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Tre relationer, ett monster:
En implementeringsprocess i offentlig sektor ur ett
organisationskulturperspektiv

Maria Rignér

Sammanfattning: Svensk offentlig sektor stir idag infér en rad utmaningar
och enligt innovationsrddet finns ett behov av att utveckla strukturer som
underléttar spridning av innovationer mellan offentliga verksamheter.
Organisationskultur spelar en avgoérande roll vid implementering av
innovationer. 1 denna kvalitativa intervjustudie undersokte jag en
implementering av en innovation i socialtjdnsten i tvd stadsdelar ur ett
organisationskulturperspektiv. 1 en tematisk analys fann jag ett
relationsmonster som i den ena stadsdelen dterkom i tre organisatoriska
relationer. Dessa involverade ledning, medarbetare och brukare. Till
monstret hérde en mélkonflikt mellan parterna och en obalans mellan krav
och resurser. Monstret forsvarade troligtvis inforandet av innovationen.
Manga  frdgor forblev  samtidigt obesvarade 1 studien och
rekryteringsforfarandet skapade etiska problem och paverkar resultatens
tillforlitlighet.

Sverige har till stora delar ett vélfardssystem 1 vérldsklass (SOU 2018:47). Offentlig
verksamhet utmanas dock av en rad omvérldsfaktorer s som demografiska
forandringar, globalisering och milj6- och klimatfragor (Vinnova, 2011). Det finns dven
redan idag ett antal problem som maéste atgdrdas for att inte tilliten till offentliga
organisationer ska urholkas (SOU 2018:47). Kvaliteten i vélfirden lever inte upp till
medborgare och politikers forvantningar. Samtidigt upplever medarbetare som arbetar i
kdrnverksamheten bristande forutsdttningar for att kunna gora ett bra jobb, enligt
rapporten. Formaga till innovation &r avgorande for att utveckla den offentliga sektorn
(Vinnova, 2013). Enligt innovationsradet finns det samtidigt ett behov av att utveckla
strukturer for att sprida innovationer inom offentlig sektor (2013:40).
Organisationskulturens roll i forindringsprocesser. Organisationskultur,
normer och vérderingar spelar en avgdrande roll vid implementering av innovationer
(Chor, Hoagwood, Horwitz, & Wisdom, 2014). Holmberg (2015) pekar pa att
organisationskultur gor det svért att standardisera och sprida metoder till andra
verksamheter. Organisationskultur som teoretiskt perspektiv kan samtidigt vara ett
anvindbart verktyg nidr det géller att forstd individers reaktioner och handlingar i
samband med organisationsfordndringar (Holmberg, 2015). Ett betydelsefullt bidrag till
forskningsféltet gjordes enligt forfattaren av Edgar Schein i1 borjan av 90-talet. Schein
(1990) skriver att kulturbegreppets fortjédnst dr att det dr ett holistiskt begrepp. Han
menade vidare att det &dr troligt att ménga misslyckade fOrdndringsforsok i
organisationer beror pa att man underskattat kulturella krafter i organisationen. Schein
definierar organisationskultur som ett mdnster av beteenden, tankar och kénslor som av
organisationens medlemmar uppfattas som det riktiga sittet att forhélla sig till yttre hot
och intern integration pa. De kulturella monstrens legitimitet baseras enligt forfattaren
pa att de tidigare har visat sig vara effektiva strategier for att hantera liknande



situationer pd. De kan vara medvetna eller omedvetna. Deras funktion &r att reducera
angestnivan 1 gruppen och de kan enligt Schein betraktas som en kollektiv motsvarighet
till det individualpsykologiska konceptet forsvarsmekanism. Fordndring hos vuxna
personer inbegriper enligt Schein (1994) ett arbete med attityder, virderingar och
sjalvbild och processen ir initialt till sin natur smirtsam. Under en fordndringsfas dé
gamla monster borjar ifrgaséttas 0kar &ngesten och instabiliteten i organisationen
(Schein, 1990). Detta kan enligt forfattaren forklara varfor organisationskultur kan vara
sa svér att fordndra.

I Scheins teoribygge (1992) har kulturen tre nivder. Den fOrsta och ytligaste
nivan dr kulturens observerbara uttryck. Hit hor alla strukturer och processer, beteenden
och interaktionsmonster. Kulturens andra niva utgors av vérderingar och normer som
delas av organisationens medlemmar. P4 kulturens tredje nivd finns, ofta omedvetna,
grundldggande antagande som av individer i organisationen tas for givna. Schein
pavisade sju grupper av grundldggande antaganden som bland annat ror organisationens
syn pa ménniskan och sin omgivning. Han skriver att dessa grundldggande antaganden
styr perception, tankar, kénslor och beteenden. Nér de grundldggande antagandena har
avkodats dr det enligt Schein (1990) betydligt ldttare att tolka kulturella uttryck pa
ytligare nivder. Holmberg (2015) skriver att Schein i likhet med manga andra forskare
vid samma tid betonade dominansen av en homogen kultur i organisationen. Schein
(1990) anség att olika subkulturer forvisso utvecklas nér en organisation véxer, men att
kulturen pé en djupare nivd samtidigt tenderar att bli mer homogen. Han forklarade
detta med att méinniskor har behov av enhetlighet. Holmberg (2015) lyfter samtidigt
fram betydelsen av att forsta hur organisationskultur leder till differentiering och kanske
rent av fragmentering i en organisation.

Kulturen i offentliga organisationer. Offentliga organisationer ar uppbyggda
kring tre styrsystem: det politiska, det juridiska och det ideologiska (Thylefors, 2007).
Vart och ett av dessa dr ocksa forbundet med en egen kultur. Kulturskillnaderna skapar
enligt forfattaren ett fortroendegap mellan ledning och medarbetare i kdrnverksamheten.
Yrkesutdvarna socialiseras in i professionens virderingar och forhallningssitt redan
under utbildningen och deras virderingar Overensstimmer inte alltid med
arbetsgivarens. Detta gor att organisationer som préglas av starka professionskulturer
kan vara svérstyrda och att interna konflikter kan uppsta (Furnham & Xenikou, 2013). I
en statlig utredning om styrningen av vélfardsservicen i offentlig sektor framkom
samtidigt en brist pa ledarskap och stdd till medarbetarna (SOU 2018:47). Utredningen
pavisade dven en brist pa dppenhet, helhetssyn och medborgarfokus.

Att lyckas med en forindring. Samtidigt som forskning pekar péd kulturens
betydelse vid fordndringsprocesser och styrning framhéller Yukl (2012) att storre
fordndringar 1 organisationer ofta krdver en viss fordndring av organisationskulturen.
Organisationer som har manga subgrupper kan enligt Schein (1990) fordndras pé tva
sdtt, antingen genom att man patvingar organisationen en kultur eller genom att man
later en subgrupp som har en framgéngsrik strategi for att klara utmaningar i
omgivningen fa okat inflytande i organisationen. Ledarskapet spelar en central roll for
om en fordndringsprocess lyckas (SOU 2018:47; Thylefors, 2007; Yukl, 2012) Hogre
chefer maste skapa ramar som mojliggor utvecklingsarbete (SOU 2018:47). Thylefors
(2007) pekar pa att chefer har en avgorande roll 1 férdndringsprocesser oavsett varifran
fordndringsinitiativet kommer. En ledare kan paverka sin organisations kultur bade
direkt och indirekt (Yukl, 2012). Direkta strategier innefattar enligt forfattaren att man
utarbetar en vision och definierar vilka vérderingar organisationen star for, att man



agerar 1 enighet med dessa virderingar och att man hanterar kriser p ett adekvat sitt.
Centralt 1 verksamhetsutveckling dr ocksa att ledaren for en kontinuerlig dialog
medarbetarna och involverar dem i fordndringsarbetet (SOU 2018:47). Medarbetarna
bor enligt rapporten fé inflytande 6ver mél och resultat, samt dver hur dessa ska tolkas
och anvindas som maétt pd prestation. Thylefors (2007) beskriver kvalitén i ledarens
kommunikation som avgorande for hur fordndringsprojektet lyckas. Hon beskriver fyra
steg 1 kommunikationen: informera, lyssna, strukturera och involvera. Lyhordhet och
flexibilitet dr enligt henne centrala chefsegenskaper. For att ett fordndringsinitiativ ska
vara framgéngsrikt krdvs ocksé att det atfoljs av tillrackliga resurser (SOU 2018:47;
Thylefors, 2007), mandat att genomfora fordndringen (SOU 2018:47) och beloning
(Thylefors, 2007). Om beldningen saknas vécks enligt Thlylefors motstdnd och om
resurser saknas vécks frustration. Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) foresprékar en
okad grad av tillitsbaserad styrning i offentlig sektor. Forfattarna definierar detta som
styrning, kultur och arbetssitt dir verksamhetens syfte och medborgarens behov star i
centrum. For att dstadkomma detta krdvs det enligt rapporten att varje beslutsniva
efterstrdvar att O0ka samverkan och helhetssyn, bygga tillitsfulla relationer och
sakerstdlla att medarbetaren kan, vill och vagar hjdlpa medborgaren.

Att studera organisationskultur. Det finns idag ett spektrum av metoder som
tillimpas for att studera organisationskultur (Holmberg, 2015). Till dessa hor
kvantitativa ansatser, etnografiska studier och action research, som ér den metod som
enligt Holmberg framst kommit att forknippas med Schein. Scheins beskriver att hans
metod innebér att forskaren skaffar sig intridde till organisationen genom att hjdlpa till
med ett fordndringsarbete (Schein, 1990). Forskaren far da tillfille att observera
kulturens  ytliga element. Genom intervjuer, frageformulir och andra
forskningsinstrument kan kulturens andra niva utforskas. Med fordjupade observationer,
intervjuer och intensiv sjdlvanalys hos motiverade medlemmar i organisationen kan
man enligt Schein sedan nd ner till kulturens tredje och djupaste niva.

Forskningsprojektet Spridningslabbet. Spridningslabbet &r ett Vinnova-
finansierat forskningsprojekt som har till syfte att skapa en modell for hur innovationer
kan spridas inom offentlig verksamhet (”Spridningslabbet: ny metod for att sprida goda
innovationer i1 offentlig sektor”, n.d.). For att studera detta valde forskarna ut en
arbetsmodell som har utvecklats inom socialtjidnsten i en stadsdel i en storre stad. Jag
kommer att kalla denna stadsdel for spridningsstadsdelen. Tre andra stadsdelar skulle
sedan 1 ett ettarigt forsok infora arbetsmodellen som ett pilotprojekt. En positiv bieffekt
av projektet antogs av projektgruppen vara att de deltagande stadsdelarna skulle kunna
minska sina  kostnader for  forsorjningsbidrag redan under projektaret
(’Spridningslabbet: ny metod for att sprida goda innovationer i offentlig sektor”, n.d.).

Studiens syfte och friagestéillningar

Syftet med studien var att genom semistrukturerade intervjuer och med en
kvalitativ ansats undersoka implementeringen av en innovation i offentlig verksamhet
utifran ett organisationskultur-perspektiv. Studien var en del av forskningsprojektet
Spridningslabbet. Da jag saknade tillgang till en skriftlig beskrivning av innovationen
fick jag stilla utfallet av forandringsprocessen i relation till de uppfattningar deltagarna
i studien hade av vad det nya arbetsséttet innebar. Jag behandlade de tvé stadsdelar som
ingick 1 min studie som tvé olika organisationer. Min fragestallning var fo6ljande:



Vilka kulturella drag kan identifieras 1 organisationerna som fOrsvarade
implementeringsprocessen?

Metod
Deltagare

Deltagarna i intervjustudien var personer som arbetade inom de verksamheter
som deltog i forskningsprojektet Spridningslabbet. En stadsdel foll bort under projektets
géng, och deltagarna rekryterades fran de tvé kvarvarande stadsdelarna. I varje stadsdel
intervjuades tva chefer och tvd medarbetare. P4 chefsnivd medverkade i den ena
stadsdelen omrddeschefen och en enhetschef. 1 den andra stadsdelen deltog
projektledaren och processledaren. P4 medarbetarsidan intervjuade jag en anstdlld frén
myndighetssidan och en anstélld fran utférarsidan 1 varje stadsdel. Myndighetssidan
refererar till forsorjningsenheten och med utforarsidan avses utférarverksamheten som
erbjuder insatser for att rusta medborgaren infor arbetslivet. For att 6ka anonymiteten
hos deltagarna har jag valt att inte redovisa nagra andra bakgrundsvariabler om dem.

Instrument

Tanken med intervjufrdgorna var dels att kartldgga genomforande-processen pé
beteendeniva, dels att utforska mojliga skillnader i1 vérderingar mellan ledning och
medarbetare. Beteenden motsvarar den ytligaste nivan av organisationskultur och
virderingar motsvarar kulturens mellersta niva (Schein, 1992). Jag utformade i
samarbete med projektledningen for Spridningslabbet tva olika intervjuguider till de
semistrukturerade intervjuerna, en for chefer en for medarbetare. Fragorna till cheferna,
som finns i bilaga 1, fokuserade pa varfor de hade valt att delta i projektet, hur de hade
géatt tillvdga for att infora den nya arbetsmodellen och hur de upplevde att medarbetarna
hade tagit emot initiativet. Frdgorna till medarbetarna, som finns i bilaga 2, handlade
om hur de uppfattade den nya arbetsmodellen, vilka motiv de forestillde sig att
ledningen hade till att delta i projektet och hur de hade upplevt implementerings-
processen.

Tillvigagangssitt

Datainsamling. Jag genomforde 4tta semistrukturerade individuella intervjuer
med anstéllda i de verksamheter som deltog i projektet Spridningslabbet. Deltagarna i
studien rekryterades genom att projektledaren forst via e-post kontaktade
omradescheferna i de tvd stadsdelar som fortfarande var aktiva i projektet vid
projektarets slut. Han informerade dem om att jag skulle genomfora en intervjustudie
for att utvdrdera projektet och om vilka chefer han skulle vilja rekrytera till studien. Han
foreslog ocksa att han och omridescheferna skulle samrada om vilka medarbetare som
skulle tillfrigas om att delta i studien. Projektledaren delegerade i1 detta skede



rekryteringsuppgiften till mig. Jag kontaktade de tvd omrddescheferna och informerade
dem om bakgrunden till att jag skulle gora studien och om studiens frigestillning. Jag
skrev att jag var intresserad av att intervjua en medarbetare frdn myndighetssidan och en
medarbetare frén utforarsidan i stadsdelen. Jag bad cheferna att undersoka intresset
bland medarbetarna for att delta i studien. Jag fick av en omrédeschef kontaktuppgifter
till en enhetschef som projektledaren hade foreslagit skulle tillfrigas om att delta i
studien. Jag kontaktade enhetschefen via e-post, beskrev studiens syfte och bakgrund
och efterhorde om intresse fanns att delta. Nar detta bekriftats bokade vi in en intervju.
Jag bokade dven in en intervju med omradeschefen via e-post. De andra tva
chefsintervjuerna bokade jag in vid ett personligt mdte under en workshop arrangerad
av projektledningen i Spridningslabbet. Vid detta mote presenterade projektledarna mig
for de nérvarande fran stadsdelarna och forklarade bakgrunden till att jag skulle gora
intervjustudien. De uppmanade de personer som blivit tillfragade om att delta i studien
och var intresserade av det att ta kontakt med mig. Under workshopen etablerade jag
ocksa kontakt med tre underchefer som var och en gav mig kontaktuppgifter till en
medarbetare fran sin verksamhet som var intresserad av att delta i studien. En
medarbetare som deltog under workshopen gav sig sjélv till kdnna for mig och berdttade
att det hade kommit pa forslag att hen skulle delta i studien och att hen var villig till
detta. Vi bokade senare tid for intervju via e-post. Jag kontaktade de Ovriga tre
medarbetarna via e-post och informerade dem om studiens bakgrund och syfte, hur
intervjuerna skulle gi till och att deltagandet var frivilligt. Aven den fjirde
medarbetaren fick denna information under var e-post-korrespondens. Tvd av
medarbetarna svarade inom kort att de ville delta i studien. Den tredje drdjde med att
svara och jag kontaktade d& medarbetaren chef och bad hen om att underséka huruvida
medarbetaren fortsatt var intresserad av att delta i studien eller hade @ndrat sig och om
det fanns andra som kunde vara intresserade istéllet. Medarbetaren bekréftade dock hen
fortsatt ville delta i studien och vi bokade in en intervju.

Varje intervju varade i omkring 45-55 minuter och dgde rum antingen pa
informantens arbetsplats eller, i ett fall, pad Psykologiska institutionen i Goteborg. Jag
spelade in alla intervjuer. Innan jag pébdrjade datainsamling satte jag mig in i det
teoretiska ramverket for min forskningsfraga. Jag forholl mig under intervjuerna fritt till
intervjuguiden och efterstrivade att fordjupa intressanta omraden utifrdn mitt
overgripande syfte.

Analys. Jag analyserade materialet i en tematisk analys och tog utgangspunkt i
Braun och Clarkes (2006) beskrivning av metoden. Min definition av vad som skulle
betraktas som ett tema snivades in under analysens gang. Till en borjan dverensstimde
den med min ursprungliga fragestédllning. Ett tema utgjorde da ett kulturellt drag i
organisationen som hade betydelse for hur fordndringsprocessen har lyckats. Senare
avgransade jag fragestdllningen och definitionen av ett tema till att vara ett kulturellt
drag i organisationen som hade forsvérat fordndringsprocessen. Med kulturellt drag
avsdg jag foreteelser pé alla de tre nivder av kultur (Schein, 1990). I Scheins metod for
att undersoka organisationskultur ingdr forskarens egna observationer av kulturens
uttryck. For att min analys inte skulle bli for omfattande valde jag dock att endast se pa
innehallet i materialet, det vill sdga rapporterade beteenden och synsitt. Analysen hade
en realistisk ansats och tolkningen skedde med utgangspunkt i aktuell forskning om
organisationskultur och organisatorisk forandring. Hela datamingden ingick i analysen.
Jag tolkade pé latent niva, vilket innebér att fokus ligger pé textens innebord snarare dn
dess ordagranna betydelse. Jag tolkade samtidigt med forsiktighet.



Braun och Clarkes (2006) metod for att géra en tematisk analys innehéller sex
steg. Det forsta steget dr att bekanta sig med data och fundera &ver mening och
inneborder i materialet. Jag véxlade mellan att transkribera mina ljudinspelningar
ordagrant, lyssna upprepade gianger pa inspelningarna och att forsoka forstd vad som var
vésentligt 1 materialet. Det andra och tredje steget i analysen &r enligt Braun och Clarke
(2006) att skapa initiala koder respektive att soka efter teman. I min analys smélte dessa
steg 1 praktiken samman. Jag kodade hela materialet 2-3 ganger pa flera
abstraktionsnivder parallellt, frin mycket datandra koder till mer &vergripande koder.
Den fOrsta kodningen var véldigt bred och inbegrep en rad olika vinklar pé
organisationskultur. Mellan varje kodning och ibland halvvédgs igenom en kodning,
stannade jag upp och sokte efter ett smalare fokus. Jag gjorde skisser dver mojliga
tematiseringar och testade sedan att koda utifran dessa. Pa grund av tidsbrist fick jag
under den tredje fasen av kodning sndva in mitt fokus och vélja ut ndgra framvéxande
teman som jag arbetade vidare med. Aven de sista tre stegen i analysen kom att g4 in i
varandra. Jag reviderade de teman jag valt ut, gick igenom datasetet, namngav mina
teman och gjorde min skriftliga presentation om vartannat.

Etik

Alla deltagare fick innan intervjuerna bokades in information om studiens
bakgrund och syfte. Medarbetarna fick ocksé skriftlig information om att deltagandet i
studien var frivilligt. Infor intervjuerna utformade ett informationsblad med information
om studien och vad det skulle innebdra att delta. Det inneh6ll information om studiens
syfte och bakgrund och vem som var ansvarigt for studien. Det fanns ocksa information
om varfor deltagaren hade blivit tillfrigad att vara med, att deltagandet var frivilligt och
att det nar som helst kunde avbrytas utan att deltagaren behdvde ange nagot skil. Jag
redogjorde dven for hur intervjuerna skulle ga till och om vilken typ av frdgor som
skulle stéllas. Eftersom olika intervjuguider anvindes 1 intervjuerna med chefer
respektive medarbetare gjorde jag tva versioner av informationsbladet. Deltagarna
informerades i texten ocksd om att intervjuerna skulle spelades in och att deras svar
skulle registreras. Jag beskrev dven att data skulle analyseras pd gruppniva och inte pa
individniva. Det framgick likasd vem som var ansvarig for deltagarens personuppgifter,
att intervjuerna lagras 1 krypterad form och att deltagaren enligt EU:s
dataskyddsforordning hade rétt att begira sina uppgifter dndrade eller raderade.
Kontaktuppgifter till Goteborgs universitets dataskyddsombud bifogades och deltagaren
informerades om sin rattighet att klaga till Datainspektionen. Jag beskrev i
informationstexten dven vad intervjusvaren skulle anvindas till och hur deltagaren
kunde f& information om resultaten i studien. Det framgick slutligen att jag var ansvarig
for studien och hur deltagaren kunde kontakta mig.

Alla deltagare fick vid intervjutillfillet ta del av informationsbladet och fick
mdjlighet att behalla det. Alla deltagare erbjods dven en muntlig genomgang av
informationen i brevet och blev tillfrigade om huruvida de hade nagra fragor eller
funderingar angéende studien. Jag fortydligade att jag skulle redovisa citat fran
intervjuerna i min uppsats da jag upplevde att detta inte framgick tillrackligt tydligt i
informationsbrevet. Jag avtalade med de flesta deltagare att jag skulle kontakta dem om
jag Onskade anvénda citat frén intervjuerna med dem i uppsatsen. Samtliga informanter
gav skriftligt samtycke till att delta i studien.



Jag kontaktade i slutet av analysfasen alla studiedeltagare vars intervjuer jag ville
anvinda citat ifrdn och gav dem mojlighet att ta stdllning till om jag fick anvénda
citaten. Jag fick godkidnnande frén alla berdrda deltagare att anvidnda de citat jag valt ut.
Den insamlade datan forvarades under hela studien pa ett sdkert och krypterat sétt s att
inga obehoriga personer kunde fa tillgang till den. Nar studien hade slutforts forstdrdes
den. Projektgruppen har inte ansokt om godkdnnande hos etikndmnden for
forskningsprojektet Spridningslabbet, som min studie var en del av.

Resultat

Tre relationer, ett monster

I analysen av intervjumaterialet fann jag ett relationsmonster som i den stadsdel
jag valde att kalla for stadsdel A aterkom i tre av organisationens relationer. Mdnstret
hade haft betydelse for implementeringen av den del av arbetsmodellen som handlade
om att ge vélfdrd till medborgarna. Det funna monstret innehdll element fran kulturens
forsta och andra nivd (Schein, 1992) i form av rapporterade beteenden respektive
véirderingar. Till monstret horde att det fanns ndgon form av malkonflikt mellan
parterna. Denna bestod i den ena parten fokuserade pd ekonomi, kvantitet eller att folja
arbetsmodellen. Den andre parten prioriterade vilfiard och kvalité eller ansags vara i
behov av individanpassade metoder. En annan del av mdnstret var att den ena parten
stillde krav pé den andra parten som denne inte hade forutséttningar for att uppfylla.
Detta ledde till negativa konsekvenser savél for implementeringsprocessen och ibland
for verksamheten over lag. Monstret framtradde tydligast i relationen mellan ledning
och medarbetare. Vissa delar av monstret var synligt dven i den andra stadsdelen, som
jag bendmner som stadsdel B. Var och en av de tre relationerna dér monstret framtradde
utgjorde ett tema 1 analysen. Det forsta temat handlar om relationen mellan ledning och
medarbetare. Det andra temat belyser relationen mellan myndighetssidan och
utforarsidan inom socialtjansten. Det tredje temat illustrerar hur konflikter i1 styrningen
av vilfardsuppdraget visade sig i relationen mellan organisationen och medborgaren.

Den part som jag bendmner “ledningen” utgérs av de individer och grupper som
informanterna uppfattade styrde projektet eller verksamheten 1 allmédnhet.
“Medarbetare” kallar jag de personer som uppfattades vara styrda av ledningen. Bada
begreppen anvinds saledes for att beskriva parter i hierarkiska relationer snarare dn for
att referera till fasta positioner i organisationen. Om medborgarna kommer jag ibland att
anvinda bendmningarna “klient” eller “brukare” utifrdn hur informanterna bendmnde
dem. Med “organisationen” menar jag antingen stadsdelen eller hela staden, beroende
pd sammanhang. [ relationen mellan organisationen och medborgaren refererar
“organisationen” till organisationsmedlemmarna som en enhet och kan sdgas utgdra det
“ansikte” medborgaren motte 1 sin kontakt med organisationen.
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Figur 1. Oversikt dver teman och underteman.

Tema 1: Monstret i relationen mellan ledning och medarbetare

Analysen visade att informanterna i1 stadsdel A wupplevde att det fanns
mélkonflikter och samarbetssvarigheter mellan ledning och medarbetare i relation till
vélfardsuppdraget. Manga av dem rorde projektet. Andra var generella erfarenheter.
Vissa svarigheter framkom &ven i stadsdel B. Temat rymmer tre underteman. Det
undertemat forsta, Ledningen fokuserar pa pengar, men vi dr hdr for att hjdlpa
mdnniskor pavisade skillnader i synsétt mellan ledning och medarbetare. Informanterna
i stadsdel A upplevde att ledningen fokuserade pd budget och snabba ekonomiska
resultat, medan medarbetarna prioriterade vilfardsuppdraget och mer lingsiktiga
perspektiv. Det andra undertemat dopte jag till Brist pd resurser i utforarverksamheten.
De overgripande resultat som ryms i temat &r att medarbetarna i utforarverksamheterna i
bada stadsdelarna upplevde sig ha déliga forutséttningar att fullfora sitt uppdrag. Att
patala svarigheterna for ledningen ledde inte till ndgon mérkbar fordndring. Det sista
undertemat, Ledningen ser inte vdr arbetsinsats, ror den upplevelse informanter i
stadsdel A hade av att ledningen hade orealistiska forvintningar pd resultaten i
fordndringsprocessen, att medarbetarna kunde kénna hoga prestationskrav fran
ledningen och att ledningen inte sdg de positiva resultat medarbetarna hade
astadkommit under projektet. Tillsammans illustrerar de tre undertemana att det i
relationen mellan ledning och medarbetare i stadsdel A fanns en malkonflikt géllande
vilket uppdrag som skulle prioriteras i den egna organisationen. Det fanns ocksa ett
monster dér ledningen hade fOrvdntningar pd medarbetarna som de hade svart att
uppfylla. Obalansen skapade svérigheter i implementeringsprocessen.

Undertema 1.1: Ledningen fokuserar pa pengar, men vi dr hir for att
hjilpa ménniskor. Informanterna i stadsdel A gav alla exempel pd att ledning och
medarbetare hade olika fokus i fordndringsprocessen. Ledningens syfte med att delta i
projektet var enligt deras uppfattning att spara pengar. Medarbetarnas mél var 4 andra
sidan att hjdlpa ménniskor. Bland resultaten fanns en upplevelse av obehag 6ver hur



ledningen talade om projektet. Nagot som beskrevs vara att ledningen for att sénka
kostnaderna for forsorjningsstodet var beredda att ge brukare avslag pa ansokan om
forsorjningsstdod om de inte deltog i utforarverksamheten i den utstrickning de var
alagda. Bland resultaten fanns en upplevelse av att det pa grund av de olika synsitten
var vildigt turbulent pa forsorjningsenheten i stadsdelen under det nya arbetssittets
inforande.

”... sa har man en del méinniskor, sd som socialsekreterare, som &r hér for att
eh, ja, hjdlpa méanniskor tinker jag och inte ser, ser de hir siffrorna pd
samma sitt som kanske vara politiker dé i detta fallet gor och det, det blir ju,
eh...ja men en kollision dir emellan ténker jag”

En bild som framtrddde i analysen var att ledningen under projektets gang hade varit
intresserad av och positivt instélld till den nya arbetsmodellen. Nér fordndringen inte
gav de forskjutningar i budget som de hade forvéntat tappade de dock intresset och
borjade istéllet se pd andra atgdrder for att sdnka kostnaderna péd forsorjningsenheten.
Detta ledde till ett splittrat fokus under projektets gang. Flera informanter i1 stadsdel A
beskrev att ledningen tyvérr vill ha véldigt snabba resultat och att det har med budgeten
att gora. Alla informanter i stadsdelen tog upp det faktum att ledningen nu valt att
avsluta projektet pd grund av att de ekonomiska resultaten inte blev som forvéntat.

... stadsdelen har bestdmt att det hér har vi inte rdd med, ingen vérdering i
om det dr bra eller inte men, vi méste in i ram, budget. Sa att, sé dr ju ldget”

Det fanns dven tankar om att stadsdelen nog skulle ha kunnat arbeta pd det sitt som
spridningsstadsdelen gor, men att de skulle ha behovt mer tid pad sig att anpassa
modellen till de egna forutsittningarna. Vissa informanter upplevde att ledningen valt
att l1dgga ner utforarverksamheten just nér den bdrjat ge resultat, ndgot som ifragasattes.

”Man méste nir man jobbar med ménniskor, speciellt den hir malgruppen
ménniskor, s dr det ingen quick-fix, och d& méste man vdga ha lite is i
magen...”

Det fanns ocksa en upplevelse av att det var svart att ha en ldngsiktighet i kommunal
verksamhet. Bland informanterna i stadsdel B framkom det att ledningen lade vikt vid
att hélla budgeten och att investeringar miste ske inom ramen for budgeten. En
uppfattning som framkom bland informanterna i bada stadsdelarna var samtidigt att det
skulle 16na sig att investera i utférarverksamheten.

”...hade vi fatt jobba mer med kvalité s& hade det blivit mycket mer hallbart
och mer...forsorjningsstodet kanske pd sikt hade férsvunnit for gott...”

En orsak till de olika synsitten som lyftes i stadsdel A var att det finns ett glapp mellan
enhetschef och hogre chefer som handlar om att man fir en annan instillning om man
har insyn i verksamheten. Om man inte har det blir den en pappersprodukt och det 4r da
enklare att ldgga ner en verksambhet.

”...det dr lite brist pd intresse nidr man drar igdng ndgot. D4 kanske man
borde vara hér ndgon gang och se, vad gor ni egentligen?”



Flera av informanterna i stadsdel A beskrev att projektet hade genererat en rad positiva
resultat 1 deras stadsdel nédr det gillde vélfardsuppdraget. Ett antal personer hade
kommit ut i sysselséttning, varav en del som mottagit forsoérjningsstdd under en mycket
lang period. Analysen visade samtidigt att ledningen inte sdg vérdet i de positiva
resultat projektet hade medfort utan bara fokuserade pa ekonomiska aspekter.

”...om man bara kunde se skillnaden pé hur det var tidigare och hur, hur, hur
det drnu...”

Undertema 1.2: Brist pi resurser i utféorarverksamheten. En bild som
framtradde i analysen var att ledningen i stadsdel A hade orealistiska forvintningar pa
resultaten av projektet. Med inforandet av den nya arbetsmodellen onskade de nd
samma ekonomiska resultat som de uppfattade att spridningsstadsdelen hade gjort.
Detta ledde till slutsatsen att det inte rackte att testa arbetsmodellen som ett pilotprojekt
utan att de behdvde arbeta med storre volymer av klienter. De anstéllde dock inte
tillrdckligt med personer i utférarverksamheten for att kunna ta emot alla klienter.
Modellen blev dérfor ohéllbar.

”Sen sé dr det ju lite problematiskt, eh, eh, dd méste man ju dimensionera for
det nér det géller resurser och det gjorde man ju inte...”

Aven i stadsdel B fanns en upplevelse av att tillgdngen till insatser som de kunde
erbjuda sina klienter var otillrdcklig. Dessa begriansningar forsvarade arbetet. Analysen
pavisade att det i bada stadsdelarna rddde resursbrist i den interna utférarverksamheten
och att detta utgjorde ett hinder i arbetet. F4& medarbetare gjorde verksamheten sérbar da
ensamarbete inte var tillatet.

”...s& vi har dé fatt stinga verksamheten ett par ganger, alldeles fér méinga
génger tycker jag...”

I bada stadsdelarna beskrevs gruppverksamhet som centralt i arbetsmodellen. Samtidigt
utgjorde olika former av resursbrist ett hinder for att arrangera gruppaktiviteter. I
stadsdel A fanns &ven en upplevelse av att det fanns ett kontinuerligt inflode till
verksamheten, samtidigt som det var svart att f4 ut brukarna i sysselséttning.
Informanter 1 bada stadsdelarna jimforde den egna utforarverksamhetens forutséittningar
med den i spridningsstadsdelen, som ansags ha betydligt storre resurser. Det fanns
enligt resultaten ocksa en generell upplevelse bland medarbetarna av att behdva 16sa
sina svérigheter pd egen hand. Informanter i bada stadsdelarna beskrev att den hogre
ledningen hade fitt kinnedom om de svérigheter medarbetarna upplevde i den egna
utforarverksamheten. De hade dock inte vidtagit ndgra mérkbara atgéirder.

”Vi fér val aterkoppling men att det inte kommer hdnda nagonting.”
Undertema 1.3: Ledningen ser inte vir arbetsinsats. Vissa informanter i
stadsdel A beskrev att de och andra som varit engagerade i projektet inte hade fatt nagot

positivt erkdnnande frdn ledningen fOr sina anstringningar och prestationer. Detta
berodde enligt dem pa att resultaten inte var tillrdckligt bra enligt budget.
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”Inte uppifrén, nej...Nej...for det &r inte tillrackligt bra, enligt budget da.”

Bland informanterna i stadsdelen fanns &dven en besvikelse kring det faktum att
ledningen, trots det arbete medarbetarna lagt ner under forandringsprocessen, hade valt
att avsluta fordndringsprojektet nédr forskningsprojektet tog slut. Det fanns bland
medarbetarna i utforarverksamheten i bada stadsdelarna en upplevelse av brist pa dialog
med ledningen. Det framkom samtidigt i stadsdel A att det fanns en upplevelse av att
ledningen lade ansvaret for att fa ett bra resultat pd medarbetarna i utférarverksamheten.
Enligt en beskrivning var det obehagligt att utséttas for en sddan press nédr de hade
papekat de hade déliga forutsittningar for att fullfora sitt uppdrag. Lusten att arbeta
minskade. En informant berdttade om en situation d& dessa prestationskrav hade
artikulerats.

”...1 hostas nér vi hade ndgon sddan dar Spridningskonferens att ja, lite hot
séddr att ja, blir det inte béttre resultat, d& far vi ju se om ni &r kvar.”

Vissa informanter i stadsdel A beskrev dven att ledningen, nér projektet inte kunnat
spara sd mycket pengar som de trott, istéllet hade infort granskningar och tagit bort
delegationer pa forsorjningsenheten for att spara pengar. Informanterna beskrev det som
en Okad kontroll i styrningen, ndgot medarbetarna var negativt instéllda till.

Tema 2: Monstret i relationen mellan myndighetssida och utforarsida

Detta tema handlar om relationen mellan myndighetssidan och utférarsidan.
Medparten av informanterna i studien hade en upplevelse av att det under projektets
gang fanns samarbetssvdrigheter mellan myndighetssidan och ndgon av
utforarverksamheterna de hénvisade sina klienter till. Svéarigheterna rérde synen pa
vilka klienter som skulle hénvisas till utforarverksamheten. I stadsdel A uppstod
samarbetssvarigheterna ~ mellan  forsorjningsenheten och  stadsdelens  egen
utforarverksamhet, som jag ibland dven kallar den interna utforarverksamheten. I
stadsdel B var det relationen till stadens utforarverksamhet som skapade friktion. Denna
utforarverksamhet tar emot klienter frén alla stadens stadsdelar och jag omtalar den
ibland som den externa utforarverksamheten. Temat innehéller tvd underteman. Det
forsta, Vi har inte varit 6verens om malgruppen handlar om att de tva aktorerna hade
olika bilder av uppdraget. I stadsdel A framkom en mélkonflikt kring huruvida kvalité
eller kvantitet skulle prioriteras i verksamheten. I stadsdel B fanns en upplevelse av att
den externa utforarverksamheten prioriterade den egna verksamhetens resultat framfor
det gemensamma uppdraget. I stadsdel A fanns ett monster av att myndighetssidan
forvintade sig att utforarsidan skulle ta emot fler klienter &n vad de upplevde sig ha
forutséttningar att gora. I stadsdel B fanns det en bild av att utforarverksamheten
egentligen hade fOrutséttningar att ta emot de klienter man hdnvisade. Det andra
undertemat, Konflikten om mdlgruppen har tagit tid och energi beskriver en upplevelse
som fanns 1 bada stadsdelarna av att konflikten péverkade verksamheten och
fordndringsprocessen negativt.

Undertema 2.1. Vi har inte varit 6verens om malgruppen. Flera informanter
fran stadsdel A berittade att myndighetssidan och utférarsidan under implementeringen
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av det nya arbetssittet hade olika syn pa vilka klienter som skulle hénvisas till den egna
utforarverksamheten. Vissa informanter fran stadsdel B tog upp att samarbetet med
stadens utforarverksamhet hade varit ett problemfyllt inslag i fordndringsprocessen.
Enligt en bild som gavs bland informanterna i stadsdel A hade medarbetarna i
utforarverksamheten fatt veta nir de anstélldes att de skulle arbeta med de personer som
stod ndrmast arbetsmarknaden. Samtidigt fick medarbetarna pd forsorjningsenheten i
uppdrag att hdnvisa alla sina klienter till utforarverksamheten. Informanterna beskrev att
ménga av dem hade en komplex problembild och hade mottagit forsorjningsstod véldigt
lange.

”...och dé blev det, men vénta lite nu, vad &r det hir for personer ni skickar?
De hér kan inte vi jobba med, de har ju en komp- en komplex problematik, ja
men, forstar du hur jag menar?”

Informanter i stadsdel B beskrev problemets kdrna som att utférarverksamheten inte
ville ta emot deras klienter trots att dessa ingick i utforarverksamhetens malgrupp.
Utforarverksamheten tog enligt denna upplevelse bara emot klienter som var sa
vélfungerande att de egentligen inte behdvde hjdlp. Schismen involverade i bada
stadsdelarna dven chefer. Stadsdel B forsokte under projektets gang enligt vad som
beskrevs driva en process mot utforarverksamheten for att fa dem att ta emot fler
klienter.

”...dven (spridningsstadsdelen) har ju varit med pa det, det dr ménga
stadsdelar som ar missndjda med hur (den externa utférarverksamheten)
fungerar.”

Informanterna 1 stadsdel A hade olika uppfattningar om grunden till oenigheten mellan
myndighetssidan och utforarsidan. Till dessa horde bristande kommunikation under
fordndringsprocessen, att myndighet och utforare har olika syn pd brukaren och att
utforarsidan onskade leverera ett gott resultat. Andra forklaringar var att malgruppen
hittade jobb pa annat sitt och att mélgruppen hade omdefinierats tidigt under projektets
géng for att den tilltinkta malgruppen redan ingick i ett annat pilotprojekt. I stadsdel B
ansags samarbetet med den externa utforarverksamheten forsvaras av man inte hade
samma chefer. Det fanns dven en upplevelse av att det var ett generellt monster 1 staden
att man valde projektdeltagare som kunde generera ett gott resultat ndr man drev
projekt.

Undertema 2.2. Konflikten om mélgruppen har tagit tid och energi. Bland
informanterna i stadsdel A fanns olika bilder av hur stort problemet med de olika
synsétten kring mélgruppen hade varit och om det har gétt att nd fram till ndgon 16sning.
Négra informanter beskrev att konflikten hade varit pataglig under projektets gang.
Enligt en upplevelse ledde situationen till forvirring bland socialsekreterarna och
skapade svérigheter for medarbetarna i utforarverksamheten.

”Det har blivit vildigt mycket fokus pé, vilka &r det vi skickar.”
En annan beskrivning gav bilden av ett betydligt mindre samarbetsproblem, som gétt att

hantera under ordinarie moten. Schismen mellan stadsdel B och utférarverksamheten
holl pé att 16sa sig, men det hade skapat frustration och tagit tid och energi i ansprak
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bade for chefer och medarbetare. Det framkom bland resultaten att missndjet med hur
den externa utforarverksamheten fungerade var orsaken till att savil
spridningsstadsdelen som stadsdel B hade valt att bygga egna utférarverksamheter.

Tema 3: Monstret i relationen mellan organisation och medborgare

I relationen mellan organisationen och medborgaren pavisade resultaten i
stadsdel A en méilkonflikt mellan organisationens oOnskan att implementera en
arbetsmodell och det behov av individanpassat stod brukaren uppfattades ha. Det
framkom att organisationen forvintade sig att brukaren skulle klara av saker som hen
inte var rustad att klara av. Obalansen mellan krav och resurser ledde till 1ag kvalité i
vélfardsinsatserna. Det forekom ocksd frdn ledningshéll tal om att brukare kunde
’straffas ut” om de inte klarade av att uppfylla de krav som stélldes pd dem. Det
framkom bland studiens informanter ocksa vissa beskrivningar av att bristande
brukarfokus var ett generellt monster i staden. Det forsta undertemat, Metoden dr inte
anpassad efter var mdlgrupp handlar om hur malgrupper skiljer sig &t i olika stadsdelar
och om erfarenheter av att beslut och arbetsmetoder inte anpassats efter den egna
stadsdelens mélgrupp. Det andra undertemat, Utan anpassning blir kvalitén i insatserna
ldg beskriver hur bristen pa anpassning medforde lag kvalité i insatserna. Det tredje
undertemat heter Vi straffar ut dem och belyser den kritik ndgra informanter 1 studien
riktade mot anvidndandet av tvingande och bestraffande atgérder och i
vélfardsuppdraget.

Undertema 3.1: Metoden iir inte anpassad efter vir malgrupp. En majoritet
av informanterna ansag att ett framtradande syfte med att inféra den nya arbetsmodellen
var att brukarens behov i1 hogre grad skulle kunna motas. Att fa hjilp att komma i
sysselsittning var nagonting uppfattades vara av godo for brukaren. Flera informanter i
stadsdel A betonade samtidigt vikten av att arbetsmodellen anpassades efter stadsdelens
malgrupp. Enligt en uppfattning var spridningsstadsdelen och andra kommuner dir
modellen har fungerat & homogena samhillen ddr mélgruppen inte har haft nigra
problem forutom mojligtvis sprakliga svérigheter. Klienterna dir har ofta en léngtan att
jobba och en optimism infor projektet. I den egna malgruppen finns det enligt
informanterna en hog férekomst av missbruk och psykisk ohilsa eller en kombination
av dessa. Svarigheterna innebér att personerna behdver rustas mer innan de kan komma
ut i sysselsdttning. Enligt en beskrivning anpassade ledningen inte arbetsmetoden efter
denna malgrupp utan kopierade bara spridningsstadsdelens koncept.

”...det dr som att man inte har vetat om vilken mélgrupp man har, kanske
inte hade tittat pd, man ser bara en siffra men...vad &r det for personer?”

Det fanns dven en upplevelse av att beslut som ror klienterna fattas hogt uppe i
stadsdelen, utan att man rddgér med medarbetarna. Enligt en beskrivning som framkom
1 studien finns det ett generellt monster i staden som innebér att stadsledningen utgér
fran malgruppen i innerstaden nér de fattar beslut pa forsorjningsstodsomradet.

”...sd sitter man och beslutar ndgonting inne i stan som inte forankrar sig,
det hinger inte med med verkligheten, hur det ser ut i vara fororter, s&.”
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Analysen visade ocksd att den gruppbaserade arbetsmetoden utforarverksamheten i
stadsdel A skulle infora inte passade for verksamhetens brukare.

”...det har blivit mycket...enskilda samtal for de kan inte vara i grupp, en
del ar vildigt utdtagerande, eh...gapar och skriker, dd kan ju andra bli
rddda.”

Den egna verksamheten jimfordes med utforarverksamheten i spridningsstadsdelen.
Didr hade de ett mer differentierat utbud och insatsen var anpassade efter hur nira
arbetsmarknaden klienten stod. Inte heller de snabba insatser som arbetsmodellen
baserades pa ansags vara forenliga med klienternas komplexa problem.

Undertema 3.2: Utan anpassning blir kvalitén i insatserna 14g. Det framkom
bland informanterna i stadsdel A att nir medarbetarna i utforarverksamheten méste
skynda sig blev 16sningarna kortsiktiga.

”...vad dr sysselsittning och vi kanske hade kunnat jobba med det, men da
skulle vi haft ménga férre, s att vi liksom, kunde verkligen fa ut dem till
nagonting héllbart.”

Bland informanterna i stadsdel B fanns liknande erfarenheter av arbetsmodellen, som
ansdgs forutsitta en hog grad av sjdlvstédndighet hos klienten. Modellen hade fungerat
vél for utforarverksamhetens ursprungliga malgrupp, men i takt med att personer som
statt ndra arbetsmarknaden hade kommit ut i sysselsédttning hade malgruppen borjat
forédndras. Det innebar att de anstéllda i1 utférarverksamheten skulle bli tvungna att gora
betydande fordndringar i sitt uppldgg. Det framkom ocksa en bild av att processerna
troligtvis skulle komma att ta ldngre tid 4n de tre manader man tidigare satt som grans.
Likasd fanns det en uppfattning av att insatserna kanske inte skulle leda till
sjalvforsorjning. En informant beskrev en viss tvekan omkring huruvida det skulle vara
mdjligt att hjélpa den nya malgruppen lika bra som den ursprungliga nédr uppdraget
skulle 16sas med befintliga resurser.

”Eh jag skulle sdg- sdga bdde ja och nej men jag stiller ocksd ganska hoga
krav kédnner jag och jag vill kunna hjélpa de ménniskorna lika bra som jag
hjilper ndgon som stir ndrmre arbetsmarknaden.”

Informanter i béda stadsdelarna vénde sig mot insatser som inte utgick fran klienternas
behov relaterade till att komma i sysselsdttning. I stadsdel A var kritiken kopplad till att
ledningen i den egna stadsdelen prioriterade kvantitet framfor kvalité:

”... det blir ingen sysselsdttning forst man prioriterar, utan det blir...dagis,
vuxendagis.”

Bland informanterna framkom ocksa en kritik mot att utférarverksamheten i
spridningsstadsdelen inte utgick fran brukarens behov i tillrackligt hog utstrackning.
Enligt en beskrivning i stadsdel A sdg medarbetarna i stadsdelen inga andra alternativ
dn att anpassa sina arbetsmetoder efter mélgruppen. Det framkom ocksa en oro 6ver vad
som skulle hinda med klienterna nir utforarverksamheten stingde och en sorg éver den
forlust nedlaggningen innebar for dem.
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Undertema 3.3: Vi straffar ut dem. Informanter i stadsdel A beskrev att en del
1 arbetsmodellen var att klienter som inte deltog i utférarverksamheten i den omfattning
de var dlagda inte skulle beviljas forsorjningsstod. Sa fungerade det enligt en
beskrivning i spridningsstadsdelen. Nagra informanter framhdll att det var svarare att
stdlla motsvarande krav pa personer med psykisk ohdlsa och missbruk. Dessa personer
beskrevs som véldigt sdrbara. Enligt en beskrivning hade ledningen samtidigt uttalat att
det att “’straffa ut” personer genom att stdlla krav pad dem som de inte kunde uppfylla var
en strategi fOr att sdnka kostnaderna for forsorjningsstodet.

”Klarar de inte det fir de inget forsorjningsstod, vi straffar ut dem. Hér
pratar vi om ménniskor som, ja, de &r jattesdrbara en del.”

Dessa resonemang stdlldes i kontrast med det som uppfattas vara arbetsmodellens syfte,
ndmligen att personer genom arbete skulle fi tillbaka sin vérdighet. Om man skulle 14ta
sysselsdttning vara vad det dr och inte koppla det till egenforsorjning sé skulle metoden
enligt denna uppfattning fungera utmérkt i stadsdelen. En annan uppfattning som
framkom bland informanterna i studien var att frivillig nirvaro i utforarverksamheten
skulle ha varit att foredra framfor obligatorisk nérvaro. Ett argument for detta som
framfordes var att det saknas forskningsstdd for att tvang dr en fungerande metod for att
f4 ménniskor att &dndra sitt beteende i positiv riktning.

Diskussion

I denna kvalitativa intervjustudie har jag undersokt en fordndringsprocess i
offentlig verksamhet utifran ett organisationskulturperspektiv. Min fragestéllning var:

Vilka kulturella drag kan identifieras 1 organisationerna som fOrsvarade
implementeringsprocessen?

I analysen fann jag ett relationsmonster som framtrddde i tre organisatoriska
relationer i stadsdel A. Vissa bestandsdelar av monstret pavisades dven i stadsdel B eller
upplevdes finnas i staden generellt. De tre relationerna var relationen mellan ledning
och medarbetare, myndighetssida och utforarsida samt organisation och medborgare. En
bestandsdel 1 det pavisade monstret var att det forelag en malkonflikt mellan parterna
Denna bestod i den ena parten prioriterade ekonomi, kvantitet eller att folja
arbetsmodellen. Den andre parten prioriterade vilfiard och kvalité eller ansags vara i
behov av individanpassade metoder. En annan del av relationsmonstret var att den ena
parten i relationen stdllde krav pd den andra parten som denne inte hade forutsittningar
for att uppfylla. Monstret forsvarade implementeringen av den del av arbetsmodellen
som handlade om att ge vélfard till medborgarna. Det funna kulturella monstret innehdll
element frdn kulturens forsta och andra niva (Schein, 1992) i form av rapporterade
beteenden respektive vérderingar.

Ett subkulturellt monster i stadsdel A
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Det relationsmonster jag fann i analysen var gemensamt for tre relationer i
stadsdel A. Kan detta relationsmonster betraktas som ett kulturellt monster i stadsdelens
organisation? Schein (1990) definierar organisationskultur som ett mdnster av
beteenden, tankar och kinslor som av organisationens medlemmar uppfattas som det
riktiga sittet att forhalla sig till yttre hot och intern integration pd. Kulturen genomsyrar
enligt Schein hela organisationen. Till relationsmonstret jag fann i analysen fanns bade
tankar, kdnslor och beteenden knutna. Savil ledning, medarbetare och medborgare
ingick som parter i ndgon relation. Huruvida det funna monstret kan sdgas genomsyra
hela stadsdelen som organisation beror férmodligen pa hur organisationen avgrinsas.
Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) beskriver i sin rapport fem relationer i den
offentliga organisationen. I dessa ingdr &ven politiker, granskande enheter och
samverkande, relaterade verksamheter. Schein (1990) beskriver att det nir
organisationer véxer utvecklas olika subkulturer, vilket leder till en diversifiering av
organisationskulturen. Efter hand blir organisationens dvergripande kultur allt mer en
kompromiss mellan olika subkulturer. Man skulle utifrdn Scheins teorier och
ovanstdende avgriansning av organisationen kunna betrakta det funna relationsmonstret
som ett kulturellt drag som pavisats i en subkultur i organisationen. Det dr utifran
resultaten 1 min intervjustudie ovisst om det genomsyrar hela den stdrre organisation dir
alla fem relationer ingar. Det kulturella monstret framtrddde tydligast i relationen
mellan ledning och medarbetare. De skillnader som framkom i synsitt mellan dessa
parter Overensstimmer med vad Thylefors (2007) beskriver. En hog andel av
medarbetarna inom vilfdrdsorganisationer har enligt fOrfattaren en professions-
utbildning och socialiseras in i professionens vérderingar och forhdllningssétt redan
under utbildningen. Thylefors beskriver att en fortroendeklyfta dairmed uppstar mellan
medarbetare och ledning, som inte alltid delar dessa varderingar. Tillitsdelegationen
(SOU, 2018:47) skriver att det finns en brist pd ledarskap och stdd till medarbetare
inom offentlig verksamhet. Detta kan kanske bidra till att férklara den obalans mellan
de forvintningar som fanns pad medarbetarna och de forutséttningar de fick att uppfylla
dem.

Parallellprocesser i organisationer. Enligt Thylefors (2007) finns det bland
forskare ett antagande om att det i organisationer upptrader sa kallade parallellprocesser.
En parallellprocess innebdr i detta sammanhang enligt forfattaren att relationen mellan
chef och medarbetare reproduceras i medarbetarens relation till brukaren. Forskning
pekar ocksé pé att om brukarens behov ska kunna vara i forsta rummet for medarbetaren
s& maste medarbetarens behov vara i forsta rummet for ledningen (SOU, 2018:47;
Thylefors, 2007). Det dr enligt Thylefors (2007) en chefsuppgift att anpassa
ambitionerna 1 verksamheten efter forutsittningar. Ledarskapet har ocksd pa ett
overgripande plan en central roll for om en fordndringsprocess ska lyckas (SOU,
2018:47; Thylefors, 2007; Yukl, 2012).

I analysen framkom att de svarigheter medarbetarna i utforarverksamheten
framfor allt i stadsdel A motte i att tillgodose brukarnas behov handlade om att
ledningen gett dem daliga forutsittningar att gora ett bra arbete. Resultaten visade dven
att konflikten mellan myndighetssidan och utforarsidan om vilken malgrupp som skulle
ingd i projektet verkade bottna i att verksamheterna fatt olika information frén ledningen
och 1 att utforarverksamheten inte fick nddvindiga fOrutséttningar att fullfora det
uppdrag de i praktiken forviantades fullfora. De tva verksamheterna kan ségas ha fatt
déliga forutsittningar att samarbeta. Utifrdn vad som framkommit i tidigare forskning
skulle det subkulturella monster som pavisades 1 tre relationer i stadsdel A kunna antas
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vara en parallellprocess som hade sitt ursprung i ledningens styrning av
fordndringsprocessen.

Betydelsen av ledningens synsitt for styrningen av fordndringsprocessen

Resultaten visade att ledningen i stadsdel A prioriterade snabba ekonomiska
resultat framfor vélfaird och langsiktighet. Thylefors (2007) skriver att
resurstilldelningen i1 en organisation kan avsldja vilka mél som i praktiken prioriteras i
organisationen. I analysen framkom att det i bada stadsdelarna fanns en brist pa resurser
i den interna utforarverksamheten. Detta skulle i stadsdel A utifrdén Thylefors teori
kunna vara en effekt av att den del av arbetsmodellen som handlade om att ge vélfard at
medborgaren var lagt prioriterad av ledningen. Utifran studiens resultat gir det
samtidigt inte att svara pa om utforarverksamheten var légre prioriterad @n andra
verksamheter i stadsdelen eller om samma resursbrist fanns éven in andra verksamheter.
Utifran vad Thylefors (2007) skriver om att chefen har ansvar for att anpassa
forvantningarna pa resultaten utifrdn de forutsittningar som finns kan man kanske dock
tala om en relativ resursbrist sett till de forvintningar som fanns pa
fordndringsprocessens resultat. Thylefors (2007) uppfattar en tillracklig resurstilldelning
som en avgoOrande faktor for om ett fordndringsinitiativ har framgang. Om resurser
saknas i en fordndringsprocess vécks enligt forfattaren frustration. En sadan frustration
uttrycktes 1 bada stadsdelarna. Den relativa resursbristen gjorde det i bada stadsdelarna
svart att folja den nya arbetsmodellen och forsvirade siledes implementerings-
processen.

Aven organisationens system for vilka beteenden som belénas och bestraffas i
verksamheten kan avsloja vilka mél verksamheten styrs utifrdn (Thylefors, 2007). 1
resultaten framkom att medarbetarna i stadsdel A inte upplevde att de fick ndgon positiv
uppskattning frdn ledningen f{6r de resultat de hade wuppnatt i1 relation till
vélfardsuppdraget. Detta dé resultaten inte gav tillrdckliga effekter i budget. Detta ger
stod 4t bilden att ledningens ekonomiska mal genomsyrade styrningen. Beloning utgor
enligt Thylefors (2007) en nddvindig ingrediens om en organisatorisk fordandring ska
kunna genomftras. Om beldning saknas vécks motstind. Bland resultaten framkom
mycket kritik mot ledningens agerande.

Enligt resultaten tappade ledningen i stadsdel A intresset for projektet en bit in
pa projektaret, nir det stod klart att de ekonomiska resultaten blev som forvintat.
Styrningen av projektet dog da ut. Enligt resultaten valde ledningen ocksa att utifrin
ekonomiska resultat avbryta fordndringsprocessen nér projektet tog slut. Det fanns en
upplevelse bland medarbetarna av att ledningen lade ner projektet just nir det borjat
béra frukt och att arbetsmodellen hade potential att fungera i stadsdelen. Resultaten gav
en bild av att ledningen hade ett mer kortsiktigt perspektiv &n medarbetarna. Thylefors
(2007) skriver i kontrast till detta att ju hogre upp i organisationen en person &r
placerad, ju langre ar tidsperspektiv har personen. Forfattaren tar samtidigt upp
fenomenet “quick-fix” och skriver att det i komplexa organisationer finns en lingtan
efter enkla l6sningar. Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) skriver  att
fordndringsprocesser tar tid och kriaver uthllighet och tdlamod. Innovationsradet (SOU,
2013:40) anser i linje med det att det behdvs ett perspektivskifte i offentlig verksamhet
fran kortsiktighet till ldngsiktighet. Forskning visar ocksa att ett visst méitt av
risktagande &dr nodvindigt om verksamheten ska kunna utvecklas (SOU 2018:47).
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Sammantaget talar mycket for att ledningens fokus pd snabba ekonomiska resultat
utgjorde ett hinder i implementeringsprocessen.

Bland resultaten framkom i bada stadsdelarna otillfredsstéllelse 6ver den brist pd
dialog med ledning som medarbetarna upplevde. Det fanns en upplevelse av att
ledningen inte forstod hur medarbetarnas och brukarnas verklighet sdg ut. Thylefors
(2007) skriver i likhet med det att en stor del av den irritation medarbetare 1 offentlig
verksamhet kénner bottnar i upplevelsen av att ledningen inte har tillricklig kunskap om
deras verklighet. Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) beskriver det som centralt i
verksamhetsutveckling att ledaren for en kontinuerlig dialog med medarbetarna och
involverar dem 1 fOréndringsarbetet. Forskarna foresprakar en Oppen kultur dér
information delas och det finns utrymme for oliktinkande. Bristen pa dialog mellan
ledning och medarbetare under projektet ledde till att den nya arbetsmodellen inte
anpassades efter de verkliga forhdllandena i stadsdel A, vilket gjorde den svér att infora.

Sammantaget tyder resultaten pa att ledningens mal om snabba ekonomiska
resultat avspeglades i styrningen och att brist pd resurser, langsiktighet och dialog
forsvarade implementeringsprocessen. Medarbetarna upplevde sig inte fa tillrackligt
med tid for att genomfora fordndringsarbetet. De anstdllda i1 utforarverksamheten
upplevde likasa att de inte fick den tid och de resurser de behdvde i motet med varje
brukare. Utfallet blev pa en dvergripande nivé att innovationsprojektet lades ner innan
det upplevdes vara implementerat fullt ut. Styrningen ledde ocksa till att kvalitén i
vélfardstjansterna blev ldg. Det Overvdgdes rent av att “straffa ut” brukare ur
forsorjningsstodssystemet for att sdnka kostnaderna for forsorjningsstodet.

Oklarheter kring vad innovationen innebér

Min frégestéllning i denna studie var vilka kulturella drag som kunde identifieras
1 organisationerna som fOrsvarade implementeringsprocessen. Det kulturella
styrmonster jag fann i analysen verkade ha forsvdrat implementeringsprocessen i
stadsdel A. Resultaten visade att styrningen verkade utga fran malet att uppna snabba
ekonomiska resultat snarare @n fran maélet att mota medborgarens behov. Att i hogre
grad kunna mdta brukarens behov lyftes samtidigt av informanterna fram som ett
framtradande skal till att infora den nya arbetsmodellen. I resultaten framkom ocksa att
spridningsstadsdelen arbetar med grupprocesser och snabba processer och informanter i
bada stadsdelarna beskrev detta som en del av innovationen. Samtidigt gav denna
arbetsmetod i stadsdel A dalig kvalité i1 vilfardstjdnsterna. Arbetsmetoden passade inte
for stadsdelens malgrupp och medarbetarna i utférarverksamheten sag sig tvungna att
anvinda andra metoder for att tillmGtesgd brukarnas behov. Resultaten visade ocksa att
det fran ledningshéll fanns dverviganden om att neka medborgare som inte klarade av
att delta i verksamheten forsorjningsstdd. Aven om informanterna vittnade om en rad
positiva resultat som uppnatts under projekttiden sa tydde resultaten ocksa pa att bade
ledning och medarbetare var besvikna med utfallet. Ledningen var inte ndjd med det
ekonomiska resultatet. Medarbetarna var besvikna Over att projektet lades ner i
stadsdelen nér forskningsprojektet tog slut. Sammanfattningsvis verkar det som att
ledning och medarbetare i stadsdel A hade olika mal med att fordndra arbetsséttet, att
det fanns olika bilder av vilka metoder som skulle anvéndas for att uppnd malen och att
samtliga var besvikna med resultatet av projektet. Resultaten véicker frdgan vad den nya
arbetsmodellen egentligen gick ut pa och om det var denna modell eller ndgonting annat
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stadsdelen forsokte implementera. Ar snabba ekonomiska resultat eller 6kad vilfird det
overordnade mélet 1 innovationen? Utgdr arbetsmetoden med snabba gruppinsatser for
brukarna i utforarverksamheten en kritisk bestdndsdel i innovationen? Projektgruppen
bakom forskningsprojektet Spridningslabbet beskriver i sin presentation av projektet pa
Vinnovas websida inte vad innovationen innebér. De skriver dock att de stadsdelar som
deltar i projektet forvéntas kunna minska sina kostnader for forsorjningsbidrag redan
under projektaret (”Spridningslabbet: ny metod for att sprida goda innovationer i
offentlig sektor”, n.d.). Om snabba, ekonomiska resultat utgdér en del av innovationen
eller av projektledningen under projektets gdng har lyfts fram som ett mal, kan detta ha
spelat in for pad de implementeringssvarigheter som uppkom i stadsdel A. Samtidigt
visade resultaten att det var ett generellt monster i stadsdel A att ledningen fokuserade
pa kortsiktiga, ekonomiska resultat.

Skiljer sig kulturen 4t mellan stadsdelarna?

Resultaten pavisade en tydlig skillnad mellan stadsdelarna i1 hur vil
implementeringen av arbetsmodellen upplevdes ha forlopt. Det kulturella monster som
framtradde med tydlighet i stadsdel A framkom inte som en dvergripande erfarenhet i
stadsdel B, dven om vissa Overensstimmelser mellan stadsdelarna. Nagot som skiljde
sig mellan stadsdelarna var att stadsdel B, nir deras malgrupp borjade fordndras ocksé
borjade uppldgget i utforarverksamheten for att kunna mota den nya malgruppens
behov. Det dr mojligt man i denna stadsdel hade en annan bild av vad innovationen
innebar dn vad man hade i stadsdel A. Det kan ocksa vara sé att stadsdel B i hogre grad
dn stadsdel A valde att anpassa innovationen efter sina egna forhdllanden. Samtidigt
framkom det en viss tvekan kring om det skulle vara mojligt upprétthalla kvalitén 1
verksamheten ndr uppdraget fortsatt skulle 16sas med befintliga medel. Analysen visade
ocksa det kanske inte, med den fordndrade malgruppen, skulle vara mojligt att uppna
samma snabba resultat i utférarverksamheten framover. Resultaten visade ocksa att
ledningen lade vikt vid att halla budgeten. Under projektaret var det i stadsdel B, till
skillnad frdn i stadsdel A, mojligt att forena snabba ekonomiska resultat med valfard.
En fraga som aktualiseras dr huruvida samma kulturella monster som jag fann 1 stadsdel
A skulle ha uppstitt dven i stadsdel B om de redan tidigt under projektaret hade haft en
malgrupp som behdvde langre och mer individanpassade insatser.

Enligt Scheins konceptualisering av organisationskultur (1990) ér kulturen en
samling monster som har till funktion att reducera dngest i organisationen. En mgjlighet
kan darfor vara att samma kulturella monster finns 1 stadsdel B, men att det under
fordndringsfasen inte kommit till uttryck pd samma tydliga vis som i stadsdel A.
Anledning till detta skulle vara att stadsdelen pd grund av mer gynnsamma omgivande
faktorer inte har befunnit sig i en situation som har vickt lika mycket &ngest som den 1
stadsdel A. Tillitsdelegationen pekar i sin rapport pa att det monster som framkom i
stadsdel A med bristande medborgarfokus och brukarfokus dr generellt for offentlig
verksamhet 1 Sverige (SOU 2018:47). Forskning pekar ocksa pa att organisationskultur
ar robust (Schein, 1990) och att organisatorisk fordndring kréver ett langsiktigt
engagemang (Thylefors, 2007; SOU 2013:40, SOU 2018: 47). Ur det perspektivet ter
det sig ocksa mindre troligt att stadsdel B, trots stadsdelens intentioner om att i dkad
grad mota medborgarens behov, skulle ha lyckats genomfora en storre kulturforandring
1 sin organisation under den tid projektet har varat.
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Kulturens djupaste niva

Schein (1990) foresprakar att organisationskultur undersoks genom att forskaren
involverar sig 1 ett fOrdndringsarbete i1 organisationen. Detta ger mojlighet till
fordjupade observationer och samtal med organisationens medlemmar, vilket &r en
forutséttning for att kunna forstd kulturens djupare nivaer. Schein ansdg att perception,
tankar, kénslor och beteenden styrs av grundldggande antaganden pa kulturens djupaste
niva. Till skillnad fran kulturens ytligare nivaer tenderar den ocksé enligt Schein att bli
mer homogen nér en organisation vixer.

Jag har endast utvérderat en fordndringsprocess genom intervjuer i efterhand,
vilket har inneburit att jag inte har kunnat undersdka kulturen pa djupet i
organisationens kultur pad det sdtt Schein (1990) beskriver. Studiens resultat ger dock
upphov till flera intressanta fragor nir det géller kulturens tredje och djupaste niva.
Schein pavisade sju kategorier av grundliggande antaganden (1992). Resultaten i
studien vicker frdgor kring nigra av dessa, dédribland organisationens syn pa tiden. Har
medarbetarna mer ldngsiktiga tidsperspektiv dn ledningen eller finns det en annan logik
bakom de skilda synsétten pd ytligare nivaer i kulturen? En hypotes kan vara att det
finns ett delat framtidsinriktat tidsperspektiv i organisationen, men att synen pa hur man
bist forbereder sig for framtiden skiljer sig at. Det kan vara sa att ledningen anser det
mest ansvarsfullt att spara pengar infor framtiden, medan medarbetarna anser det mest
fornuftiga vara att gora kloka investeringar. Resultaten pavisade ocksa en brist pa dialog
och samarbete. Resultaten vicker fragor kring vilken syn man har pa ménniskans natur
och hur minskliga relationer ska se ut, vilka utgér tvd av de sju grupper av
grundantagandena enligt Schein (1992). Tva frdgor som hor in under dessa ér: Betraktas
ménniskan som god eller ond? Ska minniskor samarbeta eller konkurrera med
varandra? Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) skriver i sin rapport att det finns ett behov
av Okad tillit mellan parterna i den offentliga organisationens relationer. Kan det vara sa
att en djupt liggande orsak till det kulturella monster som pdavisades i studien dr ett
gemensamt grundldggande antagande i organisationen om att det inte gar att lita pa
andra maénniskor och att ménniskor darfor inte ska samarbeta? Ytterligare ett
grundliggande antagande som aktualiserades utifrdn de olika synsitt som fanns i
organisationen pa verksamheten och fordndringsprocessens resultat &r vilken syn
organisationen har pa hur man kommer fram till vad som &r sant.

Metodologiska svarigheter och begrinsningar i studien

Rekryteringsforfarande och wurval. Den storsta bristen i studien ror
rekryteringsforfarandet och deltagarnas inbordes relationer. Valet att rekrytera
medarbetarna genom deras chefer skapade etiska problem och gor resultaten mindre
tillforlitliga. Det dr svart att sidkra att deltagandet i intervjuerna verkligen skedde utifran
frivillighet nir medarbetarna rekryterats av ndgon de &r i beroendestdllning av. Samma
problem finns dock dven i relation till cheferna. De kan ha upplevt att de var
forpliktigade att delta wutifrdin sin ansvarsposition 1 organisationen och
implementeringsprocessen. Det dr ocksd problematiskt ur ett etiskt perspektiv att bade
studiedeltagarna sjélva och andra i deras organisatoriska omgivning férmodligen i
relativt hog grad fick kdnnedom om eller utifrdn resultaten kan rékna ut vilka som
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deltog 1 studien, da de blev rekryterade ur relativt sma organisatoriska sammanhang.
Det gar dérfor inte att sékra att de resultat jag presenterar inte leder till nagra negativa
konsekvenser for de individer som deltagit i studien.

Nir det géller tillforlitligheten i resultaten paverkade valet av rekryteringsmetod
troligtvis urvalet av informanter 1 betydande grad. Cheferna fick mycket fa instruktioner
om hur de skulle rekrytera medarbetarna och det dr det troligt att deras egen instéllning
till projektet sa vdl som deras forestdllningar om vilken typ av deltagare jag och
projektledningen onskade oss fargade vilka medarbetare de tillfrdgade om att delta i
studien. Alla informanter hade en positiv instéllning till projektets grundidé och att
majoriteten av dem ocksa hade varit engagerade i fordndringsprocessen kan vara en
effekt av detta rekryteringsforfarande. Detta samtidigt som flesta informanter gav
exempel pé individer och grupper som hade varit negativt instéllda till hela projektet.
Det rorde sig inom de egna stadsdelarna frimst om medarbetare, som antingen valt att
sluta pa sin arbetsplats eller att stanna kvar och utéva ndgon form av motstdnd mot
processen. Denna snedvridning i urvalet mot ett aktivt deltagande och en positiv
instéllning till arbetsmodellen och forandringsinitiativet &r formodligen en effekt av
rekryteringsforfarandet. Med ett mer representativt urval skulle resultatet mdjligen ha
blivit annorlunda. Motstand hos medarbetare kan betraktas som en begdran om att fa
inflytande i ledningens beslutsprocesser (Bringselius, 2010). Forskaren fann i sin studie
att etik var ett sdrskilt viktigt skél till att ge medarbetarna inflytande i olika fragor. I
resultaten framkom en upplevelse av brist pa etik i styrningen, ndgot som sénkte
kvalitén i1 vélfarden. Personer med en negativ instéllning till férdndringsinitiativet skulle
kanske kunna bidra till att ge en dnnu tydligare bild av detta. Ett annat problem nér det
giller tillforlitligheten i resultaten dr att medarbetare och &dven ldgre chefer hade
reservationer for att uttrycka sig helt fritt under intervjuerna pa grund av att de befanns
sig 1 beroendestéllning till en chef som kénde till att de deltog i studien.

Ytterligare en aspekt pd urvalet som kan ha bidragit till resultatet r att jag i
stadsdel A intervjuade tva ledare som under projektet hade stodfunktioner och i stadsdel
B tva linjechefer. Det dr tdnkbart att det finns skillnader i1 synsétt mellan linjechefer och
ledare med stodfunktioner. Da cheferna var involverade i rekryteringen av medarbetarna
ar det vidare mojligt att det fiargade urvalet av medarbetare frdn respektive stadsdel.
Detta kan ha bidragit till de skillnader till de skillnader som pavisades mellan
stadsdelarna.

Urval och bortfall i det Overgripande forskningsprojektet Spridningslabbet
paverkade troligtvis ocksa studiens resultat. En stadsdel som inledningsvis deltog i
forskningsprojektet Spridningslabbet foll likasa bort frdn studien pa grund av att de
slutat delta i projektet. Projektledaren tog da beslutet att de inte skulle ingd i min
intervjustudie. Detta kan ha skapat ytterligare en snedvridning i resultaten. Det saknas
dven information om hur de stadsdelar som tackat nej till att delta i Spridningslabbet ser
pa projektet och om varfor de valt att inte delta. Bland resultaten i min studie framkom
att det fanns vissa stadsdelar i staden dir motstdndet mot den nya arbetsmodellen
strackte sig frdn medarbetarniva upp igenom chefsleden.

Studiens storlek. En annan begrinsning dr studiematerialets lilla storlek. Jag
genomforde atta individuella intervjuer, vilket innebdr att jag kunde utforska ett
begrinsat antal positioner i organisationen och ett begransat antal synvinklar for varje
position. I analysen framkom konflikter i tre av organisationens relationer, samtidigt
som Tillitsdelegationen (SOU, 2018:47) beskriver fem relationer i organisationen.
Medparten av de beskrivningar som framkom kom dessutom fran en
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medarbetarposition. En storre studie med representanter fran alla fem positioner skulle
formodligen ha kunnat ge ett béttre svar pad huruvida det relationella monster som
pavisades 1 resultaten utgor ett generellt kulturellt monster 1 organisationen. Ytterligare
en begrinsning i studien var att jag saknade tillgdng till en skriftlig beskrivning av
innovationen de tvd stadsdelarna skulle infora. Detta gjorde det svért att svara pa
huruvida de svérigheter som uppstod under implementeringsprocessen i stadsdel A
berodde pd kulturella faktorer inom stadsdelen, pa begriansningar i sjdlva innovationen
eller badadera.

Fragestillning. Nér det giller metodologiska svérigheten var den tydligaste
svérigheten en alltfor bred ansats. Jag utvidgade utifrdn projektledningens onskemaél
studiens frigestillning i ett sent skede, precis vid inledningen av datainsamlingen. Det
skapade svérigheter bdde under datainsamlingen och analysen. Under datainsamlingen
rorde jag mig mellan en intervjuguide med relativt konkreta fragor och ett betydligt
bredare syfte. Detta skapade osékerhet omkring vilka omraden jag skulle prioritera att
utforska under intervjuerna. Under analysen innebar det vida syftet och avsaknaden av
en avgrinsad frgestillning att det var svért att f6lja den analysmetod jag hade avsett att
folja. Arbetet blev mer omfattande och tidskrdvande dn forutsett. P4 grund av tidsbrist
fick jag avgransa min tematisering till att handla om svarigheter i implementeringen av
den del av arbetsmodellen som horde till vélfardsuppdraget. Utifran Scheins antagande
(1990) att kulturen priglar allting som sker i organisationen skulle en tematisering
utifran hela min fragestéllning formodligen ha kunnat bidra med mer information om
hur det funna kulturella monstret tar sig uttryck i stadsdelarna och staden.

Min position. En del av tankearbetet under analysfasen handlade om att
medvetandegdra mina egna synsétt och att ge allt material samma intresse. Jag mérkte
tidigt 1 processen att jag sympatiserade mycket mer med vissa synsétt som framkom
under intervjuerna &n med andra. Att forsoka forstd och kdnna intresse dven for de
uppfattningar som ligger langre ifrdn mina egna synsitt innebar dérfor ett arbete. Min
analys bédr formodligen spidr av min egen position i forhdllande till det filt jag
undersokt. Jag dr snart fardig psykolog och star formodligen betydligt ndrmare den
professionella @n den administrativa kulturen som préiglar vélfirdsorganisationer
(Thylefors, 2007). I den professionella kulturen vérdesitts enligt Thylefors altruism och
tjanst for det allménnas bésta.

Sammanfattning och framtida forskning

Offentlig verksamhet i Sverige utmanas idag av en rad omvérldsfaktorer
(Vinnova, 2011), savél som interna organisatoriska problem (SOU, 2018:47). Till de
interna problemen i offentlig sektor hor brist pé ledarskap och stdd till medarbetarna,
brist pad 6ppenhet och helhetssyn och brist pd medborgarfokus (SOU 2018:47). Syftet
med forskningsprojektet Spridningslabbet var att bidra till att skapa en infrastruktur for
att sprida innovationer inom offentlig sektor (”Spridningslabbet: ny metod for att sprida
goda innovationer i offentlig sektor”, n.d.). For att studera spridningsprocesser i
offentliga organisationer lit forskarna tre stadsdelar i ett ettirigt pilotforsok infora en
innovation skapad i en annan stadsdel. Forskning visar att organisationskultur har stor
betydelse i implementeringsprocesser (Holmberg, 2015; Chor et al., 2014) och den
fragestéillning jag undersokte var vilka kulturella drag som kunde identifieras i
organisationen som hade forsvérat forandringsprocessen.
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Tva av de tre stadsdelarna deltog i min studie. I studien fann jag i den ena
stadsdelen ett kulturellt monster som upprepades i tre for fordndringsprocessen centrala
relationer ndr det géllde styrningen av vélfardsuppdraget. Monstret framtridde i
relationen mellan ledning och medarbetare, myndighetssida och utforarsida samt
organisation och medborgare. Det bestod 1 att det foreldg en malkonflikt mellan parterna
och att den styrande parten i relationen stéllde krav pa den andra parten som denne inte
hade forutsittningar att uppfylla. Resultaten talade for att ledningens styrning under
projektet spelade en betydande roll for det monster som framtrddde i alla tre relationer.
Detta fynd 6verensstimmer med den brist pé ledarskap och stdd till medarbetarna som i
forskning visat sig finnas i1 offentlig verksamhet i Sverige (SOU, 2018:47). Monstret
upplevdes forsvara implementeringen av den del av arbetsmodellen som handlade om
att ge vélfard till medborgarna, vilket forskningen ger stod for. I studien fann jag dven
att olika delar av det som uppfattades utgéra den nya arbetsmodellen i stadsdel A stod i
motséttning till varandra. Ett stort fokus pd arbetsmetoden och pa snabba ekonomiska
resultat utgjorde ett hinder for att mota brukarens behov. Det dr utifran resultaten ovisst
om denna motséttning fanns inbyggd i sjdlva innovationen eller uppstod i stadsdelen
som en effekt av de synsdtt som identifierades ddr. Analysen visade att det
relationsmonster som var tydligt i stadsdel A inte framkom pa samma sétt i stadsdel B,
men det dr ovisst om detta berodde pa kulturella skillnader eller pd yttre
omstindigheter. Jag avslutade med att diskutera resultaten i relation till kulturens
djupaste niva (Schein, 1992), som jag inte undersokte. Fragor som vécktes var vilken
syn offentliga organisationer har pa tiden, pd hur man kommer fram till vad som &r sant
och pé minniskans natur och relationen mellan ménniskor.

Studiens frimsta begridnsning var rekryteringsforfarandet, vilket skapade etiska
problem och paverkade resultatens tillforlitlighet. Resultaten som framkommer i denna
studie kan bidra med underlag till forskning som syftar till att soka forstd de djupare
lagren av kulturen i offentlig verksamhet och hur dessa styr beteenden och synsétt under
fordndringsprocesser.

Slutsats

I denna studie undersokte jag vilka kulturella drag som hade forsvérat
implementeringen av en innovation i tvd stadsdelar. Resultaten pévisade i den ena
stadsdelen ett kulturellt styrningsmonster som verkade utgé fran ledningens styrning av
medarbetarna och reproduceras i relationen mellan myndighetssidan och utforarsidan
inom socialtjdnsten samt i relationen mellan organisationen och medborgaren. Monstret
innebar att de krav som stélldes pd medarbetare och medborgare inte var anpassade efter
dessas forutséttningar. Monstret, som verkade bottna i ledningens fokus pd snabba
ekonomiska resultat, forsvarade implementeringsprocessen. Detta dr i linje med vad
forskningen har visat. Resultaten véckte samtidigt frigan om huruvida forskarnas
forvantningar och begriansningar hos sjélva innovationen bidrog till implementerings-
svérigheterna. Det funna kulturella styrmonstret framtrddde inte med samma tydlighet i
den andra stadsdelen. Det gick dock inte att faststdlla om detta berodde pa kulturella
skillnader mellan stadsdelarna eller pa yttre omstdndigheter. Brister i rekryterings-
forfarandet skapade etiska problem och paverkar tillforlitligheten i studiens resultat.
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Bilaga 1

Intervjuguide till intervjuerna med cheferna

Varfor har ni valt att vara med i projektet?

Hur har ni gatt tillvdga for att genomfora pilotprojektet i ett inledningsskede?

Niér projektet hade rullat igdng, hur styrde ni da?

Hur upplever du att medarbetarna har tagit emot initiativet?
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Bilaga 2

Intervjuguide till intervjuerna med medarbetarna

Vad ér din uppfattning om den nya arbetsmodellen?

Varfor tror du att ledningen har tackat ja till att vara med i projektet?

Hur har du upplevt inférandet av den nya modellen?
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