och specificerar inte om de, exempelvis, passar battre pa en viss typ av
organisation. Forskningen saknar ocksa en forklaring pa varfor implementeringsprocesser, trots
vetskap om forskningens modeller, misslyckas. Varfor finns det inte, som exempel, en tydlig
ansvarsfordelning och valstrukturerad plan, eller fanns det de men anda gick det inte som
planerat? Utifran implementeringsforskningen ska jag djupdyka i fallet Forsakringskassan for
att svara pa vad i implementeringen av omorganisationen som fungerade respektive inte
fungerande, samt varfor det gick som det gick och om det hade varit mojligt att géra annorlunda.
Studien &mnar att forsoka utveckla implementeringsteori genom att peka ut vilka faktorer och
faser som ar viktigare i en implementeringsprocess och svara pa varfor en implementering inte

lyckas trots kunskap om kraven pa en implementeringsprocess.

Studien bygger pa intervjuer med anstallda pa Forsakringskassan, arsredovisningar och
rapporter fran Forsakringskassan, myndighetens personaltidning Dagens Socialforsékring samt

Statskontorets utredningar.



1.1. Syfte
Syftet med studien &r att utifran implementeringsforskningen studera implementeringen av
omorganisationen i Forsakringskassan som i stort avslutades 2008. Fallet ska testas mot faktorer
I implementeringsprocesser som forskningen pekar ut som forutséttningar for att lyckas med en
implementering. Studien &mnar identifiera vad i processen som gick bra respektive mindre bra
och darmed ledde till att Statskontoret beskrev processen som onddigt pafrestande. Studien
kommer sedan analysera processen djupare for att studera varfor vissa delar i processen
lyckades och vissa misslyckades, samt om problemen i implementeringen hade kunnat
hanterats annorlunda, i ett forsokt att bidra till forstaelsen for hur implementeringsprocesser ska

genomforas for basta resultat.
Mer konkret syftar studien pa att besvara fragorna:

- Vilka faktorer, framtagna av implementeringsforskningen, lyckades respektive
misslyckades Forsakringskassan att genomfora?
- Varfor misslyckades, respektive lyckades, Forsékringskassan med faktorerna och hade

implementeringen kunnat genomféras annorlunda?

1.2. Disposition
Uppsatsen kommer forst redogora for implementeringsforskningen med fokus pa den
forsknings som ar inriktad pd implementeringsprocessen. Teorikapitlet ligger till grund for
analysen i vilket resultatet kommer jamféras med de faser och faktorer som teorin tar upp.
Vidare presenteras material och kallkritiska 6vervégningar samt en redogdrelse for studiens
metod. Resultatet redovisas utifran samma rubriker som teorin, medan analysen disponeras
utefter vilka faktorer som visat sig problematiska i fallet. Till sist presenteras slutsatser som

dragits av studien och forslag pa vidare forskning.



2. Teori - Implementeringsforskning
En stor del av implementeringsforskningen analyserar vilken betydelse implementering har for
att nd politiska mal eller skapa legitimitet for forandringar. Studien fokuserar pa den
implementeringsforskning som ror sjalva implementeringsprocessens olika faser och faktorer,
samt har studerat implementeringsprocessen i offentlig forvaltning. Den typen av
implementeringsforskning bygger i de flesta fall pa fallstudier i vilka forskare har studerat
implementeringsprocesser som misslyckats och utifran dem tagit fram teorier om vilka faser en
implementeringsprocess gar igenom och vilka faktorer inom dessa faser som ar viktiga for att
lyckas  (Rothstein, 2010). Hur forskare bendmner faktorer eller faser i
implementeringsprocessen, eller vilken av faktorerna eller faserna som sétts i fokus kan skilja
sig at. Aven om teorierna skiljer sig at i viss man finns det konsensus i forskningen att faser
som exempelvis planering, malformulering och Gvervakning ar viktigt, likt faktorer som
kommunikation, delaktighet och ansvarsfordelning. Vad forskningen saknar &r varfor
implementeringsprocesser, trots vetskap om forskningens modeller, misslyckas. Genom att
grava djupare i fallet och se varfor bristerna uppkommer ldamnar jag ett bidrag till forskningen.
Nedan sammanfattas de faser och faktorer inom implementeringsprocessen som lyfts av

forskningen som kriterier for lyckas med implementering.

2.1. Identifiera problem och vad som behover géras
En ny policy skapas for att nagonting ska férandras, ofta beroende pa att det radande inte
fungerar pa ett énskvart satt. Vad som driver en forandring kan exempelvis vara nya krav fran
kund, tillgang till ny teknologi, finanskris eller nya EU-direktiv (Kuipers, Higgs, Kickert,
Trummers, Grandia & Van der Voet, 2014). Néar policyer ska formuleras maste forst den
radande situationen analyseras for att fa kunskap om vad de nya malen borde fokusera pa
(Meyer, Durlak & Wandersman, 2012). For att fa Overblick Gver situationen kréavs
informationshamtning fran olika delar av organisationen och kanske dven externa aktorer
(Meyer et al., 2012). Det &r viktigt att identifiera hur allvarliga problemen ar och vem eller vilka
I organisationen som har mest information och bést kunskaper for att veta vilka forandringar
som ar nodvandiga (Kotter & Schlesinger, 2008). Infor att ett beslut tas ar det darmed viktigt
att sékerstalla att beslutsfattare har tillracklig och korrekt kunskap.

2.2. Mal
Nar problemen och nédvéndiga atgarder har identifierats ska mal for policyn formuleras. Malen
formuleras av politiker och enligt Lipsky (2010) &r det viktigt med tydliga och konkreta mal



for att verkstallare, de som genomfor sjalva implementeringen, ska veta vad som forvantas och
mot vad organisationen stravar. Otydliga mal ger verkstéllare mojlighet att omtolka malen och
utféra implementeringen pa ett satt som leder till att fa av de forandringar politikerna forutspatt
forverkligas (Fernandez & Rainey, 2006). Det blir &ven enklare for icke-politiska grupper att
paverka riktningen pa processen (Hertting, 2014). | litteraturen uppmarksammas att mal ofta ar
vaga, eller motstridiga, i sin formulering (Sannerstedt, 2001; Hertting, 2014). Enligt Rothstein
(2010) beror vaga mal pa att de ska kunna anpassas pa flera individuella situationer och att
kravet pa precis traffbild darmed tvingar fram allméanna mal. Sannerstedt (2001) och Hertting
(2014) menar att vaghet kan vara en produkt av forhandlingsprocessen i vilka parter har fatt
kompromissa for att enas om ett mal alla kan sta bakom. Vaga mal forsvarar emellertid for
verkstallare som ska implementera malen, men kan vara nodvandiga for passa in pa
organisationen. | formulering av mal kréavs analys av vad eller vem som gynnas av att malen
uppfylls (Meyers et al., 2012). Det tycks darmed vara viktigt att se till hur malen star i relation
till organisationen i vilken de ska implementeras; passar malen den aktuella organisationen, och
ar de tillrackligt tydliga for verkstallare att forsta samtidigt som de kan anpassas efter olika

situationer.

2.3. Strategier

Utifran den aktuella kontexten maste strategier for implementeringsprocessen formuleras
(Fernandez & Rainey, 2006). Strategierna bor ta upp ansvarsférdelning, kommunikationsplan,
handlingsplan och kalkylering av utfall och eventuella risker. Durlak och DuPre (2008) menar
att ett delat ansvar for viktiga beslut eller genomférande av olika delar i processen ar
betydelsefullt for att skapa langsiktighet. En tydlig ansvarsfordelning (Sannerstedt, 2001) och
att alla vet vem eller vilka som ansvarar for olika delar i processen, hur processen ska ga till
och nér den ska ske ar viktigt for en tydlig struktur i implementeringsprocessen (Meyer et al.,
2012).

Handlingsplaner innehaller konkreta tillvagagangssatt for att uppna malen. Otydliga
handlingsplaner kan forsvara kommunikationen och leda till att motstridiga direktiv
kommuniceras ut. Det ar viktigt med en 6ppen (Durlak & DuPre, 2008) och entydig (Van Meter
& Van Horn, 1975) kommunikation. | stora organisationer finns det risk for malforskjutning
och otydlighet om det inte finns en tydlig kommunikationsplan. Hertting (2014) liknar
problemet med viskningsleken. Néar kommunikationen gar igenom flera led tenderar

informationen att forandras.



Strategier ska ocksa kalkylera utfall och eventuella risker. Organisationen maste pa forhand
veta vilket utfall processen véntas leda till och hur det utfallet kommer att mottas av interna och
externa aktorer (Fernandez & Rainey, 2006; Lendrum & Humphrey, 2012). Dessutom
foresprakar Meyer et al. (2012) att eventuella risker och problem som kan dyka upp langs
processens gang identifieras pa forhand och att organisationen analyserar med vilka medel
risker och eventuella problem ska hanteras. Vidare bor det framga hur processer ska
dokumenteras for transparens i arbetet och magjlighet till uppféljning och utvérdering (Meyer et
al., 2012).

Forskningens fokus pa att skapa strategier for sa val arbetsmetoder och eventuella problem visar

pa att det bor laggas tid pa att planera infor sjdlva verkstallandet av en forandring.

2.4, Internt & externt stod
Nar strategier ar formulerade och mal satta ska det interna stodet for forandringen byggas upp
(Fernandez & Rainey, 2006). Verkstallare maste forsta varfor forandringen genomfors, vilka
mal forandringen amnar astadkomma och vilka atgarder som maste ske for att forandringen ska
vara mojlig (Sannerstedt, 2001; Durlak & DuPre, 2008; Kotter & Schlesinger, 2008).
Organisationen maste vara redo for forandring (Meyer et al., 2012) och for att halla uppe det
interna stodet foreslar Fernandez och Rainey (2006) och Meyer et al. (2012) att en specifik

person eller grupp ar ansvarig for att motivera verkstallare att genomfdra processen.

Forandringar kan mota motstand fran verkstallare, vilket kan bero pa flera saker. Kotter och
Schlesinger (2008) menar att de fyra vanligaste anledningarna till internt motstand vid en
forandring ar: radslan for att personligen forlora pa forandringen, missforstand av forandringen
och dess konsekvenser, asikten att forandringen inte ar bra eller relevant for organisation, och
till sist, radsla for att inte passa in i det nya. Fernandez och Rainey (2006) pekar pa mer
sjalvklara saker som att fordndringar som inte ar genomténkta, oréttvisa eller férvantas ha
daliga konsekvenser for verkstallare, sdllan tas emot val. Sannerstedt (2001) belyser att
verkstallares professionella kompetens kan gora att verkstéllare ser andra konsekvenser eller
problem langs vdgen dn de som har identifierats av dem som leder implementeringen, vilket

kan leda till motstand.

Det finns olika satt att motarbeta motstand. Genom att belysa radande problematik och mala



upp en bild av en allvarlig situation som kraver direkta atgarder skapas fortroende for att
forandring maste ske (Fernandez & Rainey, 2006). Andra satt ar att forhandla om innehallet
och skapa incitament for att folja implementeringsplanen, antingen genom hot om till exempel
uppséagning (Kotter & Schlesinger, 2008) eller genom att utlova beloningar (Fernandez &
Rainey, 2006). Vidare &r det fordelaktigt att inkludera verkstallare i processens utformning och
bygga upp en lojalitet gentemot och emellan verkstallare (Fernandez & Rainey, 2006).
Delaktighet leder till hogre arbetsmoral, storre forstaelse for olika beslut och motiverar
verkstallare att gora sitt yttersta (Van Meter & Van Horn, 1975). Marknadsforing av fornyelsen
ar A och O for att bekampa eventuellt motstand som kan forsvara implementeringsprocessen
(Sannerstedt, 2001).

Fernandez och Rainey (2006) namner dven vikten av externa aktorers stod. Externa aktorer kan
motivera forandringen genom att formedla visionen med implementeringen och belysa hur det

skulle forbattra for andra organisationer eller omraden i samhallet.

Mattet av stod fran sa val interna som externa aktorer blir darmed viktigt att se till nar en
implementeringsprocess granskas. Huruvida stod for malen och processen i sig finns eller inte

kan vara avgorande for om implementeringen lyckas eller inte.

2.5. Resurser
En lyckad implementeringsprocess kréver att organisationen har tillracklig kapacitet och ratt
resurser (Meyer et al., 2012) i form av en anpassad tidsram, korrekt och tillracklig information,
ekonomiska resurser, lokaler och kompetent personal (Van Meter & Van Horn, 1975;
Sannerstedt, 2001). De som leder implementeringen bor enligt Kuipers et al. (2014) ha
erfarenhet eller utbildning i att genomféra forandring. Inte bara for att hjalpa ledningen att
planera och genomféra implementeringen, utan ocksa for att ge kredibilitet till processen. Om
organisationer inte har de forutsattningar som krévs for att genomféra implementeringen finns
det risk for okad stress bland verkstallare, lagre anstrdngning for att genomfora
implementeringen och i vérsta fall forsummelse av organisationens kérnaktiviteter och
funktioner (Fernandez & Rainey, 2006). Darmed ar det av storsta vikt att tillgangen av resurser
ses over innan implementeringen sjosatts ute i verksamheten for att arbetet ska kunna

genomfdras fullt ut och utefter planeringens intentioner.

2.6. Overvakning, kontroll & feedback

Forskningen ar 6verens om att Overvakning av processen ar viktigt for att se till att allt gar i ratt
8



riktning och att verkstallare inte, medvetet eller omedvetet, driver processen mot andra mal an
de avsedda (Sannerstedt, 2001; Durlak & DuPre, 2008; Meyer et al., 2012). Durlak och DuPre
(2008) menar att en 6vervakad process Okar effekten med tre ganger, jamfort med en icke
overvakad, da eventuella snedsteg fran planen snabbt kan atgardas. Genom att standigt veta hur
processen fortskrider kan beslutsfattare kontrollera processen. Majligheten att kontrollera star
dock i konflikt med organisationens mojlighet att genomfdra processen. Hertting (2014) har
identifierat, vad han kallar, implementeringens grundldaggande dilemma, ndmligen konflikten
mellan kapacitet och kontroll. A ena sidan 6kar politikernas chans att kontrollera processen om
den innehéller f& led och f& aktdrer. A andra sidan kan situationen kréava att flera aktorer
involveras for att processen ska lyckas. Processen kan framjas av mer samarbete mellan

verkstallare och de som tar del av effekterna, men ansvarsutkravandet blir svarare.

Som en motpol till 6vervakningen ndmner Meyer et al. (2012) vikten av feedback; att
verkstéllare har majlighet att rapportera problem eller framgangar till relevant niva och att
feedbacken tas upp och diskuteras. Uppféljning under hela implementeringsprocessen &r darfor

lika viktigt som planeringen for att se om strategier behdver justeras.

2.7. Sammanfattning teori
Utifran en sammanstéllning av den befintliga forskningen kan faktorer som ar essentiella for
att implementeringsprocessen ska lyckas identifieras. Viktiga faktorer for att lyckas med
implementeringen &r tydlig kommunikation med fungerande informationskanaler i vilka
entydig information kommuniceras ut. Entydiga och anpassade mal &r en del i att kunna ha en
tydlig kommunikation. Om det ar tydligt vad forandringen ska leda till blir det lattare att
kommunicera ut det till alla verkstallare. Litteraturen papekar dock att det kan finnas fordelar
med vaga mal, da det kan vara resultatet av en forhandlingsprocess i vilken flera aktorers asikter
har raknats in. Det ar ocksa viktigt med en tydlig ansvarsfordelning for att forhindra motstridiga
direktiv. De som har ansvar ska veta vad de ansvarar for, och de som verkstaller ska veta vilken
ansvarig de ska vanda sig till. Delaktighet &r en annan faktor som namns i forskningen. Okad
delaktighet skapar lojalitet till beslut och motivation att genomfoéra dem. Vidare satter
forskningen vikt vid internt stod och att organisationen ar redo for forandring. Motstand kan
bero pa sa val personlig radsla for att missgynnas av forandring, som att den professionella
kompetensen séager verkstallaren att processen inte kommer leda till ett onskvért utfall. En
annan forutsattning for en lyckad implementering &r goda resurser, savél tid och pengar som

kompetent personal och anpassade lokaler. Forskningen foresprakar en dvervakad process for



att garantera att arbetet gar i rétt riktning. Overvakning kan férsvaras av att manga aktorer &r
inblandade, men flera akttrer kan samtidigt vara en forutsattning for att alla delar i fordndringen

ska kunna genomforas.

Namnda faktorer och faser ar de forvantningar teorin skapar pa fallet Forsakringskassan. Néasta
steg &r att undersoka om Forsékringskassan har uppfyllt teorins forvantningar for att sedan, i de

fall de inte har gjort det — vilket ar studiens viktigaste bidrag — svara pa varfor det inte har skett.

3. Metod och material

Foljande uppsats ar en kvalitativ studie av implementeringen av omorganisationen i
Forsakringskassan. Valet av fall baseras pa att Statskontoret beskrev processen som onddigt
pafrestande trots att liknande omorganiseringar gjorts i andra myndigheter tidigare och att det,
som det verkar, fanns en tydlig plan for hur implementeringen skulle genomforas.
Huvudmaterialet i uppsatsen ar sex informantintervjuer med anstallda pa Forsakringskassan
och organisationens egna arsredovisningar, rapporter samt personaltidning. Materialet
kompletteras dven av Statskontorets utredningar av omorganisationen. Studien &ar delvis
teorikonsumerande, da den anvander befintlig teori for att forklara det aktuella fallet, men
amnar ocksa utveckla teorin utifran vad som framkommer i resultatet. Malet &r att kartlagga
Forsakringskassans implementeringsprocess for att svara pa studiens fragor. | féljande kapitel

presenteras studiens metod, material och kallkritiska 6vervagningar.

Studien bygger pd informantintervjuer. Informantintervjuer ”[...] anvinds for att forskaren
skall kunna ge den bésta mojliga skildringen av ett hidndelseforlopp” (Esaiasson, Gilljam,
Oscarsson, Wangnerud, 2004). Varje informant bidrar till att oka forstaelsen for hur
implementeringen gick till utifran sin position i Forsakringskassan. Informantintervjuer ar
kallor och maste darmed granskas utifran de kallkritiska kraven pa éakthet, oberoende,
samtidighet och tendens (Esaiasson et al, 2004). Intervjuerna utgar ifran och kompletteras med
skrivet material for att fa en djupare forstaelse for processen och svara pa fragor som inte
besvaras i rapporter eller annat skrivet material. Det skrivna materialet vager dven upp for vad

informanterna inte kommer ihag eller inte vet.

| Den kvalitativa forskningsintervjun (2009) argumenterar forfattarna Kvale och Brinkmann for

vikten att svara pa varfor och vad innan intervjuundersokningens utformas, for att vara helt

10



saker pa varfor undersokningen genomfors, och vad den amnar att svara pa. Intervjuaren maste
ha teoretisk forstaelse och kunskap om fenomenet for att genom intervjuerna kunna bygga
vidare pa den kunskap som redan finns (Kvale & Brinkmann, 2009). En tydlig kunskapsbas &r
ocksa viktig for att veta vad litteraturen redan vet och vad intervjuerna ska bidra med (Esaiasson
et al., 2004), vilket i mitt fall i huvudsak &r att svara pa fragan varfoér implementeringen
genomfordes som den gjorde. Jag maste vara vél insatt i implementeringsteori, men &aven fallet

Forsakringskassan, for att kunna stalla relevanta fragor som kan leda mig mot mitt mal.

Nar intervjuerna analyseras &r det viktigt att skilja pa intressant fakta och relevant fakta. Det
kan komma fram saker som &r intressanta och som vid en forsta anblick verkar relevanta for
slutmalet, men som vid vidare eftertanke inte ar det. Svarspersoner i informantintervjuer
fungerar som vittnen och ska svara pa vad som faktiskt hande, inte hur situationen upplevdes
(Esaiasson et al., 2004). Det ar darmed viktigt att sarskilja informanters fakta fran deras kanslor.
Det finns en risk i att de tva kan ga in i varandra. En person kan, exempelvis, vara starkt
overtygad om att kommunikationen under implementeringen var dalig for att ledningen
medvetet ville undanhalla information fran medarbetarna. Jag maste da ta reda pa om det
faktiskt var sa eller om personen bara tyckte det, kanske for att hen var emot omorganisationen.
Darfor maste informanterna bevisa pa vilket satt kommunikationen, som ett exempel, inte
fungerade. Ett bra satt att gora det pa, menar Kvale och Brinkmann (2014), &r att informanterna

far exemplifiera anledningen till uttalandet.

Trost (2005) rekommenderar att undvika varfor-fragor eftersom de kan uppfattas som
ifrdgasattande eller att intervjupersonen kravs pa ett orsaksforhallande som kanske inte finns.
Istdllet rekommenderar han att stilla frigor som “hur menar du?” eller "berétta vidare”, vilket
ar viktigt att ta med sig eftersom studien soker svaret pa en varfor-fraga och att det darfor kan

vara frestande att géra formuleringar darefter.

Samtliga intervjuer bygger pa en intervjuguide (bilaga 1) som &r formad utefter Kriterier och
faser i en implementeringsprocess som tas upp av forskningen. Intervjuerna var dock éppna
samtal, och foljdfragor och ordningen pa fragorna anpassades utefter samtalet. Fragorna fick
ocksa olika mycket fokus beroende pa vilken position den intervjuade hade i Forsakringskassan
2008.

Eftersom studien framst behandlar implementeringen under 2008 har intervjuerna problem med
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att uppna det kallkritiska kravet pa samtidighet (Bergstrom & Boréus, 2000), att handelsen inte
ligger for langt bort i tid. 2008, atta ar sedan, far anses ligga tamligen langt tillbaka i tiden och
efter att intervjuerna ar genomforda kan det konstateras att informanterna inte kommer ihag
allt. Min uppfattning ar dock att, i och med att de blev kontaktade en tid innan intervjun, hade
de funderat tillbaka pa 2008 och under samtalets gang kom de ihag mer och mer. De var ocksa
tydliga med nar de kande sig osakra for att det inte kom ihag eller om de inte kunde uttala sig
pa grund av att en fraga inte var relevant for deras position. Eftersom jag innan intervjuerna tog
del av en stor mangd skrivet material kunde jag fylla i minnesluckor och féra samtalet vidare,

samt till viss man kontrollera informanternas utsagor.

Thurén (2013) diskuterar det kallkritiska kravet oberoende och tar upp mojligheten att
intervjuobjekt ar paverkade av olika faktorer som samtal med andra, radsla eller patryckningar.
Sékerligen har intervjupersonerna diskuterat omorganisationen med kollegor flertalet ganger
och dessutom last diskussioner om den i personaltidningen och nationell media. Det gar darmed
inte att séga att intervjupersonerna ar oberoende. Med tanke pa att jag vill veta sanningen, och
inte personens egna asikt i fragan, kan det vara till min fordel att intervjupersonerna har tagit
del av andra asikter och utifran dem skaffat sig en storre bild av situationen. Informanterna ar
daremot oberoende av varandra, da de aldrig arbetat ihop och intervjuades var for sig. Vad
galler radsla eller patryckningar fran andra, exempelvis ledningen, ar det fordelaktigt att 2008
ligger nagra ar tillbaka i tiden. Forsakringskassan har lamnat problematiken bakom sig och
anstéllda borde darfor inte kdnna att de riskerar exempelvis sin anstélining genom att uttala sig

kritiskt mot implementeringen.

Ambitionen var att fa hela bilden av implementeringsprocessen och urvalet byggs pa centralitet
utifran olika perspektiv (Esaiasson et al., 2004), vilket innebér att informanterna var centrala i
implementeringen. Implementering ar en process som involverar alla i ledet, fran beslutsfattare
till verkstéllare, och darfér ar &ven anstdllda som inte satt i ledningen och styrde
implementeringen centrala i studien. Forhoppningen var att intervjua personer pa samtliga
nivaer inom Forsakringskassan, ledningsniva, enhetschefer och handlaggare. Genom att
intervjua personer i olika positioner ges olika perspektiv pa implementeringsprocessen, vilket
till viss del hjélper till att faststalla trovardigheten i vad informanterna sager eftersom
informanterna har olika tendens (Bergstrom & Boréus, 2000). Chefer kan ténkas ha tendens att
mala upp en battre bild &n den verkliga, medan missnojda anstallda vill mala upp en samre bild.
En sammanvdgning av flera intervjuer, ett kritiskt 6ra och skrivet material bor leda till en
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verklighetstrogen bild.

En medarbetare i den nuvarande generaldirektorens stab hjalpte mig att hitta relevanta personer
till studien. Kravet var att de arbetade pa Forsakringskassan 2008 och att de sjalva ansag sig ha
en bild av situationen. | den man de var mojligt genomférdes intervjuerna pa plats hos
informanten. Tva intervjuer genomfordes dock per telefon. Fler personer &n de som deltar i
undersokningen fick en forfragan om att medverka. Det ar omojligt att med sékerhet veta av
vilken anledning de tillfragade tackade nej, men samtliga uppgav att det var for att de inte hade
tid. Tyvarr var det inte mojligt att intervjua ndgon fran den grupp som var ytterst ansvarig for
att implementeringen. Urvalet kan darfor kritiseras eftersom alla sidor inte far komma till tals i
lika stor utstrackning. Som Thurén (2013) skriver finns det en risk att helhetsbilden hade varit
en annan om de ansvariga hade fatt komma till tals. Dock kompletteras intervjuerna med skrivet
material och som resultatet kommer visa pekar alla kéllor &t samma hall nar det kommer till de
stora dvergripande faktorerna. Det &r darfor inte troligt att helhetsbilden hade varit annorlunda,

daremot kanske fler detaljer hade gett en storre forstaelse for vissa skeenden i processen.

Intervjupersonerna ar lovade anonymitet i den utstrdckning att endast vilken roll de hade
framkommer i studien. Informanterna kodas darfér med P foljt av siffrorna 1-6. P1 arbetade
under 2008 pa utvarderingsavdelningen med forsakringsutveckling. Informanten var sedan
ansvarig for det regeringssvar som finns med som material i studien. (Informanten & medveten
om att regeringssvaret ar en del av studien och att det darmed gar att ta reda pa hens namn.) P6
var omradeschef och ansvarig for en hel region. Informant P3 var HR-ansvarig i sin region och
ansvarade for omplaceringar. P2 och P4 var personliga handlaggare pa enheten for
sjukforsakring, dock vid olika kontor. P5 jobbade pa enheten for tidig bedomning, vilket dr den

enhet som ser pa arendena innan de skickas vidare till personliga handlaggare.

Utover intervjuerna har Forséakringskassans arsredovisningar fran 2007-2009, ett regeringssvar
fran 2009, deras egen planeringsrapport Styrning och ledning i Forsakringskassan som skrevs
2007 samt samtliga utgavor av personaltidningen Dagens Socialforsakring 2006-2008
grundligt studerats. Arsredovisningarna, regeringssvaret och rapporten kommer frén
Forsakringskassan och klassas darfor som primarkallor (Bergstrom & Boréus, 2000). Materialet
kompletteras med sekundarkallor i form av Statskontorets del- samt slutrapport fran aren 2006-
2009.
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Statskontoret granskade pa uppdrag av regeringen omorganiseringen. Aven om deras rapporter
ar sekundarkallor &r det information fran en oberoende part som har som mal att ge en arlig bild
av situationen. | rapporterna kommer de anstillda till tals genom intervjuer och
medarbetarundersokningar. Ledningen representeras av rapporter och andra skrivelser som

Statskontoret tog del av.

Regeringssvaret, Atgarder for effektiviserad ledning och styrning inom Férsakringskassan
(Forsakringskassan, 2009b), var Forsakringskassans forklaring till regeringen varfor

situationen blev som den blev. Kéllan kommer hédanefter bendmnas som regeringssvaret.

Angéaende personaltidningen Dagens Socialférsakring lyfter den bade anstilldas och
ledningens syn pa omorganisationen. Tidningarna innefattar intervjuer med anstallda som ar
positiva, och anstéallda som &r negativa. Det ar oftast generaldirektdren som far svara pa kritiken
fran de anstallda och ofta ar det han som far sista ordet. Viktigt att tidnka pa ar att tidningen
valjer vilka personer de intervjuar och inte intervjuar. Det har tyvarr inte gatt att fa klarhet i
vilken makt Forsakringskassans ledning hade dver vad som skrevs i tidningen, men det maste
finnas med i tanken att ledningen sjalvklart inte vill att tidningen ska mala upp en allt fér negativ
bild av situationen. Det faktum att bade negativa och positiva asikter far komma till tals ar anda
ett tecken pa att tidningen forsoker nyansera debatten. De personer som far komma till tals kan
inte ses som representanter for den stora massan, men kan ge en Overgripande bild av hur

kommunikationen, tankar och asikter sag ut under implementeringen.

Eftersom det skrivna materialet ar hamtat direkt fran respektive hemsida eller har skickats fran
Forsakringskassan finns det inget tvivel om deras akthet. Materialet ar sakligt, men det fran

Forsakringskassan kan vara tendentidsa i form av ordval for att férskdna verkligheten.

4. Resultat
| januari 2005 bérjade omorganisationen av Forsékringskassan. Myndigheten forstatligades och
omorganiserades till en enmyndighet, vilket innebar att 21 allménna forsékringskassor och
Riksforsakringsverket blev en sammanhallen myndighet (Statskontoret, 2009a). Tidigare hade
tolv andra myndigheter, dar ibland Arbetsformedlingen och Skatteverket, genomgatt
transformeringen till en enmyndighet. En enmyndighet & en myndighet dar lokala och

regionala fristdende myndigheter slds ihop med den centrala myndigheten for
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verksamhetsomradet for att bilda en gemensam myndighetsorganisation (Statskontoret, 2010).
Syftet med enmyndigheter &r att styrning och ledning ska bli tydligare, att verksamheten ska
bli mer flexibel och resursutnyttjande, samt att enhetligheten Gver landet ska 0ka (Statskontoret,
2010). 2008 intensifierades FOrsékringskassans omorganisation eftersom det konstaterades att
ett forstatligande inte var tillrackligt for att uppna kraven pa myndigheten (Forsékringskassan,
2007a). De befintliga lanskontoren avvecklades och ersattes av 20 nationella forsakringscenter
(NFC) och 60 lokala forsakringscenter (LFC), samt en mer utvecklad sjalvbetjaning
(Forsakringskassan, 2007b).

| rapporten Styrning och ledning i Forsakringskassan (Forsakringskassan, 2007b) konstateras
det att forandringen kommer att paverka alla delar av organisationen och stéller darmed krav
pa ’[...] ett vil planerat genomforandearbete [...]” (2007b:13). Vidare betonas att den nya
organisationen ska praglas av ansvarsfordelning och arbetet ska vara transparent och Oppet,
samt ha en vélfungerande delegationsordning. | rapporten framgar det vilka visioner
Forsakringskassan har for omorganisationen, bade vilka resultat omorganisationen ska leda till,

men ocksa hur implementeringen av forandringen ska ga till.

Tva ar senare, 2009, publicerar Statskontoret sin slutrapport angadende omorganiseringen av
Forsékringskassan, i vilken det framkommer fakta som vittnar om att implementeringen inte
har gatt som Forsékringskassan planerade. Trots att implementeringsprocessen var lyckad i den
man att organisationen var pa plats i slutet av 2008 (Forsakringskassan, 2008) ledde processen
till en rad problem. [...] det fanns tillfdllen da vi knappt klarade att betala ut erséttningen till
de forsdkrade” (P6, 2016) och Statskontoret konstaterar att implementeringsprocessen for
medarbetarna pa Forsakringskassan var onodigt pafrestande” (Statskontoret, 2009:12). Dér av
amnar den hér studien granska fallet Forsakringskassan och kommer framst fokusera pa aret
2008, aven om implementeringen pagick fram till 2011. Trots att andra myndigheter tidigare
genomgatt samma forandring och att Forsakringskassan, vad det verkar, hade en plan for
implementeringen leder den till problem for verksamheten. Resultatet syftar till att svara pa hur

implementeringsprocessen gick till, vad som fungerade respektive inte fungerade.

4.1. Identifiera problem
Den forsta fasen som av teorin anses viktig i implementeringsprocessen ar att identifiera den
nuvarande problamtiken i organisationen for att faststilla vad det & som ska férandras.

Bakgrunden till forstatligandet var att det fanns indikationer pa att lagstiftningen somkassorna
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skulle folja inte tillampades enhetligt 6ver hela landet och att forutsattningarna for att styra
kvalitetsutvecklingen i organisationerna inte var andamalsenlig (Forsakringskassan, 2009b).
Regering ville uppna en mer enhetlig verksamhet med tydligare ansvarsférdelning som var
enklare att kontrollera och 6verblicka (Statskontoret, 2009a). Férutom forstatligandet skedde
det inga storre organisatoriska forandringar som paverkade den dagliga verksamheten mellan
2005-2006, vilket resulterade i att arbetet mot att na de nya malen gick for langsamt och det
ansags att det atgarder som vidtagits inte var tillrackliga (Statskontoret, 2008). Problem att fa
en helhetsbild 6ver myndigheten och styra samtliga kontor mot samma mal kvarstod, déarav tog
styrelsen 2007 beslut om att dka tempot i omorganiseringen och forandra organisationen i
grunden (Statskontoret, 2008).

4.2. Mal

Forskningen ser for- och nackdelar med tydliga mal, da tydliga mal gor det enklare for
verkstallare att genomfora implementeringen, men vaga mal, i storre utstrackning, ar
anpassningsbara pa en komplex organisation. Oavsett ar det viktigt att malen ar anpassade till
verksamheten och syftar till att l6sa de problem som finns. Malen med omorganisationen var
tydligare styrning, effektivisera produktionen och 0©ka enhetligheten i besluten
(Forsakringskassan, 2007b). Malen baserades pa vilka problem som fanns inom organisationen,
vilket framst var att beslut kunde vara olika beroende pa var i landet de behandlades, och vilka
krav kunden hade (Forsakringskassan, 2008).

4.3. Strategi
Den mest omfattande fasen i en implementering &r kanske planering och utformande av
strategier. Viktiga faktorer under den delen av processen &r enligt forskningen
ansvarsfordelning, kommunikationsstrategier, delaktighet, handlingsplan och kalkylering av

utfall och risker.

Den grupp som var ansvarig for implementeringen kallades programmet. Programmet leddes
av Maivor Isaksson och bestod av ett 50-tal medarbetare fran huvudkontoret samt en extern
konsultbyra (Statskontoret, 2008; Forsakringskassan, 2009b). Isaksson hade tidigare erfarenhet
av att omorganisera bland annat Posten och Sparbanken (DS, 2005, juni). Programmets
ledningsgrupp var till en bérjan den samma som Forsakringskassans. Det férandrades dock med
tiden och 2008 var Isaksson programdirektor for programmets ledningsgrupp, medan det fanns
en annan ledningsgrupp for linjeverksamheten (Forsékringskassan, 2009b). Programledningen

formedlade information till omrades- och enhetschefer som ansvarade for att genomféra
16



direktiven i praktiken (P6, 2016). | regeringssvaret pekas de dubbla ledningsgrupperna ut som
problematiskt for styrningen, framst pa grund av brist i synkroniseringen av ekonomisk
planering och motstridig direktiv (Forsékringskassan, 2009b). En osynkroniserad styrning tas
dven upp av Statskontoret (2009a:92): ’[...] fornyelseprogrammet har arbetat avskilt fran
linjeorganisationen och den 6vriga verksamheten. Det finns ocksa manga exempel pa bristande

samordning mellan fornyelseprogrammet och resten av huvudkontoret.”

Gallande kommunikation visar materialet pa bade positiva och negativa aspekter. Planen for
hur information om omorganisering skulle kommuniceras var att den skulle ga via omrades-
och enhetscheferna (Statskontoret, 2007). De tilldelades dialogpaket (Statskontoret, 2009a) och
talarmanus (P6, 2016) som stod for att kunna informera sina anstallda. Férutom muntlig
information fran omrades- och enhetscheferna pa personalméten (P2, 2016; P4, 2016; PS5,
2016), kommunicerade ledningen via mejl, myndighetens intranat, informationsgrupper som
reste runt till olika kontor och personaltidningen. Intervjuerna pekar pa att anstallda framst tagit
del av information genom det stora mejlflodet (P2, 2016; P4, 2016; P5, 2016). De uppger att
det fanns information pa intranitet, men att den inte prioriterades. Vi maste ju jobba ocksa”
(P2, 2016) kommenterar en informant. | Statskontorets rapporter framkommer det att vissa
anstéllda tyckte att de fick for mycket information, medan andra tyckte att de fick for lite
(Statskontoret, 2008).

En gemensam uppfattning bland de anstéllda var dock att narmsta chef séllan hade mer
information an den som tilldelades pa personalmoten, via mejl eller intranatet och att det
darmed var svart att fa svar pa eventuella fragor (Statskontoret, 2007; P1, 2016; P2, 2016; P3,
2016; P4, 2016; PS5, 2016). Kommunikationen beskrivs i intervjuerna som
envagskommunikation och informanten som var omradeschef sdger att: [...] vissa [fragor]
kunde vi sdklart svara pd men det var absolut inte allt. [...] svart ibland nir man sjdlv kanske

inte forstod vissa saker” (P6, 2016).

Aven personaltidningen skrev om omorganisationen. | juninumret av Dagens Socialforsakring
(vidare forkortat DS) fran 2007 intervjuas tva enhetschefer som tycker att de far bra information
som de ska formedla till sina medarbetare; ”Fran huvudkontoret har det kommit 16pande
material” (DS, 2007a, juni:16). Det lyfter ocksa fram att det finns ett tydligt krav fran de
anstéllda att de ska uppdatera dem sa fort det finns information och att de anstallda dven vill att
de som enhetschefer ska driva de anstélldas asikter upp i leden (DS, 20074, juni). | samma
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nummer intervjuas tre anstallda om hur de vill att deras chef ska vara. Samtliga ndmner vikten
av att chefen informerar och haller de anstallda uppdaterade om ldget: Jag & medveten om att
det kanske inte finns svar pa alla fragor an men jag forvantar mig att vi lépande och sa snart
som mojligt far all information som finns att fa. Det far inte vara ndgot hemlighetsmakeri” (DS,
2007b, juni:18). Personaltidningen skriver &ven artiklar som foérklarar omorganisationen. | Ett
gigantiskt pussel for att fa nya Forsakringskassan pa plats (DS, 2007, november) forklaras
uppbyggnaden av den nya organisationen och i Battre arbetssituation nasta ar (DS, 2008,
september) uppdateras lasarna om hur arbetet med implementeringen gar.

Trots delade meningar om informationshdmtning konstaterar Statskontoret (2008) att
frustrationen bland de anstéllda inte berodde pa brist pa information, utan brist pa delaktighet.
Intervjuerna visar att frustrationen Gver majligheten till delaktighet varierar beroende pa
intresset hos enskilda anstéllda. En informant menar att hen inte var sérskilt intresserad av att
paverka medan en annan uttrycker frustration dver att ”’[...] man kinner att nagot ar fel men
man kan inte gora ndgonting at det” (P2, 2016). Det stir dock klart att anstillda inte var
delaktiga varken i att omorganiseringen skulle ske, hur den skulle genomféras eller under hur
lang tid. ’S& klart svart att inkludera alla i en sa stor process men dnda brister 1 delaktigheten”

(Statskontoret, 2008:41).

De anstédllda hade forstaelse for att den Overgripande planeringen och utformningen av
strategier utformades pa central niva (Statskontoret, 2008). En informant sdger: D4 var vi ju
16 000 anstallda, det gar ju inte att fraga alla. Du far ju 16 000 varianter” (P2, 2016). En annan:
”Hade delaktigheten varit storre hade det tagit langre tid” (P3, 2016). Daremot fanns det ett
missnoje kring svarigheterna att paverka pa detaljniva och att ledningen detaljstyrde
(Statskontoret, 2008).

| en forstudie till omorganiseringen skriver Forsékringskassan att den nya organisationen ska

bygga pa:

”[...] bred involvering och kommunikation med medarbetare i hela organisationen.
Berorda medarbetare maste ges ratt forutsattningar for att fa forstaelse for vad
Forsakringskassan 2.0 innebdr for dem och for att kunna k&nna acceptans,
delaktighet och slutligen dgarskap for den fordndring det innebdr” (citerad i

Statskontoret, 2008:23).
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Rapporten Styrning och ledning i Forsakringskassan (2007) uttrycker att detaljstyrning ska
undvikas och istallet ska myndighetens erfarenheter av mal- och resultatstyrning beaktas. Trots
ovanstaende pekar Statskontoret (2008) och intervjuerna pa att utrymmet for de anstallda att ta
egna beslut var mycket litet och att ”[d]en detaljstyrning som programmet har utdvat [...]
upplevs som kontrollerande och negativ” (Statskontoret, 2008:24). En informanter siger att:
”[...] det fanns inget utrymme att dndra pd den inslagna planen” (P6, 2016). I artikeln
Delaktigheten maste oka (DS, 2008, maj) tas kritiken fran Statskontoret om bristen pa
delaktighet upp och generaldirektor (vidare forkortat GD) Curt Malmborg ges chansen att
forklara. GD menar att kritiken maste tas pa allvar men att det finns en malkonflikt. *Det ér
viktigt med delaktighet. Men det ar ocksa viktigt med enhetlighet, och da kréavs ibland styrning
pa detaljnivd” (DS, 2008, maj:8).

Statskontoret skriver att mycket tid har lagts [...] pa att planera och skapa strukturer for
genomforandet av forindringsarbetet” (2006:5). Aven i rapporten fran 2008 konstaterar de att
det fanns detaljerade tidsplaner pa detaljniva for nar exempelvis kontor maste sta klara
(Statskontoret, 2008). Detaljerade planering existerade aven enligt DS. 1 artikeln Ett gigantiskt
pussel for att fa nya Forsakringskassan pa plats star det att det fanns ”[...] detaljerade planer
for nar olika saker maste goras. Det handlar om allt fran nar lokaler maste vara klara och
utbildning pabdrjad till hur manga veckor innan start som maébler och behdrighetskort maste
vara bestillda” (DS, 2007, november:4-5). Mer detaljerat berattar projektledaren for centralt
inforandestod i artikeln att uppstartsmaéten halls infor Gppnandet av nya kontor cirka 20 veckor
innan det ar dags och darefter kontinuerligt fram till planerad start. Hon séger att syftet &r att
kunna kontrollera att allt fungerar likadant dverallt, och att de till sin hjalp har ’[...] en bra och
noggrann planering, och [...] en genomténkt inférandeorganisation” (DS, 2007, november:5).
| novembernumret fran 2008, nar den storsta delen av implementering gick mot sitt slut,
konstateras det dock att ™[ ...] trots en mycket noggrann planering har problem uppstétt” (DS,
2008, november:6). Citatet ar fran en artikel som handlar om de JO-anmalningar som riktats
mot Forsékringskassan under 2008 och deras koppling till omorganisationen. Intervjuerna
berattar att det fanns tydliga planer for hur arbetet skulle ga till och nar varje del i processen
skulle genomforas (P1, 2016; P3, 2016; P6, 2016). En informant menar att ’[...] den [planen]
holl man sig till véldigt slaviskt” (P1, 2016). Intervjuerna bekriftar ocksd att det holls
uppstartsméten, men att 6ppningen realiserades dven om alla forberedelser inte var genomférda
(P1, 2016; P6, 2016). ”Det fanns en hel lista pa saker som skulle vara uppfyllda och vi kunde
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uppfylla ett visst antal” (P6, 2016). [...] ingen kan nog ens 1 efterhand forstd vad det skulle
vara for information som fick en att sdga no go foér det hande aldrig” (P1, 2016). Intervjuerna
beskriver ockséd hur: ”Det var en organisation som fanns pa pappret men som det inte riktigt
fanns forutsattningar for i verkligheten. [...] vi fick ratta oss efter verkligheten for vi kunde inte

genomfdra allting vi skulle gora” (P6, 2016).

| Statskontorets rapport fran 2008 redovisas punkter som av Forsakringskassan har
uppmarksammats som potentiella risker infor implementeringen av omorganiseringen. De
punkter som tas upp beror:
e liten erfarenhet av att bedriva férandringsarbete,
o effekter av besparingskrav kan blandas ihop med effekter av omorganiseringen och
darmed skapa motstand,
e tidsplanen &r kort vilket innebar ett hogt tempo som kan paverka kvalitet och
involvering fran aktérer utanfor programledningen,
e 4dndrade forutsattningar langs véagen kan skada tidsplanen och forsvara att
omorganiseringen sker inom tidsramen, nyttokalkylen och malbilden,
e risk for att tappa helhetsperspektivet pa grund av att processen ar mycket omfattande
och involverar manga personer.
Det identifierades dven att implementeringen av omorganisationen kan leda till missndje och
Iagt fortroende hos de anstéllda. Risken att det skulle intraffa bedémdes dock inte som sarskilt
hog, trots att konsekvenserna ifall det skulle intraffa ansags allvarliga. Tidigt i processen
identifierades dven risken att omorganiseringen skulle ga ut 6ver verksamhetens mojlighet att
ge snabb service till kunden (Statskontoret, 2008).

For att hantera riskerna uppréttade programmet detaljerade planer for inforandet och
krisberedskapsrutiner (Statskontoret, 2009a). Trots det sdger samma rapport att riskanalyserna
saknade djupgaende analyser och istallet var baserade pa kortfattad information. I slutrapporten
konstaterar Statskontoret att: “Riskbedémningarna var till stor del inte kopplade till
verksamhetens mal” (Statskontoret, 2009b:46). Det finns ocksa kallor som pekar pa att riskerna
inte var anpassade till verkligheten. Samtliga intervjuer ndmner att Forsékringskassan ofta
omorganiseras och dessutom anlitades en konsultbyra som hade erfarenhet av att implementera
omorganiseringar. Liten erfarenhet av att bedriva férandringsarbete borde darfor inte ansetts

som en risk. Regeringssvaret riktar kritik mot att de ekonomiska kalkylerna inte var kopplade
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till den verkliga situationen. Det menar istéallet att ekonomiavdelningen hade liten mojlighet att
analysera programmets kalkyler och att programmet underskattade kostnaderna men

Overskattade vinsthemtagningen (Forsakringskassan, 2009b).

4.4. Internt & externt stod

Enligt implementeringsforskningen &r internt och externt stod viktigt for att implementeringen
ska ga att genomfora och fortskrida som planerat. Forstaelse for varfor forandringen genomfors,
vilka atgarder som maste inforas och vilka mal foérandringen ska leda till ar essentiellt for
motivationen. Statskontoret (2006) och intervjuerna vittnar om att anstallda generellt var
positivt installda till omorganisationen, framst for att de sag att organisationen var i behov av
forandringar for att oka likheten i bedémningarna och for att de trodde att omorganiseringen
kunde leda till det. ”’[...] vi jobbade pa olika satt, det var svart att fa en helhet 6ver kassan” (P4,
2016).

Det fanns dock en oro bland anstéllda 6ver vad som skulle handa med deras position och om
det skulle ske uppsidgningar. Stimningen bland de anstédllda var ”[v]éldigt delad” (P3, 2016)
beroende pa var i landet man satt innan omorganiseringen. Oron var storre pa orter dar kontor
skulle stdngas ner, men forekom inte i samma utstrackning dar kontor omvandlades till LFC
eller NFC (P2, 2016; P3, 2016). En av de intervjuade, som hade ansvar for omplaceringar,
papekade att om det fanns en personlig oro var det ocksa svarare for personen att se att
forandringen skulle leda till forbattringar (P3, 2016). Omorganisering genomfdrdes inte i forsta
hand for att varsla personal, men i och med att kontor lades ner och anstéllda fick langre till
jobbet vagrade vissa att pendla och sades da till slut upp, andra valde att séga upp sig eller ta ut
sin pension (P3, 2016).

Omrades- och enhetscheferna var en stor del i att motivera de anstéllda. HR-kontoren fick
vardeord fran programmet att formedla ut i verksamheten som stottade cheferna i hur de skulle
motivera (P3, 2016; P6, 2016). GD motiverade genom sin spalt i DS. Till exempel i aprilnumret
fran 2007 i vilken han visar forstaelse for den oro som finns bland personalen, men &r samtidigt
tydlig med att det &r en jobbig period som véntar och att ’[v]i har kommit till vags ande till vad

som dr mojligt att dstadkomma i nuvarande struktur” (DS, 2007b, april:36).

Aven om installningen till omorganisationen var positiv och att det fanns en forstéelse for att

den maste goras, fanns det missnoje 6ver hur den genomfordes (Statskontoret 2008; P3, 2016;
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P4, 2016). Enligt en medarbetarundersokning fran 2008 ar fortroendet for hogsta ledningen
lagt, anstallda kanner mindre stolthet Gver att jobba pa Forsakringskassan och har en negativ
instélIning till hur implementeringen av omorganisationen hanteras (FOrsakringskassan, 2008).
Delvis berodde motstandet pa att anstallda kénde att deras kompetens sade dem att vissa
situationer kunde hanteras battre. Vi forstar ju likriktigheten kring att handlagga forsékringen.
[...] men det fanns ingen mojlighet att dndra om ifall det hade kunnat goras bittre eller
annorlunda. Lokala avvikelser fick ju inte goras, utan det skulle va som det var” (P2, 2016).
”Det fanns en tydligt uttalad oro i lansorganisationerna bland handlaggare och lokala chefer for
att Forsdkringskassan inte skulle kunna fullgora sitt uppdrag under omstéllningen”

(Statskontoret, 2009b:21).

Teorin ndmner att aven externt stdd ar viktigt for en lyckad implementering. Externt stod, i det
har fallet fran kunder eller andra aktérer i samhallet, 4r inget som tas upp i varken
Forsakringskassans rapporter eller Statskontorets utredningar. | aprilnumret av DS fran 2007
finns det dock korta intervjuer med representanter fran bland annat Svenskt Naringsliv,
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL), Sveriges Léakarforbund och Pensiondrernas
Riksorganisation (PRO). Gemensamt for samtliga intervjuade ar att de ser positivt pa att
Forsakringskassan gor kraftfulla fordndringar for att 0ka servicen till sina kunder. Sveriges
Lakarforbunds representant siger att: ”Det dr bra att Forsakringskassan nu vill bygga upp en
struktur som battre svarar mot kundens behov och som forhoppningsvis ocksa ska vara bra for
samverkan med andra” (DS, 2007a, april:5). SKL beskriver forandringen som ”[...] ganska
nodvindig” (DS, 2007a, april:5) da de upplever att Forsdkringskassan har problem med att
hinna med sitt arbete. Det framkommer dock en oro kring detaljer som strategi foér samverkan

med andra, personalnedskérningar och mindre lokal anknytning.

Den andra gruppen externa aktorer ar Forsakringskassans kunder och medborgarna i landet. |
och med att handlaggningstiderna var langa under hela 2008, men framfor allt under varen,
minskar fortroendet fran medborgarna i allménhet, och kunderna i synnerhet
(Forsakringskassan, 2009a). Problemen inom Forsakringskassan uppmarksammades i media
och JO-anmalningar riktades mot organisationen fran kunder som ansag att deras utbetalningar
drojt allt for lange (Forsdkringskassan, 2009a). Intervjuerna instdimmer i att
handlaggningstiderna var langre, men papekar ocksa att alla kunder paverkades inte negativt av
omorganiseringen (P2, 2016; P4, 2016).
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4.5. Resurser
Tillrackliga ekonomiska resurser, tid, kompetens och fysiska resurser som kontor och material
ar essentiellt for implementeringsprocessen. Materialet tar upp ekonomi, tid och kompetens,
vilket redogors for nedan. Sammanfattningsvis gar det att konstatera att samtliga resurser var
begransade, pa gott och ont.

Forsakringskassan led av ekonomisk press, dels pa grund av minskade anslag fran regeringen
(Forsakringskassan, 2009a), dels for att ekonomin inte synkroniserades med planeringen for
implementeringen av omorganisationen (Férsakringskassan, 2009b). Statskontoret menar att de
ekonomiska forutsattningarna inte klarlagdes innan omorganisationen, vilket var en del i
problematiken (Statskontoret, 2008). Regeringssvaret &r, som tidigare ndmnts, kritiskt till att
nyttokalkyler saknade verklighetsférankring och att ekonomiavdelningen inte hade tillracklig
insyn i arbetet, vilket var en del i de ekonomiska problemen som ledde till ett underskott pa 900

miljoner kronor (FOrsékringskassan, 2009b).

Gallande tid forlangdes tidsramen for implementeringen nar det stod klart att verksamheten
skulle omorganiseras i grunden. Malet var att processen skulle pabdrjas hosten 2007 och i
princip avslutas under 2008, vilket lyckades (Statskontoret, 2009b). | rapporten Styrning och
ledning i Forsakringskassan, som skrevs infor omorganisationen, star det att pa grund av att
forandringen ar omfattande och paverkar alla delar i organisationen samtidigt som
Forsdkringskassan maéste sédkerstdlla att det finns en fungerande verksamhet &ar det ™7[...]
angeldget att de forslagna andringarna genomfors sa fort som mdojligt” (Forsdkringskassan,
2007b:13). Det hoga tempot berodde dven pa minskade anslag fran regeringen. “Statskontoret
konstatera att regeringens beslut formodligen har paverkat takten i forandringsarbetet, pa sa satt
att fordndringar genomforts tidigare dn berdknat” (Statskontoret, 2008:21). I intervjuerna finns
en genomgaende kritik mot det hoga tempot, men ocksa en forstaelse for varfor det var hogt.
En informant séger att trots att hen var kritisk till tempot och ledningens ovilja att lyssna pa
kritiken om att det gick for fort, ”[...] &r det ju véldigt mycket oro i verksamheten nir
forandringen pagér” (P1, 2016). Statskontoret (2009a) menar att det hoga tempot var en stor
anledning till pafrestningen pa de anstallda och regeringssvaret pekar pa att tempot bidrog till

att kvalitetssakringen inte var tillracklig (Forsékringskassan, 2009b).

Forsakringskassan rekryterade kompetens infor omorganisationen. En extern konsultbyra togs
in for att leda implementeringen tillsammans med programledningen vars direktor, &ven hon,
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hade rekryterats pa grund av sin erfarenhet av att leda omorganiseringar (DS, 2005, juni).
Intervjuerna ifragasatter dock programmets forstaelse for verksamheten. ”’[...] man sig allt si
fyrkantigt. Det dr som om vi tillverkade kylskap. Men det dr mer komplext med ménniskor”
(P4, 2016). Bland de anstillda var det manga som fick nya arbetsuppgifter. Trots att det
genomfordes kompetensskattning for att kunna kalkylera utbildnings- och rekryteringsbehovet
och att det lades stora resurser pa utbildning (Statskontoret, 2008) var det problematiskt att sa
manga hade nya roller. | regeringssvaret anvands begreppet dubbelt produktionstapp eftersom
produktiviteten inte bara sjonk for att manga var ovana med sina uppgifter, utan ocksa for att
en del av personalen var tvungen att handleda och darfor inte kunde utfora sitt vanliga arbete
(Forsakringskassan, 2009b). Statskontoret (2008) skriver att utbildningen av personliga
handlaggare inte lyckades och att manga saknade utbildning i sin yrkesroll. | rapporten fran
2009 namner de att det har funnits mindre tid for utbildning under 2008, vilket paverkade
arbetet negativt. | intervjuerna framkommer det att det fanns utbildningsmaterial men att det
inte alltid var tillrackligt. [...] det skulle finnas en utbildningen och sen skulle man ga dver till
nya arbetsuppgifter. [...] det 4r en plan som fungerar lite pd pappret, man hade véldigt hoga

forvantningar pa att man skulle klara att byta arbetsuppgifter pa véldigt kort tid (P6, 2016).

Intervjuerna och regeringssvaret menar att det endast var tiden som var under kontroll,
kompetens och ekonomi séikrades inte. "Man tappade nyckelkompetenser [...] vi hade inte

kontroll pa vara resurser sa kassan gjorde ju ett underskott pa 900 miljoner det aret” (P6, 2016).

4.6. Overvakning, kontroll & feedback
Forskningen lyfter 6vervakning, kontroll och feedback som viktiga faktorer for att garantera att
implementeringen fortloper som planerat. Enligt regeringssvaret och intervjuerna var det svart
att fa insyn och évervaka implementeringsprocessen eftersom den planerades och styrdes av
programmet, en liten grupp med mycket egen makt (Forsakringskassan, 2009b; P1, 2016; P3,
2016). Aven Statskontoret konstaterar att ledningen for programmet verkade med liten
mojlighet till insyn eller mojlighet for resterande delar av verksamheten att paverka
(Statskontoret, 2009a). Regeringssvaret ar mycket kritiskt till transparensen i
programledningens arbete. Det menar att det inte fanns nadgon mojlighet for personer med
ansvar for olika verksamhetsomraden att paverka utformningen eller riktningen pa
omorganiseringen och att bade regeringen och styrelsen rapporterades en felaktig bild av
processen (Forsakringskassan, 2009b). Till exempel star det i regeringssvaret att det fanns

indikationer pa att delar av projektet inte skulle kunna realiseras som tankt ”[...] denna
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information holls dock i en mycket snév krets i den hogsta ledningen. Gentemot styrelsen
rapporterades att projektet fortlopte enligt plan (Forsdkringskassan, 2009b:7). Till sist
konstaterar regeringssvaret att de huvudsakliga skalen till problem 2008 var bristen pa

kvalitetssékring och kontrollmojligheter till foljd av bristande insyn.

Tanken var att de anstéllda skulle anvanda intranatet for att stalla fragor och lamna synpunkter
om implementeringen, men utifran materialet framgar det att fragor och asikter framfordes till
narmsta chef i hopp om att det férdes vidare (P2, 2016; P5, 2016; P6, 2016). Statskontorets
slutrapport menar att ’[...] det fortfarande finns ett behov av en kanal att féra upp synpunkter
pa hur den nya organisationen fungerar i praktiken” (2009b:22). Intervjuerna visar pa att
kommunikationen under implementeringen bara gick at ett hall, fran programledningen och
nerdt. En informant beskriver att hen trdffade programmet [...] och diskuterade, eller ja,
diskuterade gjorde vi inte men vi fick information om hur vi skulle genomféra den har
forandringen” (P6, 2016). En annan séager att: *Nar det lamnades synpunkter da var beredskapen
att lyssna pa de dér synpunkterna kanske lite otillracklig” (P1, 2016). Flera intervjuer tar upp
att deras kompetens blev ignorerad. ”Vissa saker som man gor har vi redan provat pd” (P2,
2016). "Det fanns méanga ganger man kunde sdga ’vad var det jag sa’” (P1, 2016).
”Linjeverksamheten fick inte gehdr for de problem som uppstod och programmet var si
overtygade om att de skulle tvinga igenom detta” (P6, 2016). Citaten belyser att anstallda pa
forhand kunde se att implementeringen skulle leda till problem, men att ledningen inte lyssnade
pa deras varningar. En annan informant haller med om att feedbackmdjligheterna var
begransade men menar dnda att de moten hen hade med programmet var I6sningsfokuserade
och kontor i storregioner kunde ibland fa gehor for att de behdvde mer tid (P3, 2016).

Resultatet visar pa en rad intressanta aspekter om hur implementeringen av omorganisationen
genomfordes och indikerar aven pa varfor den genomfordes som den gjorde. Néasta kapitel

kommer utifran teorin analysera processen for att svara pa studiens fragestallningar.

5. Analys
Utifran resultatet ar det tydligt att implementeringen av omorganisationen i Forsékringskassan
kretsade kring hogt tempo, stark styrning, dalig insyn och delaktighet, men fortsatt internt stod.
Samtliga faser och faktorer som tas upp av teorin kommer behandlas i analysen, men extra

tyngd kommer laggas pa de faktorer som har préaglat implementeringsprocessen.
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En av resurskriterierna i teorin ar en anpassad tidsram. Beslutet om att omorganisera
Forsakringskassan fran grunden togs i mars 2007 och malet var att majoriteten av arbetet skulle
vara klart i slutet av 2008. Samtliga kéllor ar 6verens om att tempot fér genomférandet var hogt.
Svaren pa varfor ar flera och det finns ocksa bade positiva och negativa konsekvenser av det
hoga tempot. Informanterna, som alla kritiserar det hoga tempot, ar ocksa medvetna om att
under en forandring finns det en viss oro i verksamheten vilket gor att det finns fordelar med
att genomfora forandringarna sa snabbt som majligt. En verksamhet under forandring kan inte
heller rikta allt sitt fokus pa den dagliga verksamheten, vilket kan forsamra servicen till kunden.
Statskontoret menar att det hoga tempot dkade arbetsbelastningen for de anstéllda, &ven om de
framkommer i intervjuerna att det varierade beroende pa vilket kontor man tillhérde. Andra
negativa aspekter som lyfts fram i intervjuerna och regeringssvaret, var att det inte fanns tid for
eftertanke eller att backa i processen. Planerna fortskred oavsett om de atgéarder som pa forhand
ansetts nodvandiga fanns pa plats eller inte. Det fanns inte tid for att ta ett steg tillbaka i planen

om omorganisering skulle bli klar i tid.

En anledning till det hoga tempot var att Forsakringskassan sag att steget 2005, att bli en
centralstyrd statlig myndighet, inte var tillrackligt for att bota problemen med en olik
bedémning, och for att na likformighetsmalet var mer drastiska forandringar nodvandiga. De
forandringarna behdvde implementeras fort for att leda till resultat. En annan anledning, menar
Statskontoret och Forsakringskassan sjélva, var de minskade anslagen fran regeringen som

innebar att FOrsakringskassan var tvungen att effektivisera sitt arbete for att frigora resurser.

Utifran malen var tidsplanen befogad och med tanke pa att programmet lyckades genomfora
implementeringen pa utsatt tid gar det inte att séga att tidsramen var for snav. Daremot fanns
det inte tid att vara lyhord for de anstalldas varningar, vilket bland annat resulterade i ett
ekonomiskt underskott och tillfalligt stora svarigheter att hinna med i linjeverksamheten.
Problematiken réttade dock till sig efter hand och 2009 var véntetiderna nere pa normal niva
igen. Det gar inte att sdga att implementering hade varit problemfri bara for att tempot hade
varit lagre. Det gar dock att konstatera att det hoga tempo och den snéva tidsramen ar en stor

anledning till varfor implementeringsprocessen var onddigt pafrestande for de anstallda.

Forutom en anpassad tidsram och ekonomiska resurser & kompetens hos de som ska leda
implementeringen, och hos personalen, en viktig resurs. Forskningen menar att kompetens inte
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bara underlattar implementering utan ger ocksa storre legitimitet till processen. Kompetens i att
implementera forandringar fanns i ledningsgruppen for programmet.
Programledningsdirektéren hade tidigare erfarenhet av att leda en omorganisation och
konsultbyran som togs in var specialister pa férandring. Utifran vad resultatet visar om missnoje
over forstaelsen for verksamhetens arbete kan det dock ifragasattas om programledningen hade
tillracklig kompetens inom Forsékringskassans omraden eller om den okunnigheten foranledde
problematiken 2008. Dessutom hade en del anstéllda inte ratt kompetens for sina nya uppagifter.
Resultatet visar att det genomfordes stora satsningar pa utbildning, men att utbildningen inte
var tillrécklig. Det verkar som om att den snédva tidsramen gjorde att det inte fanns tid att utbilda
de anstallda innan sjalva omorganiseringen verkstalldes. For att uppna malen var omplaceringar
nddvandiga men troligtvis hade produktionstappet inte varit lika stort om processen hade varit

mer utdragen.

Resultatet visar tydligt att insynen i implementeringsprocessen var dalig, sa val for de anstallda
som for styrelsen och regeringen. Enligt Forsékringskassans regeringssvar fick styrelsen och
regeringen ibland information som inte stdmde Overens med verkligheten, och exempelvis
ekonomiavdelningen hade svart att fa insyn i programmets ekonomiska planer och
redovisningar. Programmet utforde en stark styrning med bristande mojlighet till dvervakning
vilket inte gar hand i hand med implementeringsteorin som foresprakar en 6ppen process och
overvakning for att ge fortroende till processen och majlighet att kontrollera att den gar mot de
utsatta malen. Programmet styrde processen mot de utsatta malen, men regeringssvaret visar att
konsekvenserna av den bristfalliga insynen ledde till bland annat ekonomiska problem da

nyttokalkylerna inte var korrekta.

Stangda dorrar ledde ocksa till misstanksamhet bland de anstéllda att det pagick mer &n vad de
var medvetna om, trots att méngden information som skickades ut var stor. Anledningen till att
det var en liten grupp som ledde implementeringen var att processen skulle vara effektiv. Det
gar att se en motsats till Herttings teori om implementeringens grundlaggande dilemma.
Hertting menar att fa aktorer okar beslutsfattarens mojligheter att dvervaka processen, men att
flera aktorer kan vara en forutsattningen for att processen ska ga att genomfora. | fallet
Forsakringskassan var scenariot tvartom. En stangd grupp med fa aktorer har inte gett
beslutsfattarna mojlighet att 6vervaka och kontrollera processen, men lyckades daremot driva

igenom den.
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Teorin sager att det ar viktigt att den eller de som ska verkstalla forandringen forstar varfor
forandringen genomfors, vilka mal forandringen amnar astadkomma och vilka atgarder som
maste ske for att forandringen ska fa internt stéd och vara mojlig att genomfora. | fallet
Forsakringskassan ar verkstallarna de som tillhérde programmet och alla led nedat i
myndigheten. Programmet var ansvarigt for implementeringen och ocksa de som utformade hur
den skulle ga till. Det finns darfor ingen anledning att tro att de inte skulle ha stottat
implementeringen. Dessutom ledde implementeringen till malet och programmet forsokte inte
driva verksamheten i en annan riktning an den regeringen bestamt. Det &r dock inte lika
sjalvklart att 6vriga anstéllda var motiverade till omorganisationen. Resultatet visar att anstéllda
pa Forsakringskassan hade forstaelse for varfor omorganisationen var nodvéandig. Samtliga
kéllor visar pa en positiv installning till att, framfér allt, 6ka enhetligheten i besluten. De
anstallda ansag ocksa att ett forstatligande med en Forsakringskassa var en vag till malen.
Daremot fanns ett motstand till hur forandringen implementerades och vilka atgarder som togs.
Det fanns inte en full forstaelse for varfor processen skulle ett ha sa hogt tempo och det forekom
frustration 6ver svarigheterna att paverka sin situation. Forskningen namner radsla for personlig
forlust kan fa verkstallare att kdnna motstand mot implementeringen, vilket stammer in pa fallet

eftersom en del anstallda var oroliga for hur omorganiseringen skulle paverka dem personligen.

Awven forbiseende av verkstallares kompetens kan, enligt forskningen, bidra till att de motsétter
sig implementeringen. Resultatet visar pa situationer dar de anstalldas kompetens forbisags och
att mojligheten till delaktighet var mycket begrénsad. GD forklarade att det fanns en konflikt
mellan delaktighet och tydlig styrning, men resultatet visar pa att den bristande delaktigheten i
kombination med programmets inte hade gehor for de anstélldas varningssignaler, ledde till att
det uppstod problem i verksamheten som inte alltid atgardades. Statskontoret menar att det var
detaljstyrningen som ledde till frustration hos de anstéllda. Intervjuerna bekréftar Statskontorets
slutsats men ger ocksa en annan vinkel pa missnéjet. De haller med om att de anstéllda hade
forstaelse for att alla inte kunde vara delaktiga i processen och att det var ledningens uppgift att
ta stora beslut. Vid en djupare analys framgar det dock att det egentliga missnojet grundades i
att ledningen inte var tillrackligt insatt i verksamhetens arbete. Flera informanter beskriver hur
omorganiseringen ledde till en mer fyrkantig organisation som inte hade forstaelse for
komplexiteten i att handlagga fall som géller ménniskor. Studien visar ddrmed att de anstéllda
dels var frustrerade Over att de inte kunde paverka sin situation, men ocksa for att programmet
inte hade forstaelse for verksamheten och inte heller var intresserad av att fa den forstaelsen.
Dessutom hade de anstallda ingen forstaelse for varfor ledningen detaljstyrde. Den  bristande

28



forstaelsen, bade hos ledningen och hos de anstallda, tycks vara en stor anledning till missnojet

hos de anstallda och en anledningen till motstand mot implementeringsprocessen.

For att halla motivationen uppe forklarades syftet och fordelarna med den nya organisationen.
Framst var det omrades- och enhetscheferna som informerade sina anstdllda men &ven
ledningsgruppen och GD motiverade och motarbetade motstand pa olika satt. GD anvénde
bland annat sin spalt i personaltidningen i vilken han forklarade laget och orsakerna till
situationen. Det faktum att han aterkommande pekade pa att myndigheten befann sig i en jobbig
situation, men att den radande strukturen hade natt sin grans for vad den kunde astadkomma,
visar att han anvéande sig av teorins forslag pa att mala upp en allvarlig bild av situationen for
att fa fortroende for att direkta atgarder &r nodvéandiga. Dessutom hade han en ton av
“tillsammans dr vi starka” vilket tyder pa att han vill skapa lojalitet och gruppkénsla. Trots
motstandet bestod lojaliteten och det finns inget som tyder pa att de anstallda medvetet
forsummade sitt arbete, vilket forskningen ser som en potentiell risk. Forsakringskassan
lyckades darmed bibehalla arbetsmoral trots att delaktigheten for de anstallda var mycket liten,

ett annan faktor som teorin menar ar viktig for att garantera det interna stodet.

Studien gor ingen djupare analys av det externa stodet, som enligt teorin ar viktigt eftersom
externa aktorer kan vilja paverka forandringen och bidrar till att skapa attityder kring den. Vad
som gar att saga utifran resultatet ar att externa aktorer inom naringslivet, andra myndigheter
och intresseorganisationer var overgripande positiva till fordndringen. 1 och med att
Forsakringskassan JO-anmaldes mer &n vanligt under 2008, och att anledningen till bristerna
ansadgs hanga ihop med omorganiseringen, fanns det uppenbarligen ett motstand till
forandringen hos vissa kunder. Déremot handlade eventuellt missngje hos externa aktorer om
konsekvenserna av implementeringsprocessen, inte implementeringsprocessen i sig vilket ar
vad studien fokuserar pa. Forutom personaltidningen diskuteras inte det externa stodet i nagot

annat material vilket indikerar att externa aktorer inte paverkade processen.

Uppsatsen fokuserar inte pa att analysera huruvida malen for implementeringen uppnaddes eller
inte. Vad som ska analyseras ar dock om malen var anpassade till Forsakringskassans problem.
Med tanke pa att alla kallor visar pa ett generellt stod for att omorganiseringen skulle
genomforas tyder det pa att situationen som var innan omorganiseringen analyserades korrekt

och ledde till mal anpassade for Forsakringskassan.
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| och med att programmet styrde processen hart och att méjligheten till delaktighet fran andra
var mycket begransad blir ansvarsutkravandet forhallandevis enkelt. Daremot visar resultatet
pa att de dubbla ledningarna ibland ledde till motstridiga direktiv. Trots att ansvarsférdelning
var tydlig, programmet skulle skota implementering, kommunicerade ledningarna inte
tillrackligt for att samordna styrningen. Det kan diskuteras &r vilket ansvar styrelsen, resten av
huvudkontoret och regeringen hade i att se till att de kunde 6vervaka programledningen. Enligt
resultatet var ledningen for linjeverksamheten medveten om problematiken i verksamheten,
anda togs inte krafttag for att paverka programmet. Godtrogenheten verkar ha varit hog vilket
straffade sig eftersom det efterat visade sig att processen inte var kvalitetssakrad och att

Forsakringskassan dverskred sin budget.

Resultatet visar att det gjordes riskkalkyler. Fragan &r hur verklighetsforankrade de var.
Forskningen menar att innan en forandring genomférs i praktiken ska de som leder
implementeringen vara medvetna om vad foérandringarna kommer leda till, men ocksa vilka
risker det finns med processen och hur riskerna kan minimeras. Statskontoret, regeringssvaret
och intervjuerna kritiserar forarbetet och riskanalyserna och menar att de inte var tillrackligt
verklighetsanpassade och djupgdende. En av riskerna som togs upp i Forsakringskassans
riskanalys var liten erfarenhet av omorganiseringar, vilket & anmarkningsvart eftersom néstan
det forsta som kommer upp i samtliga intervjuer d&r uttalanden som indikerar att
Forsakringskassan &r i standig omorganisering. Som tidigare diskuterats hade dven de som
ledde implementeringen erfarenhet. Dock visar analyserna pa en medvetenhet om att tidsplanen
var sndv och att det kunde paverka mojligheten till delaktighet och vara kansligt for forseningar.
Med tanke pa att processen sedan genomfordes i ett hogt tempo gar det att se att risken att
implementeringen skulle bli forsenad ansags viktigare att undvika an konsekvenserna av liten
delaktighet.

6. Slutdiskussion
Studiens syfte dr att svara pa om Forsakringskassan levde upp till implementeringsforskningens
krav, och vilken anledningen var till att vissa faktorer inte uppfylldes. De slutsatser som gar att
dra utifran studien av fallet Forsakringskassan &r att det viktigaste for programmet, som var
ansvarigt for implementeringen, var att halla tidsplanen och ha den nya organisationen pa plats
i slutet av 2008. Processen var bra pa att anpassa malen efter de problem som fanns och behalla

lojaliteten i organisationen. Informationsflodet var stort men resultatet visar att trots mycket
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information finns det fragor som nagon maste beméta. Forutom att tidsplanen var snav var de
ekonomiska resurserna knappa och de anstdllda hade inte alltid ratt kompetens.
Forsakringskassan uppnadde inte teorins krav pa god insyn, feedbackmojligheter och
delaktighet. Det ledde till att det inte fanns nagon kontroll dver ekonomin, att problem i
verksamheten inte atgardades samt att anstallda var frustrerade dver att inte kunna paverka sin

situation.

A ena sidan gar det att argumentera for att anledningen till att processen var onddigt pafrestande
och skapade problem for verksamheten berodde pa att samtliga faktorer inte var uppfylida. A
andra sidan var det kanske inte 6nskvért att uppfylla alla faktorer, och det &r inte heller sékert
att det hade lett till en battre process. Exempelvis skriver Forsékringskassan att arbetet ska
praglas av delaktighet, enligt forskningens krav, men menar ocksa att delaktighet inte ar
forenligt med en entydig styrning och en effektiv process. Om en liten grupp ska styra en
genomgripande foréandring av en stor verksamhet ar det omgjligt att ha all kompetens som kravs
for att tdcka in hela verksamheten. Samtidigt visar studien att det kan vara bra att en liten grupp
ar ansvarig eftersom det effektiviserar implementeringen. Analysen visar att bristen pa
delaktighet inte nodvandigtvis var problematisk for implementeringen eftersom det fanns en
forstaelse for varfor den var centralstyrd. Daremot gjorde programledningens bristande
forstaelse for verksamheten, i kombination med att de inte lyssnade pa de anstélldas
varningssignaler, att delar av verksamheten stundtals hade stora problem. Jag vill mena att om
ledningen fran bdrjan hade varit tydlig med att delaktigheten skulle vara liten hade missnojet
varit mindre. Dock hade det inte atgardat de problem som uppstod i verksamheten. For att
undvika dem hade det kravts gehor for de anstéllda for att tdcka upp for den kunskap som inte
fanns i programmet och for att kunna atgarda oférutsedda konsekvenser av implementeringen.
Resultatet indikerar att for att genomfora en stor forandring pa kort tid maste riskanalyserna
och forutsattningarna for de andra resurserna, kompetens och ekonomi, vara battre. En
langsammare implementering hade troligtvis 6kat mojligheterna for feedback och delaktighet.
Det hade ocksa funnit majlighet att stanna upp och atgérda problem innan néasta del i processen
inleddes. Dé&remot &r det inte sékert att det hade wvarit mojligt att styra om hela

Forsakringskassan och na onskvard likformighet med en langsammare och mer 6ppen process.

Studien visar att det kan vara svart att i verkligheten uppna teorins samtliga faktorer, och kanske
ar det inte heller 6nskvart utan istéllet battre att anpassa vilka faktorer som anvands utefter
situationen. Dock med vetskap om vilka faktorer som nedprioriteras och varfor, samt att sta for
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prioriteringen och anpassa planeringen darefter for att fa en planering och en process som ar

anpassad till verkligheten, inte till vad som ser bést ut pa pappret.

Uppsatsen bidrar med en liten utveckling av implementeringsteorin genom att havda att
samtliga faktorer som enligt forskningen ska uppfyllas for en lyckad implementering &r ett
onsketankande och inte efterstravansvart for en verklig implementeringsprocess. Eftersom
studien endast behandlar Forsakringskassan kravs ytterligare efterforskningar for att sakerstalla
resultatet, exempelvis skulle en jamférelse med omorganiseringen som just nu sker inom
Polisen vara intressant eftersom den liknar Forsakringskassans. Med det sagt kan framtida
implementeringsprocesser ta lardom av resultatet i den har studien genom att fundera Gver vad

som lovas infér processen och vad som verkligen planeras att genomforas.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Inledande fragor

- Roll (ansvarsomraden) i organisationen under 2008?
- Kan du beratta om processen under 2008?
- Forandrades din roll pa grund av omorganiseringen? Om ja, hur forberedes du pa

omplaceringen?

Teman och huvudfragor

Kan du ge exempel pa en situation i vilken implementeringsprocessen vad bristfallig/var
bra?
Hur togs beskedet om omorganiseringen emot av de anstallda? Fanns det forstaelse for

beslutet?

Vilken var de anstalldas installning till omorganiseringen?

Hur informerade ledningen om omorganisationen? Fanns det méjlighet att stélla fragor?

Hur var insynen i processen och hade anstéllda mojlighet att vara delaktiga? Pa vilket

Satt?

Hade det varit mojligt att gora annorlunda? Pa vilket satt?

Om omorganisationen skulle implementeras igen, vilka huvudsakliga forandringar i

processen anser du hade varit behovliga?

Avslutande fragor

- Vill du tillagga ndgonting?
Intervjuerna var 6ppna samtal, och foljdfragor och ordningen pa fragorna anpassades utefter

samtalet. Fragorna fick ocksa olika mycket fokus beroende pa vilken position den intervjuade

hade i Forsékringskassan 2008.
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