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Kapitel 1 Inledning

1. Inledning

A change toward a higher level of group performance is frequently short
lived: after “a shot in the arm”, group life soon returns to the previous
level. (Lewin, 1947, s. 34)

Den har avhandlingen handlar om férutsattningar for hallbart utveckl-
ingsarbete och hur resultat och kunskap fran utvecklingsprojekt inom
vard och omsorg kan tillvaratas och bidra till langsiktiga effekter.

Arbetslivet har under de senaste decennierna genomgatt en
projektifiering (Lindgren & Packendorff, 2008; Sahlin-Andersson &
Sdderholm, 2006) och projekt som organisationsform har institutional-
iserats inom offentlig sektor (Forssell m.fl., 2013; Fred & Hall, 2017).
I aldreomsorgen har omfattande resurser satsats i statliga stimulans-
medel for att stédja utvecklingsprojekt och kvalitetsutveckling.! Dessa
stimulansatgarder har genererat en stor mangd tillfalliga projekt.
Manga av dessa har uppnatt malen och levererat efterfragade resultat,
men de langsiktiga effekterna, inte minst effekterna for brukare och
patienter, &r hogst oklara (Socialstyrelsen, 2013). Satsningarna har ofta
k&nnetecknats av begransad eller obefintlig koppling till forskning; det
har saknats strukturerade utvarderingar och underlag for statistik
(Wanell, 2016). Den stora utmaningen galler darfor inte kortsiktig
maluppfyllelse, utan hur resultat och kunskap fran projekt kan tillvara-
tas och vidareutvecklas i mottagarorganisationerna (Shediac-Rizkallah
& Bone, 1998). Detta ar avhandlingens utgangspunkt.

En rad populdra metaforer anvands for att beskriva problematiken:
projektresultat rinner ut i sanden, projektrapporter blir hyllvarmare,
projektmedel forsvinner in i ett svart hal. Dessa metaforer speglar en

' | Sverige satsades drygt 13 miljarder kronor 19962014 och 7,2 miljarder kronor
har avsatts for 2015-2018 (Wanell, 2016).
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Kapitel 1 Inledning

kritik som finns bland praktiskt verksamma chefer och medarbetare
runt om i foretag och offentliga organisationer. Kritiken finns ocksa i
forskningen, dar studier visar att resultat fran utvecklingsprojekt i liten
utstrackning tillvaratas i organisationer och bidrar till utveckling och
larande. Det galler i det privata néringslivet (Beer & Nohria, 2000;
Spector & Beer, 1994) och i den offentliga sektorn, exempelvis inom
skolan (Hargreaves & Fink, 2000; Yeung m.fl., 2016), varden och om-
sorgen (Gruen m.fl., 2008; Scheirer, 2005). Savél utvecklingsprojekt
som utvarderingar fokuserar ofta pa aktiviteter och kortsiktiga resultat,
vilket riskerar att ga ut Over strategier for langsiktiga effekter (Brulin
& Svensson, 2011; Stirman m.fl., 2012). Projekt forlangs eller Gvergar
I nya projekt snarare an att implementeras i den ordinarie verksamhet-
en (Forssell m.fl., 2013; Jensen & Tragardh, 2012).

Utvecklingsprojekt som temporar organisation

Vad menar jag da med projekt? | forskningen studeras olika typer av
projekt och olika definitioner forekommer i litteraturen (Blomberg,
2003). Utifran avhandlingens syfte och fokus pa utvecklingsprojekt i
offentlig sektor ar det vésentliga i en definition att projekt innebar en
separering fran ordinarie verksamhet, bland annat avseende mal, tid
och budget (Lundin & Sdderholm, 1995). Det innebér att en specifik
utvecklingsuppgift lyfts ut, finansieras med externa medel och organi-
seras tillfalligt vid sidan av driften och den ordinarie ledningsstruk-
turen (Johansson m.fl., 2007; Palshaugen, 1998). | forskningen fram-
stélls projekt inte séllan som en organisk (Burns & Stalker, 1994) och
innovativ organisationsform (Mintzberg, 1983) eller en sa kallad post-
byrakratisk organisation som ségs bryta med standardisering och hie-
rarkisk kontroll for att istdllet hantera krav pa flexibilitet och ut-
veckling (Heckscher, 1994; Hodgson, 2004).

Tva analysmodeller ar viktiga for att definiera och analysera pro-
jekt. For det forsta analyseras projekt som en temporar organisation
enligt en modell utvecklad av Lundin och Sdderholm (1995). Den
temporéra organisationen syftar till att utveckla en eller flera perma-
nenta organisationer® (Jensen m.fl., 2007; Packendorff, 2003). For det

2 Tolkat bokstavligt finns inga permanenta, eller eviga, organisationer. Alla organi-
sationer &r i denna mening temporéra. Podngen &r att projekt ar avsiktligt temporéra
da det ligger i planeringen att de ska avslutas.

-12-



Kapitel 1 Inledning

andra breddas perspektivet fran projektledning till det vidare begreppet
projektorganisation i enlighet med en modell utvecklad av Brulin och
Svensson (2011). En effektiv projektorganisation i denna mening
inkluderar mer an en kompetent projektledning, det inkluderar &ven
kravande finansiarer, aktiva projektégare, en professionell styrgrupp,
delaktiga chefer och personal samt en malgrupp med inflytande
(Halvarsson & Sandberg, 2009).

| bada dessa analysmodeller riktas intresset mot projektets relation
till mottagarorganisationen och den omgivande kontexten. Projektre-
sultat och nya kunskaper behdver tillvaratas och integreras i organisat-
ionen om projektet ska bidra till langsiktiga effekter. I avhandlingen
ses inte detta som en avgransad fas i slutet av projektet, utan resultat
och kunskap kan genereras och integreras i organisationen under hela
projekttiden (Johansson m.fl., 2007; Pluye m.fl., 2004). En annan lik-
het mellan de bada analysmodellerna ar att projekt analyseras som or-
ganisationsform snarare &n som malrationell planering, vilket ar det
dominerande perspektivet i projektledningslitteraturen® (Lundin, 2008;
Svensson & von Otter, 2001). Darmed kan uppmarksamhet riktas mot
sociala aspekter av projektarbetet (Packendorff, 2003). Projekt handlar
om sociala relationer och behover analyseras som en fraga om makt,
intressekonflikter, normer, varderingar och forestéallningar.

En skillnad mellan de tva analysmodellerna ar emellertid att de
avgransar projektorganisationen pa olika satt. Modellerna kan darfor
inte forenas hur som helst. Forskningen om projekt som temporar
organisation har ett snévare projektbegrepp, dar projekt i hogre grad
ses som en separat enhet och en aktor vid sidan av mottagarorgani-
sationen (Jensen m.fl., 2007; Lundin & So6derholm, 1995). | Brulin och
Svenssons (2011) modell inkluderas fler aktorer i projektorgani-
sationen, som finansiérer, projektdgare, ordinarie chefer och personal,
vilket medfor att gransen mellan projekt och mottagarorganisation blir
mer diffus och flytande. Projektorganisationen ses inte som en tydligt
separerad aktor vid sidan av andra organisationer.

I avhandlingen ar Brulin och Svenssons (2011) modell viktig for
att synliggora hur samspelet mellan olika aktérer i och utanfér motta-

% Det traditionella projektledningsperspektivet kan exemplifieras med Project Mana-
gement Body of Knowledge (PMBOK) som ges ut av Project Management Institute
(PMI, 2000).
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garorganisationen paverkar forutsattningarna for ett hallbart utveckl-
ingsarbete, men i avhandlingen analyseras inte samtliga dessa aktorer
som delar av projektorganisationen. Istallet halls projektbegreppet rela-
tivt snavt. Exempelvis analyseras finansiarer som externa aktorer utan-
for saval projektet som mottagarorganisationen och projektagare ana-
lyseras som representanter for ledningen i mottagarorganisationen.
Déremot betraktas inte projekt som entydigt separerade enheter eller
sjalvstandiga aktorer. | praktiken ar projekt mer eller mindre samman-
vavda med mottagarorganisationen (Anell & Wilson, 2006; Blomberg,
2003; Kreiner, 1995). Projekt kan vara hart kontrollerade av organisat-
ionsledningen och standardiserade projektmodeller (Hodgson, 2004,
van Donk & Molloy, 2008). Hur ett projekt &r organiserat i forhallande
till mottagarorganisationen och vilka aktérer som &r delaktiga i pro-
jektet ar en empirisk fraga.

Ett motiv till att en utvecklingsuppgift separeras fran ovrig verk-
samhet ar att det antas skapa forutsattningar for utveckling och inno-
vation. Tanken &r att projektet gors relativt oberoende av befintliga
regler, normer och hierarkier i driftorganisationen och att det darmed
skapas en kreativ frizon for larande och nytankande (Cicmil m.fl.,
2009; Sense, 2011). Men nér projekt organiseras som separerad verk-
samhet forsvaras samtidigt tillvaratagande av projektresultat. Risken &r
att projektet frikopplas helt och blir en isolerad parallellverksamhet vid
sidan av den 6vriga organisationen (Jensen m.fl., 2013; Kreiner, 1995).
Saledes, denna separering ar en central aspekt av projektdefinitionen
och kan sdgas vara projektformens bade styrka och svaghet. Om resul-
tat fran utvecklingsprojekt ska implementeras i driftorganisationen och
bidra till langsiktiga effekter, kravs nagon form av samordning, att
projektarbetet integreras i driften. Denna integrering kan dock medfdra
att projektet begransas och blir mindre innovativt, eftersom det riskerar
att fastna i befintliga strukturer, organisationsledningens perspektiv
och driftens kortsiktiga behov. | projektformen finns darfor en innebo-
ende konflikt mellan implementering och innovation (Johansson m.fl.,
2007; Racine, 2006). Det kan kopplas till ett notoriskt organisatoriskt
dilemma mellan drift och effektivitet 4 ena sidan och utveckling, flexi-
bilitet och innovation & andra sidan (March, 1991), vilket utvecklas
mer ingaende i kapitel tre.

Teoretiskt profileras avhandlingen av ett samhallsvetenskapligt, in-
stitutionellt perspektiv som innebdr att utvecklingsprojekt studeras
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inom ramen for de samhalleliga, organisatoriska och professionella
sammanhang de ingar i. Ett centralt perspektiv &r att det kravs en ana-
lys av samspelet mellan projektnivan, organisationsnivan och den
overgripande institutionella nivan (Abrahamsson, 2002; Brulin &
Svensson, 2011; Pluye m.fl., 2004). Samspelet mellan utvecklingspro-
jekt och mottagarorganisation behdver darfor studeras i sin specifika
kontext. De studerade projekten genomférdes inom varden och omsor-
gen om aldre och finansierades med statliga stimulansmedel.

Stimulansmedel i vard och omsorg om &ldre

Projekten genomfordes i en tid av stora reformer och institutionella
forandringar i offentlig sektor, vilka karaktériserades av dkad privatise-
ring och konkurrens samt forandrade former av styrning. Emellanat
bendmns detta New Public Management, ett begrepp som associeras
med okad kontroll, standardisering, kapade kostnader, kvantitativa
maétningar och prestationsersattningar (Hood, 1991). Reformerna kan
ses som delar av en internationell trend (Evetts, 2009; Sennett, 2009)
som fatt stort genomslag i Sverige (Liljegren & Parding, 2010;
Meagher & Szebehely, 2013; Svensson, 2011), men samtidigt omgar-
dats av en intensiv och konfliktfylld debatt bland politiker, forskare,
journalister och professionella yrkesutdvare inom valfardssektorn.*
Reformerna har inneburit att alltmer vard och omsorg utfors av
privata aktorer utifran idén att kvalitet och effektivitet skapas i konkur-
rens pa en marknad (Svensson, 2011). Denna marknad skapas genom
att olika kvalitetsuppféljningar och prestationsméatningar publiceras
offentligt sd att “kunderna” ska kunna jamfora och vélja mellan olika
utférare. Under 1990-talet och bdrjan av 2000-talet spreds bestéllar-
utférarmodeller snabbt 6ver landet (Blomberg, 2004). Dessa mojliggor
konkurrensutséttning och privatisering, genom att de ¢ppnar for flera
utforare, saval privata foretag som relativt sjalvstandiga resultatenheter
i offentlig regi. Ar 2006 publicerades de férsta dppna jamforelserna
inom hélso- och sjukvérden. Ar 2007 kom 6ppna jamforelser for aldre-
omsorgen och i januari 2009 tradde lagen om valfrihetssystem (LOV) i
kraft, i vilken konkurrensutséttning av offentlig verksamhet regleras.

* N&gra exempel pa kritiska inl4gg i debatten 4r Hartman (2011), Rosenberg (2013),
Zaremba (2013) och Jarhult (2013).
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Idéerna bakom New Public Management motiverades inlednings-
vis som en byrakratikritik, men efterhand kom de istallet att medféra
alltmer byrakratisering (Sahlin & Eriksson-Zetterquist, 2016). Byra-
kratin forknippades med en stelbent koloss, oférmdgen att mota for-
andringar i en komplex omvarld. Receptet var konkurrens och starka
ledare med Okad frihet och eget beslutsutrymme som inte var uppbun-
det av rigida regler och centralstyrning. Med tiden inférdes emellertid
alltmer direkt kontroll genom regler, riktlinjer och strategier samt allt-
mer efterhandskontroll genom uppf6ljning, prestationsmétning och
prestationsersattning (Svensson, 2011). Avreglering kan fa den para-
doxala effekten att det skapas annu mer regler (Ahrne & Brunsson,
2004). Saledes, reformer som tog avstamp i en kritik av byrakratin
bidrog efterhand till 6kad byrakratisering och en alltmer hierarkisk
kontroll av professionella yrkesutévare (Evetts, 2009; Sahlin & Eriks-
son-Zetterquist, 2016).

Projektformen kan ses som en postbyrakratisk organisationsform
som passar val ihop med de byrakratikritiska idéerna bakom New Pub-
lic Management. Ofta anvéands projekt som ett verktyg for att imple-
mentera politiska reformer (Jensen m.fl., 2013) och i varden och om-
sorgen om aldre har ett flertal statliga stimulansmedelssatsningar lan-
serats och genererat en mangd lokala projekt. Det géaller bland annat
satsningar pa rehabilitering av aldre (Weurlander & Wanell, 1997),
stod till anhoriga (Socialstyrelsen, 2002), kompetensutveckling och
arbetsplatslarande (SOU 2007:88), teknik for &ldre (Hjalpmedelsinsti-
tutet, 2013), evidenshaserad praktik i socialtjansten (Statskontoret,
2014), sammanhallen vard och omsorg (Socialstyrelsen, 2012), im-
plementering av kvalitetsregister (Statskontoret, 2015), vardegrundsar-
bete (Socialstyrelsen, 2015) och investeringsstod for sarskilt boende
(Boverket, 2013).

Avhandlingens empiriska fokus ar en jamforelsevis stor stimu-
lansmedelssatsning som pagick aren 2006-2012 (Socialstyrelsen,
2013). Syftet med satsningen var att forbattra varden och omsorgen
inom ett antal eftersatta omraden samt att utveckla samarbetet mellan
kommuner och landsting for att skapa goda forutsattningar for en trygg
och innehallsrik dldreomsorg. | regeringens proposition Nationell ut-
vecklingsplan for vard och omsorg om aldre (prop. 2005/06:115)
framgar féljande (Socialstyrelsen, 2008, s. 9):
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Nya initiativ och vissa stimulansmedel i varden och omsorgen om aldre &r
nddvéndiga for att kommunerna och 6vriga delar av samhéllet skall kunna
tillgodose behoven av vard och omsorg hos &ldre kvinnor och man. Det
blir &n mer angeldget mot bakgrund av en allt storre andel aldre i befolk-
ningen. | syfte att stimulera en ambitionshdjning bedémer regeringen att
det behovs forstarkta resurser till kommunerna samt till landstingen for att
forbattra varden och omsorgen om de mest sjuka aldre. Medlen skall bl.a.
anvandas till rehabilitering, nutritionsarbete, lakemedelsgenomgangar och
forstarkt lakarmedverkan.

For ar 2006 avsatte regeringen 600 miljoner kronor inom de fyra om-
radena rehabilitering, nutritionsarbete, lakemedelsgenomgangar och
forstarkt lakarmedverkan (Socialstyrelsen, 2008). Efter detta forsta ar
lanserades en storre satsning, dar antalet prioriterade insatsomraden
utokades fran fyra till sju: demensvard, forebyggande arbete, kost och
nutrition, lakartillgang, lakemedelsgenomgangar, rehabilitering och
socialt innehall. Dessutom satsades vasentligt mer pengar. For de tre
aren 2007-2009 avsattes fyra miljarder kronor (Socialstyrelsen, 2009).
Fran 2010 paborjades sedan en successiv nedtrappning och omlagg-
ning till ett mer prestationsbhaserat system. | regeringsbeslutet star att
stimulansmedlen bidragit till forstarkta kunskaper och erfarenheter
kring insatser for dldre och att det finns forutsattningar att ga fran att
stimulera aktivitet och projekt till att stimulera prestationer och resul-
tat. Kraven skarptes sa att kommuner och landsting skulle lagga fram
gemensamma strategier och planer, riktlinjer eller motsvarande doku-
ment for att erhalla stimulansmedel. I samband med denna omlaggning
togs aven insatsomradet om forstarkt lakartillgang bort (Socialstyrel-
sen, 2011). Totalt for aren 2007-2012 avsattes cirka 5 miljarder kro-
nor. Samtliga kommuner och landsting i Sverige tog del av pengarna
och enligt slutredovisning genererade satsningen 4 291 projekt (Social-
styrelsen, 2013).

Socialstyrelsen hade regeringens uppdrag att fordela pengarna och
folja upp och utvardera satsningen pa nationell niva. Socialstyrelsen
beviljade medel efter ansokan for enskilda projekt. En beddémning
gjordes av huruvida de lokala projektmalen 6verensstimde med rege-
ringens mal och bidragens omfattning berdknades utifran antalet inva-
nare éver 65 ar i kommunen eller landstinget. Kommunerna dispone-
rade 70 procent av medlen och landstingen 30 procent.
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Stimulansmedlen fick anvandas relativt fritt och skulle anpassas till
lokala behov inom de prioriterade utvecklingsomradena. Pengarna fick
dock inte nyttjas till ordinarie verksamhet eller arbetsmiljoatgarder,
utan skulle finansiera utvecklingsarbete av varden och omsorgen. |
flera av Socialstyrelsens rapporter beskrivs satsningen med féljande
ord: "Nya, kreativa idéer har fotts i stimulansmedlens anda: att ga ut-
anfor det ordinarie arbetets ramar” (Socialstyrelsen, 2010, s. 7). Stimu-
lansmedlen var additionella (Brulin, 2013), det vill sdga satsningen
skulle bidra till att prova nya vagar utanfor ordinarie arbete och bortom
invanda tanke- och handlingsmonster.

Enligt tillganglig rapportering var maluppfyllelsen patagligt god;
de flesta projekt redovisade att malen uppnaddes eller 6vertraffades
och en majoritet rapporterade att kvaliteten hojdes i berérda verksam-
heter (Socialstyrelsen, 2013°). En extern granskning av ett konsultbo-
lag bedomde att stimulansmedlen anvandes pa ett professionellt satt
och fungerade relativt val (Halldén m.fl., 2010). Fragan ar vad som
sedan hande med de resultat och kunskaper som skapades.

| slutrapporten (Socialstyrelsen, 2013) som skrevs i samband med
att satsningen avslutades framgar att 66,4 procent av projekten redovi-
sades som permanentade i den ordinarie verksamheten. Det ligger i
linje med studier av andra utvecklingssatsningar som indikerar att re-
sultat fran 6070 procent av projekten bevarades i ordinarie verksam-
het (Savaya & Spiro, 2012). Det finns dock andra studier som istallet
visar att omkring 70 procent av alla férandringsinitiativ i organisation-
er misslyckas (Beer & Nohria, 2000). Vad ska man s&ga om detta? Det
vacker fragor om hur hallbart utvecklingsarbete ska definieras och stu-
deras. Scheirer (2005) papekar att manga definitioner av hallbarhet &r
patagligt rundhénta, sa att projekt kan rapporteras som hallbara bara
for att ndgon del av resultatet pa nagot satt tillvaratagits i ndgon del av
mottagarorganisationen. Det krdvs en mer utvecklad definition.

Definition av hallbart utvecklingsarbete

Begreppet hallbar utveckling har hog aktualitet i forskningen och sam-
héllsdebatten, inte minst kopplat till miljo- och klimatfragor, ekono-
misk tillvéxt och planetens dndliga resurser. Denna avhandling handlar
emellertid om hallbart utvecklingsarbete i organisationer och en inle-

% Se aven Socialstyrelsen, 2009, 2010, 2011 och 2012b.

-18 -



Kapitel 1 Inledning

dande begreppsdiskussion ar viktig da begreppet ar under utveckling i
detta sammanhang. | tidigare forskning finns en mangd narliggande
begrepp® for att ringa in fenomenet, men litteraturéversikter fran senare
ar indikerar att hallbarhet (sustainability)’ har etablerats som det van-
ligaste begreppet (Fleiszer m.fl., 2015; Stirman m.fl., 2012). Det sak-
nas likval en vedertagen definition och en enhetlig begreppsapparat.

Den mest rudimentara definitionen skapas genom att reducera
héllbarhet till en tidsdimension. Det kan operationaliseras som konti-
nuitet: att ett projekt fortfarande pagar vid mattillfallet, eller som 16p-
tid: den tid ett projekt Overlevde innan det avslutades (se Savaya &
Spiro, 2012; Stevens & Peikes, 2006). Dessa definitioner ar dock brist-
falliga pa flera sétt. For det forsta star de i motsattning till definitionen
av projekt som en temporar organisation separerad fran mottagarorga-
nisationen. Ett temporart projekt har per definition ett slut. Saledes ar
det inte projektorganisationen i sig som ska tillvaratas, utan resultat
och kunskaper fran projektet (Johnson m.fl., 2004). For det andra fo-
kuseras enbart projekt som process och definitionen bortser fran
huruvida projekten levererar relevanta resultat som bidrar till langsik-
tiga effekter (jfr Racine, 2006).

I denna avhandling definieras hallbart utvecklingsarbete enligt fol-
jande: Hallbart utvecklingsarbete innebar att utvecklingsprojekt orga-
niseras pa sadant satt att relevanta och vardeskapande projektresultat
och nya kunskaper tillvaratas, som integrerade och dynamiska delar
av en eller flera organisationer, och bidrar till langsiktiga effekter.

Definitionen véager samman tre i litteraturen dterkommande ele-
ment, som enligt Fleiszer m.fl. (2015) bor inga i en definition. For det
forsta markeras att projektresultat och nya kunskaper integreras i orga-
nisationen. Resultat och kunskaper rutiniseras och évergar fran tempo-
réra projekt till att bli naturliga delar av mottagarorganisationens struk-
turer och processer. For det andra definieras hallbart utvecklingsarbete
som ett dynamiskt begrepp. Darigenom synliggors att projektresultat

99 < EEINNT3

® Nagra exempel &r “continuation”, “durability”, “implementation”, “incorporation”,
“Institutionalization”, “integration”, “maintenance”, “permanence”, “resilience”,
“routinization”, “survival”, “sustainability” och “viability” (Gruen m.fl., 2008; John-
son m.fl., 2004; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998).

" D4 inkluderas &ven varianter pa denna ordstam som “sustainable development”,

“sustainable change”, sustainable organizational change”, “sustainable innovation”,
“sustainable program”.
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och nya kunskaper kan vidareutvecklas i organisationen. For det tredje
tydliggors att det &r ett normativt begrepp i meningen att det ar rele-
vanta och vardeskapande forandringar som ska tillvaratas. Nedan dis-
kuteras dessa tre element mer utforligt.

Rutinisering och institutionalisering

Det mest aterkommande elementet i definitioner av hallbart utveckl-
ingsarbete fangas i begreppet rutinisering (Scheirer, 2005; Shediac-
Rizkallah & Bone, 1998). Perspektivet gar tillbaka till Weber (1983)
som etablerade rutiniseringsbegreppet, men i litteraturen om hallbart
utvecklingsarbete kopplas det huvudsakligen till Yins (1981) teori om
rutinisering samt till Goodman och Stecklers (1989) teori om institut-
ionalisering. Begreppen rutinisering och institutionalisering anvands
till stor del som utbytbara synonymer och syftar pa hur projektresultat
och nya kunskaper tillvaratas och successivt blir integrerade delar av
en organisation och darmed upphdr att ha en separat identitet.

I denna avhandling anvands dock begreppet rutinisering bara om
processer pa organisationsniva. Begreppet institutionalisering forbe-
halls institutionella forandringar pa samhallsniva, det vill saga for att
beskriva processer som exempelvis paverkar Gvergripande normer,
politiska beslut, lagstiftning, nationella riktlinjer och foreskrifter (jfr
Berger & Luckmann, 2003; Czarniawska & Joerges, 1996). Pluye m.fl.
(2004) anvénder denna distinktion mellan rutinisering och institution-
alisering for att diskutera tre grader av hallbarhet: (1) projekt vars re-
sultat inte rutiniseras definieras som ohallbara, (2) projekt vars resultat
enbart rutiniseras har medelstark hallbarhet, och (3) projekt vars resul-
tat bade rutiniseras och institutionaliseras har hog grad av hallbarhet.

Konkret kan rutinisering innebéra att ett projekts finansiering
overgar fran externa kallor till ordinarie budget; att resultat sprids till
alla berérda i organisationen; att projektaktiviteter standardiseras i ar-
betsbeskrivningar och styrdokument; att nya kunskaper och arbetsmo-
ment inkluderas i internutbildningar. Overgangen fran projekt till per-
manent organisation beskrivs som en kombination av passager” och
“cykler” (Goodman & Steckler, 1989; Yin, 1981). En passage ar forsta
steget i processen. Exempelvis ett beslut att finansiera ett projekt i or-
dinarie budget. En cykel innebér att denna héndelse upprepas. Finan-
sieringsbeslutet var inte en engangshandelse utan fornyas for varje nytt
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budgetar. Ju fler passager och cykler ett projekt genomgatt desto mer
rutiniserat och hallbart kan det anses vara (Goodman m.fl., 1993).

I kommande forskningsgenomgang i kapitel tva beskrivs aven hur
forskning om organisatoriskt larande har bidragit till forstaelsen av
rutinisering i organisationer (Argyris & Schén, 1978; March, 1991;
Ellstrom, 2001). Organisatoriskt larande handlar om organisationsfor-
andring pa basis av nya kunskaper, insikter och reflektion. Nya kun-
skaper lagras i organisationens formella och informella regler, rutiner
och processer, vilket gor att de kan Gverleva &ven nar enskilda chefer
och medarbetare byts ut (Fiol & Lyles, 1985).

Utveckling och dynamik

Flera forskare betonar att hallbart utvecklingsarbete ska forstas som ett
dynamiskt snarare an ett statiskt begrepp (Brannmark & Benn, 2012;
Buchanan m.fl., 2005; Fleiszer m.fl., 2015). Det innebér att nya l6s-
ningar kan vidareutvecklas och anpassas till férandringar i organisat-
ionen och omvarlden (Brulin & Svensson, 2011; Gruen m.fl., 2008).

Detta dynamiska perspektiv kan forstas mot bakgrund av att hall-
barhetsbegreppet har delvis negativa konnotationer och associeras med
idéer om motstand, stabilitet och trogrorlighet (inertia) (Buchanan
m.fl., 2005). Etablerade rutiner framstélls inte sallan som hinder for ut-
veckling (O'Reilly & Tushman, 2004; Clark, 2005). Rutiniserade hand-
lingsmonster riskerar att blockera andra forandringar och leva vidare
aven ndr de inte lagre ar relevanta. Det kan illustreras med Veblens be-
grepp “’survival”, som betecknar ett fenomen som 6verlevt trots att for-
utsattningarna som gav upphov till det inte langre finns kvar (Ashley &
Orenstein, 2005).

I organisationsforskningen har forandringsprocesser ansetts mer in-
tressanta &n forvaltningen av dessa forandringar (Buchannan m.fl.,
2005). Detsamma géller fér managementmodeller och ideal ute i orga-
nisationer och foretag (Collins, 1998). Enligt Bauman (2005) &r stén-
dig férandring det dominerande idealet i samtidens flytande moderni-
tet. Produkter, tjanster och idéer anses snabbt utdaterade och gardagens
nodvandiga forandringar maste idag skrotas for att ge plats at nya in-
novationer. Detta har aterkommande papekats i samhéllsvetenskaplig
forskning om det senmoderna samhéllet (Bauman, 1998; Castells,
1998; Giddens, 1996; Sennett, 1999). Nar fokus riktas mot forandring,
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innovation, rorlighet och flexibilitet kan begrepp som langsiktighet och
hallbarhet framsta som omoderna och bakatstravande.

Mot denna bakgrund finns alltsa ett behov att markera hallbart ut-
vecklingsarbete som ett dynamiskt begrepp. Men begreppet kan daven
oppna for eftertanke och kritisk reflektion kring radande forandrings-
ideal. Forandring for forandringens egen skull &r inte hallbart. Om nya
I6sningar standigt byts ut och aldrig rutiniseras skapas ineffektiva
verksamheter (March, 1991). Krav pa standig forandring och flexibili-
tet riskerar dessutom att slita ut manniskor (Sennett, 1999), skapa pro-
jekttrotthet, reducera fortroende och forsvara framtida utvecklingsar-
bete (Gruen m.fl., 2008; Svensson m.fl., 2008). Redan Lewin (1947)
betonade att en forandring som ska ha rimliga chanser att ¢verleva
behover mota ett reellt behov sa att berdrda upplever forandringen som
meningsfull. Det leder Gver till n&sta avsnitt.

Relevans och vérde

Ett viktigt perspektiv i forskningen &r att hallbart utvecklingsarbete
handlar om att tillvarata resultat och kunskap fran framgangsrika pro-
jekt som visat sig vara effektiva, relevanta och vérdeskapande for or-
ganisationen, personalen, brukarna och patienterna (Goodman &
Steckler, 1989; Gruen m.fl., 2008; Johnson m.fl., 2004). Flera forskare
betonar att det vasentliga inte ar att projektresultat tillvaratas och éver-
lever, utan att de fortsédtter producera positiva effekter, dven for bru-
kare och patienter som inte var direkt berérda under projekttiden
(Scheirer, 2005; Stirman m.fl., 2012).

Hallbart utvecklingsarbete har saledes en normativ dimension; be-
greppet har en deskriptiv och en normativ sida. Det betecknar inte bara
en neutral idé om rutinisering och langsiktig dverlevnad, eftersom bade
bra och daliga projekt kan overleva och bidra till langsiktiga effekter
(Racine, 2006; Tang, 2011). Perspektivet kan emellertid dven vidgas
bortom framgangsrika projekt och forvantade utfall. Misslyckade pro-
jekt kan bidra med viktiga lardomar och erfarenheter (Harford, 2011;
Shepherd m.fl., 2014) och projekt som inte nar uppstéllda mal kan vara
framgangsrika genom att bidra till ovantade positiva effekter utanfor
malomradet (Nahlinder & Tillmar, 2013; Vedung, 2013).

Detta gor att ett hallbart utvecklingsarbete forutsatter ett inslag av
vardering for att avgora om resultat och nya kunskaper ar relevanta,
effektiva och ger positiva effekter. | forskningen férekommer olika
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typer av vérderingskriterier. Ett vanligt perspektiv &r att halsa och livs-
kvalitet ar det avgorande varderingskriteriet (Fleiszer m.fl., 2015;
Racine, 2006; Scheirer, 2005). | projektforskning och utvarderings-
forskning ar det aven vanligt att projektets, organisationens eller den
overgripande satsningens mal utgor varderingskriterium (Vedung,
2009), vilket i politiskt styrda organisationer kan legitimeras genom
demokratiska principer, eftersom malen i forlangningen kan ses som
uttryck for folkets vilja (Matland, 1995). En problematik &r dock att
forskningen darmed riskerar att reproducera de for tillfallet starkaste
och mest inflytelserika intressena pa bekostnad av underordnade
grupper (Ashley & Orenstein, 2005; Nielsen & Svensson, 2006).
Istallet for att vara yttersta mattstock kan malen underkastas kritisk
granskning och i sig bli foremal for vardering. Vérderingen behdver da
forankras i1 externa Kriterier utanfor projektet och organisationen,
exempelvis etablerade vérden som hélsa, rattssékerhet, jdmlikhet,
jamstalldhet och delaktighet (Vedung, 2009).

Syfte och fragestallningar

Syftet med avhandlingen ar att forsta och forklara hur resultat och kun-
skap fran temporara utvecklingsprojekt kan integreras i den ordinarie
verksamheten i offentliga organisationer och bidra till langsiktiga ef-
fekter, som har ett véarde for brukarna, organisationen och de anstéllda.

Empirin bestar av utvecklingsprojekt inom varden och omsorgen
om aldre baserat pa en enkatstudie av 348 projekt och fordjupade fall-
studier av fyra projekt. Studierna utgar fran ett institutionellt perspek-
tiv, dar projekten analyseras i sitt specifika organisatoriska och institut-
ionella sammanhang. Analysen inriktas mot hur forutsattningar for ett
hallbart utvecklingsarbete kan forstas och forklaras i spanningsfaltet
mellan styrning och stéd uppifran och bred delaktighet underifran,
samt i spanningen mellan professionella och byrakratiska styrformer.
De primara fragestéllningarna kan formuleras enligt foljande:

o Vilka faktorer ar viktiga for att tillvarata och integrera resultat
fran utvecklingsprojekt i offentliga organisationers ordinarie
verksamhet? Ar det samma faktorer som paverkar projekten pa
kort och lang sikt?

-23-



Kapitel 1 Inledning

o Vilken betydelse har ledningens stod och langsiktiga strategier
for ett hallbart utvecklingsarbete?

e Vilken betydelse har bred delaktighet for ett hallbart utveckl-
ingsarbete?

e Hur paverkas ett hallbart utvecklingsarbete av spanningsforhal-
landet mellan utvecklingsprojekt, mottagarorganisation och den
institutionella kontexten?

Disposition

Kapitel ett introducerar avhandlingens syfte och problemomrade. Ka-
pitel tva ringar in begreppet hallbart utvecklingsarbete och presenterar
tidigare forskning om vilka faktorer som stodjer och motverkar att pro-
jektresultat och kunskap tillvaratas och vidareutvecklas i organisation-
er. Kapitel tre beskriver avhandlingens teoretiska referensram, som
utgors av ett institutionellt perspektiv dar nyinstitutionell organisat-
ionsteori kombineras med Giddens struktureringsteori och sociologisk
professionsteori. Inom ramen for det institutionella perspektivet pre-
senteras mer specifika teorier om projektorganisering och professional-
ism som verktyg for att analysera hallbart utvecklingsarbete i den spe-
cifika vard- och omsorgskontexten. Kapitel fyra ar ett metodkapitel
som redog0r for en kvantitativ enkétstudie och fyra kvalitativa fallstu-
dier.

Dérefter foljer en rad resultatkapitel. Kapitel fem redovisar resultat
och analyser fran enkatstudien. Kapitel sex till tio redovisar fallstudi-
erna. | kapitel sex introduceras de fyra studerade projekten och sedan
foljer tre tematiskt strukturerade kapitel: kapitel sju om projektens for-
ankring och samspel med den organisatoriska och institutionella kon-
texten, kapitel atta om ledningens stod och strategier och kapitel nio
om delaktighetsstrategier i projekten. Darefter ssmmanfattas de viktig-
aste slutsatserna fran de fyra fallstudierna i kapitel tio.

| det avslutande kapitel elva besvaras fragestallningarna och av-
handlingens slutsatser summeras. Resultat och analyser fran enkatstu-
dien och fallstudierna integreras och diskuteras i relation till tidigare
forskning. Forslag pa fortsatt forskning presenteras. Och slutligen ges
nagra praktiska rekommendationer for ett hallbart utvecklingsarbete i
organisationer.
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2. Tidigare forskning

| detta kapitel presenteras tidigare forskning om hallbart utvecklings-
arbete i organisationer. Syftet ar att identifiera, tematisera och kritiskt
granska forskningen for att darigenom synliggora behov av fortsatt
forskning. Inledningsvis presenteras hur hallbarhetsfragan studerats
fran olika perspektiv och med olika begrepp i olika forskningsfalt.
Dérefter redovisas tidigare forskning om vilka faktorer som stddjer och
motverkar ett hallbart utvecklingsarbete.

Hallbarhetsfragan i olika forskningsfalt

Nar det galler hallbart utvecklingsarbete i organisationer gér Elg m.fl.
(2015) en distinktion mellan ett innehallsperspektiv och ett process-
perspektiv. Med ett innehallsperspektiv handlar hallbarhet om att
balansera ett resultatfokuserat utvecklingsarbete med goda arbets-
villkor i termer av hdlsa, jamlikhet, l&rande och kompetensutveckling.
Jamstalldhet och mangfald kan med detta perspektiv ses som integre-
rade delar av en hallbar organisation (Callerstig m.fl., 2011). Med ett
processperspektiv innebar hallbarhet att na langsiktiga effekter av
utvecklingsarbete utan att forbruka mer resurser &n vad som skapas (jfr
Brundtland m.fl., 1987). | avhandlingen intas primart ett processper-
spektiv, dar fokus riktas mot hur resultat och kunskap fran utvecklings-
projekt tillvaratas i organisationer och bidrar till Iangsiktiga effekter.
Det gar ocksa att skilja forskning som fokuserar pa uppifranstyrda
utvecklingsprocesser (top-down) fran forskning som fokuserar pa un-
derifrandrivna processer (bottom-up). Den fdrra betonar i hogre grad
styrning, kontroll och ledningens aktiva roll medan den senare istallet
betonar delaktighet, foérankring och larande. Detta &r en vanlig skilje-
linje som finns i flera forskningsfélt, som hallbarhetsforskning (Elg
m.fl., 2015), implementeringsforskning (Matland, 1995), projektforsk-
ning (Svensson & von Otter, 2001) och organisationsforskning (Beer
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& Nohria, 2000). En ytterligare skiljelinje géller forskningens studie-
objekt. Dels studeras processer dar en pa forhand definierad 16sning,
exempelvis en evidensbaserad metod eller innovation, sprids och inte-
greras i organisationer (Fixsen m.fl., 2005; Rogers, 2003). Dels stude-
ras processer dar nya idéer, produkter, tjanster och metoder utvecklas
och testas (Brulin & Svensson, 2011; Jensen m.fl., 2007).

Hallbart utvecklingsarbete i organisationer har varit ett intresse for
forskare under lang tid, dven om det studerats med andra begrepp. ldén
om hallbarhet kan sparas tillbaka till Weber (1983), som i borjan av
forra seklet utvecklade begreppet rutinisering for att forsta hur karism-
atiska rorelser kan Overleva nar ledaren lamnar Over sitt projekt till sina
efterfoljare. Ett projekt som legitimeras med den enskilde ledarens
karismatiska auktoritet behover legitimeras pa andra grunder nar leda-
ren forsvinner. Om projektet ska bli hallbart behover det rutiniseras
genom att éverga till en byrakratisk organisation med legal auktoritet
eller genom att 6verga till en traditionell auktoritet etablerad i vanor
och sedvanja (Weber, 1983).

Idén om hallbarhet finns aven i Lewins (1947) inflytelserika tre-
stegsmodell for forandring (unfreeze—change—freeze), dar det tredje
steget kan ses som utgangspunkt for ett hallbarhetsbegrepp. Enligt
Lewin startar en forandringsprocess med att ett initialt jamviktslage
tinas upp sa att forandringen motiveras, forbereds och mojliggors. Nar
forandringen har genomforts ar det nya tillstandet bréackligt och organi-
sationen riskerar att aterga till utgangslaget. Det tredje steget innebér
darfor att forandringen ska bli hallbar; den nya nivan befasts och ett
nytt jAmviktslage etableras.

Dessa kopplingar till Weber och Lewin kan delvis forklara att hall-
barhet forstatts som ett statiskt begrepp och associerats med motstand,
stabilitet och trogrorlighet. Webers (1983) rutiniseringsbegrepp lankar
hallbarhet till vanemassiga traditioner och byrakratier, vilka forknippas
med svarforanderlighet. Byrakrati dar narmast ett skallsord i manga
sammanhang. Och Lewins (1947) trestegsmodell har kritiserats for att
gora stabilitet till ett normaltillstand nar forandring i sjalva verket pa-
gar standigt i olika riktningar (Hatch, 2002; Kanter m.fl., 1992). Enligt
Burnes (2004) har Lewins modell missforstatts och tolkats som mer
statisk &n den ar, men dessa tolkningar har likval fatt stor spridning och
praglat mycket forskning om organisatoriska forandringsprocesser
(Weick & Quinn, 1999).
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Numera bedrivs forskning om hallbart utvecklingsarbete inom flera
olika forskningsfalt. Har sammanfattas de for avhandlingen mest rele-
vanta kunskapsomradena: organisationsforskning, jamstalldhetsforsk-
ning, projektforskning, innovationsforskning och implementerings-
forskning. Sarskilt utrymme agnas &t implementeringsforskningen som
varit inflytelserik inom vard och omsorg.

| organisationsforskningen ar hallbarhetsfragan bland annat narva-
rande i teorier om organisatoriskt larande (Argyris & Schoén, 1978; Fiol
& Lyles, 1985; Senge m.fl., 1999). Ett individuellt larande riskerar att
bli kortsiktigt om det inte ocksa bidrar till ett organisatoriskt larande,
dar nya kunskaper kan forankras i organisationens strukturer, kulturer,
rutiner och processer (Ellstrém, 2009). Aven nyinstitutionell organisat-
ionsteori beror hallbarhetsfragan genom att beskriva och analysera
organisationer som lost kopplade system (Meyer & Rowan, 1977).
Begreppet 16skoppling synliggdr hur organisatoriskt utvecklingsarbete
riskerar att bli ytliga forandringar av formella strukturer. Ett projekt
kan se framgangsrikt och hallbart ut pa ytan, men vara l6st kopplat,
eller helt frikopplat, fran det faktiska arbetet i organisationen
(Brunsson, 1986; Orton & Weicks, 1990).

I jamstalldhetsforskningen finns ett intresse for hallbarhetsfragor
(Eriksson-Zetterquist & Renemark, 2016; Sundin & Godransson, 2006).
Det beror bland annat pa denna forsknings kritiska perspektiv och mal
att forandra samhallet mot 6kad jamstélldhet mellan kvinnor och mén.
Jamstalldhetsprojekt behdver da bidra till hallbara forandringar och
paverka sambhéllets institutioner och maktrelationer. Jamstalldhets-
forskning har visat att konsroller ar svarforanderliga maktstrukturer
och att manga jamstalldhetssatsningar darfor misslyckas (Markovits &
Bickford, 2014; Sundin, 2002). Forandringar som utmanar befintliga
konsroller blir ofta kortsiktiga och organisationen aterstalls till utgang-
slaget (Abrahamsson, 2002; Kahn, 1999). | avhandlingen &r denna
forskning viktig for att uppmérksamma hur institutionella strukturer
kan paverka ett hallbart utvecklingsarbete.

Projektforskningen har huvudsakligen fokuserat pa projektledning,
planering, styrning, kvantitativa matningar och utvardering av kortsik-
tiga resultat (Lundin, 2008; Packendorff, 2003; Svensson & von Otter,
2001). Inom projektforskningen har det dock vuxit fram ett intresse for
vad som hander med resultatet efter projektavslut (Brulin & Svensson,
2011; Christensen & Kreiner, 1997; Jensen m.fl., 2013; Milne m.fl.,
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2007). Likasa i utvarderingsforskning, som varit fokuserad pa proces-
ser och métningar av resultat och effekter i samband med projektav-
slut, finns ett storre intresse for hallbart utvecklingsarbete, larande och
langsiktiga effekter (Gaffey & Riché, 2015; Vedung, 2013).

Slutligen kan implementeringsforskningen ses som ett intresse for
hallbarhetsfragan. Den senaste vagen av implementeringsforskning har
utvecklats i kdlvattnet av evidensrorelsen® och insikten att vetenskaplig
kunskap inte nyttjas fullt ut i praktiken (Fixsen m.fl., 2005; Sundell &
Roselius, 2008). Detta forskningsfélt, kallat implementeringsvetenskap
(implementation science), har dock tva aldre kusiner i innovations-
forskning och forskning om policyimplementering (Nilsen & Roback,
2010). Innovationsforskningen handlar om hur nya idéer, produkter
och tjanster sprids mellan ménniskor och organisationer, samt i viss
man hur dessa innovationer Gverlever efter en initial implementering
(Greenhalgh m.fl., 2004; Rogers, 2003). Forskning om policyimple-
mentering handlar om hur politiska beslut omsétts i praktiken genom
den demokratiska styrkedjan (Matland, 1995; Pressman & Wildavsky,
1973).

Den grundldggande tankemodellen i implementeringsvetenskapen
ar att ett implementeringsobjekt flyttas fran ett sammanhang till ett
annat, exempelvis fran en kontrollerad effektstudie till klinisk sjuk-
vard. Perspektivet har kritiserats for att vara alltfor rationalistiskt, lin-
jart och uppifranstyrt, da det tar otillracklig hansyn till processernas
komplexitet, maktforhallanden, kontext och forandring (Garpenby,
2010; Learmonth & Harding, 2006). Det linjara perspektivet hanger
samman med den néra kopplingen till evidensrorelsen, eftersom idén
om evidens forutsétter att en evidenshaserad metod halls oférandrad
genom processen och implementeras i den form den har studerats
(Mowbray m.fl., 2003). Detta perspektiv kan lampa sig vél i lakeme-
delsstudier och annan medicinsk forskning, men ar mer problematiskt
nar det géller kunskap om hur organisationer bast kan organiseras, sty-
ras, ledas och férandras (Learmonth & Harding, 2006).

Innovationsforskning och policyimplementeringsforskning har i
hogre grad uppmarksammat kontextens betydelse och visat att imple-
mentering ofta &r komplexa processer dar bade implementeringsobjek-

8 | evidensrorelsen inkluderas flera begrepp som evidensbaserad medicin, evidensba-
serade metoder och evidenshaserad praktik (Avby, 2015; SOU 2008:18).
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tet och mottagarorganisationen férandras (Nilsen, 2010). Inom policy-
implementeringsforskningen har Matland (1995) utformat en modell
som syntetiserar linjara uppifranperspektiv (top-down) och mer makt-
kritiska underifranperspektiv (bottom-up), genom att strukturera im-
plementeringsprocesser langs tva dimensioner: graden av konflikt runt
en policy och graden av tvetydighet i hur den ar utformad. Det ger fyra
implementeringsformer i enlighet med figur 1.

Konflikt
Lag Hog
Administrativ Politisk
= o implementering implementering
= o®
5 4
5‘) Dominerande faktor: Dominerande faktor:
g resurser makt pad makroplanet
S
g
5 Experimentell Symbolisk
§ implementering implementering
2 D
[<5 o]
|2 T Dominerande faktor: Dominerande faktor:
lokala aktorer och kontextuella | lokala (professionella) koalitioner
faktorer

Figur 1. Richard Matlands Ambiguity-Conflict Model of Implementation.®

En policy med lag grad av konflikt och lag grad av tvetydighet kan
implementeras med vad Matland (1995) kallar administrativ imple-
mentering. Processen blir till stor del en teknisk fraga som lampar sig
for uppifranstyrda beslutsmodeller. Om implementeringen lyckas eller
inte paverkas framst av om det satsas tillrackliga resurser. En policy
med hog tvetydighet och 1ag grad av konflikt kraver experimentell im-
plementering. Tvetydigheten i sig motverkar konflikter, eftersom den
m0ojliggor egna tolkningar och anpassning. Enligt Matland (1995) ar
det centrala begreppet larande. Processen forklaras bast med bottom-up
modeller och paverkas starkt av kontextuella faktorer och vilka aktorer
som ar involverade lokalt. Aktorer pa alla organisatoriska nivaer, fran
centrala beslutsfattare pa nationell niva till lokala tjansteman och pro-

% Tabell frén Matland (1995).
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jektledare, kan paverka processen. Det medfor stor variation mellan
olika lokala arenor. En policy med lag grad av tvetydighet och hdg
grad av konflikt kraver politisk implementering. Utfallet paverkas
framst av makt uppifran, men aktorer pa alla organisatoriska nivaer
kan paverka processen. Insikter fran bottom-up modeller synliggor
betydelsen av lokala akt6rers engagemang, men enligt Matland (1995)
underskattar dessa modeller den betydande makt uppifrdn som kan
mobiliseras for att trycka igenom en klart formulerad policy. Slutligen,
en policy dar bade tvetydigheten och konfliktnivan ar hog kraver sym-
bolisk implementering. Processen liknar politiskt implementering da
bada ar konfliktfyllda, men symbolisk implementering paverkas
mindre av makt uppifran och mer av lokala aktérer och koalitioner, dar
inte minst professionella yrkesgrupper kan paverka processen och an-
passa innehallet till sina normer, véarderingar och intressen.

Matlands (1995) modell tydliggor att implementeringsprocesser
kan se olika ut och darmed paverkas av olika uppséttningar faktorer.
Jensen m.fl. (2015, 2017) kombinerar Matlands modell med projektte-
ori om projekt som temporédra organisationer. De menar att projekt-
formen &r ett vanligt sétt att organisera implementering, men projekt
behdver organiseras och relateras till den permanenta organisationen
pa olika sétt beroende pa graden av tvetydighet och konflikt.

Faktorer som stédjer eller motverkar hallbart
utvecklingsarbete

| detta avsnitt presenteras faktorer som i tidigare forskning visat sig
stodja eller motverka ett hallbart utvecklingsarbete i organisationer.
Fokus riktas mot studier av offentligt finansierade utvecklingssatsning-
ar inom valfardsomradet, primart halso- och sjukvard, social omsorg
och folkhéalsoarbete. Kapitlet tar utgangspunkt i tio systematiska litte-
raturgenomgangar®® som identifierats genom sokningar i olika databa-
ser'*. Genom dessa litteraturgenomgangar har ytterligare relevant litte-
ratur inkluderats.

19 Buchanan m.fl., 2005; Fleiszer m.fl., 2015; Greenhalgh m.fl., 2004; Gruen m.fl.,
2008; Johnson m.fl., 2004; Racine, 2006; Savaya m.fl., 2008; Scheirer, 2005;
Shediac-Rizkallah & Bone, 1998; Stirman m.fl., 2012.

1 Sokningar har gjorts med soktjénsten UniSearch”, som innehéller flera stora data-
baser sdsom ”Academic Search Premier”, ”Business Source Premier”, ’CINAHL”,
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Genomgangen av tidigare forskning visar att faktorer for hallbart
utvecklingsarbete kan analyseras pa atminstone tre nivaer (jfr Shediac-
Rizkallah & Bone, 1998; Scheirer, 2005), namligen (1) projektnivan
(projektets form, innehdll och genomforande), (2) organisationsnivan
(faktorer kopplade till mottagarorganisationen dar projektresultat och
nya kunskaper ska tillvaratas) samt (3) omgivningen och den institut-
ionella kontexten.

Projektets form och inneh4ll

Tidigare forskning visar att den langsiktiga hallbarheten paverkas av
projektets form och innehall. Tva faktorer som kan tyckas sjélvklara &r
att komplexa forandringar med manga komponenter ar mer kravande
att integrera i en organisation dn enkla och lattoverskadliga forand-
ringar (Greenhalgh m.fl., 2004; Racine, 2006; Rogers, 2003) samt att
forandringar behdver mota reella behov och inte vara uttryck for ett
opportunistiskt sokande efter externa projektmedel (Johnson m.fl.,
2004; Gruen m.fl., 2008, Sandberg, 2014).

Darutéver framhalls att projekt behdver vara tillrackligt langa, da
det krdvs tid for nya rutiner att satta sig (Shediac-Rizkallah & Bone,
1998), att det finns nddvéndiga resurser for planerade aktiviteter och
att det finns en logisk koppling mellan aktiviteter och mal (Savaya &
Spiro, 2012), samt att det finns en utvardering som visar att projektet
ar framgangsrikt och ger positiva effekter (Johnson m.fl., 2004;
Racine, 2006).

Projektledning

En del studier lyfter &ven betydelsen av en kompetent och drivande
projektledare (Stevens & Peikes, 2006), men Overlag tycks projektle-
darens roll inte vara sardeles viktig for ett hallbart utvecklingsarbete.
Savaya och Spiro (2012) genomforde exempelvis en statistisk studie av
narmare tvahundra projekt och fann inget signifikant samband mellan
en kompetent och drivande projektledning och projektresultatets inte-
grering i organisationen. Tvartom indikerade studien att en drivande
och engagerad projektledning hade ett negativt samband med pro-

”ERIC”, ”PsycINFO”, "PubMed”, ”Scopus”, "Ulrichsweb” och "Web of Science”.
Soékorden har varierats mellan ”sustainability”, ’routinization” och institutionalizat-
ion” i kombination med sékord som “’project”, ’program” och “innovation”.
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jektens dverlevnad, det vill sdga projekt med en drivande och engage-
rad projektledare avslutades tidigare an andra projekt.

Aven Brulin och Svensson (2011) ifrdgasatter projektledningens
betydelse for langsiktigheten och menar att en for drivande projektle-
dare kan motverka ett hallbart utvecklingsarbete. Ofta &r projektled-
ningen den dominerande projektaktdren, vilket riskerar att ga ut over
styrningen och organisationsledningens engagemang (Svensson m.fl.,
2008). Projektens styrgrupper riskerar att reduceras till en formell, men
i praktiken betydelsel6s funktion, som i princip bara existerar pa papp-
ret (Forssell m.fl., 2011). Projektledningen kan vara viktig for pro-
jektets kortsiktiga resultat, men det ar i férsta hand andra faktorer som
paverkar om resultat och nya kunskaper tillvaratas och overlever efter
projektavslut. Projektledaren har begransat inflytande Over handelser
efter projektet och saknar i regel mandat att ta nddvandiga strategiska
beslut om resurser, fortsatt finansiering och integrering i ordinarie
budget.

Projektets kvalitet och utvérdering

I litteraturen &r det vanligt att relevans, varde och positiva effekter in-
kluderas i definitionen av hallbart utvecklingsarbete (Fleiszer m.fl.,
2015), men vardeskapande, effektivitet och nytta lyfts dven fram som
faktorer som stodjer langsiktig overlevnad. Effektiva projekt som bi-
drar till konkreta fordelar och positiva effekter blir ocksa mer hallbara
enligt flera studier (Gruen m.fl., 2008). I litteraturen finns dock en
skillnad i huruvida projektets varde och positiva effekter behover pavi-
sas i en utvardering. Vissa forfattare betonar vikten av strukturerade
utvarderingar (Johnson m.fl., 2004; Green & Plsek, 2002), medan
andra istallet lyfter berordas subjektiva upplevelser av att fordelarna
overvager nackdelarna (Goodman & Steckler, 1989; Scheirer, 2005).
Bilden av ett projekt som framgangsrikt kan starkas av en utvarde-
ring, men flera studier indikerar att en positiv utvardering vare sig ar
nodvandigt eller tillrackligt for hallbarheten. Beslut fattas ofta pa andra
grunder eller innan utvarderingen ens &ar klar (Amara m.fl., 2004;
Ellstrom, 2009). Exempelvis visar Bossert (1990) att det var den eta-
blerade bilden av ett projekt som framgangsrikt, inte dokumentation
och fakta, som var viktig for éverlevnaden. Stevens och Peikes (2006)
studie indikerar att anekdotisk evidens och framgangsrik marknads-
foring av projektet var minst lika viktigt som en tillforlitlig utvarde-
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ring. Och i Savaya och Spiros (2012) studie finns inget stdd for att vare
sig projektets effektivitet, innovativitet eller utvardering starkte pro-
jektresultatets tillvaratagande i organisationen.

De divergerande slutsatserna om betydelsen av utvardering kan till
stor del forklaras av att hallbart utvecklingsarbete definieras och oper-
ationaliseras pa olika sétt i olika studier. Bossert (1990), Stevens och
Peikes (2006) och Savaya och Spiro (2012) definierar hallbarhet i ter-
mer av rutinisering, fortsatt finansiering eller fortsatt projektaktivitet.
Det spelar da ingen roll varfor ett projekt framstar som framgangsrikt,
det avgorande ar att det framstar som framgangsrikt. Johnson m.fl.
(2004) och Gruen m.fl. (2008) betonar i hdgre grad att enbart effektiva
och vérdeskapande projekt ska tillvaratas. Det ar inte hallbart att fort-
satta misslyckade projekt eller tillvarata felaktig och daligt underbyggd
kunskap. | detta perspektiv blir utvardering ett verktyg for att urskilja
de projekt som &r varda att tillvarata.

Saledes, om hallbart utvecklingsarbete ses som ett normativt be-
grepp, dar projektens formaga att skapa varde betonas, blir utvardering
viktigt for hallbarheten, men om hallbarhet ses som ett rent deskriptivt
begrepp, dar den langsiktiga dverlevnaden star i fokus, blir utvardering
bara viktigt i den man det kan 6vertyga berdrda aktorer, beslutsfattare
och finansidrer.

Modifiering, anpassning och ldarande

Projektresultat och nya kunskaper tillvaratas och éverlever i hogre grad
om det & mojligt att modifiera projektet for att anpassa det till lokala
forutsattningar och behov (Goodman & Steckler, 1989; Gruen m.fl.,
2008; O'Loughlin m.fl., 1998; Scheirer, 2005). Det finns flera aspekter
av detta. Innovationer och metoder behdver ofta modifieras for att
passa in i nya organisationer (Gray, 1997; Greenhalgh m.fl., 2004;
Rogers, 2003; Meyer m.fl., 1997). Processen att modifiera och gora
projektet till ndgot eget kan skapa motivation och en kansla av &gar-
skap (O'Loughlin m.fl., 1998). Projekt som omfattar flera organisat-
ioner eller enheter kan mojliggéra jamforelser och larande genom att
tillata lokal variation (Matland, 1995). Och projekt som é&r flexibla och
oppna for ett successivt larande kan bli mer relevanta, da de ar battre
rustade att mota forandrade villkor och ta in ny kunskap (Brulin &
Svensson, 2011; Ellstrom, 2009; Kreiner, 1995).
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Mojligheten att modifiera ett projekt &r relaterad till hur projektet
passar ihop med organisationens mal, strukturer och processer (organi-
zational fit) (O'Loughlin m.fl., 1998; Scheirer, 2005). Om projektet
utmanar radande ordning forsvaras en forandring (Racine, 2006) och
om forandringen lyckas kortsiktigt okar likval risken att ordningen
aterstélls pa langre sikt (Abrahamsson, 2002). En vésentlig aspekt av
detta ar de konkreta arbetsmoment som ingar i projektet och som be-
rorda yrkesgrupper forvantas utféra. Dessa arbetsmoment bedéms av
professionella och andra praktiker och om de inte Gverensstammer med
yrkesgruppens normer och varderingar sa minskar projektets legitimi-
tet i deras 6gon. Darmed minskar sannolikheten att arbetsmomenten
kommer att tillvaratas och utforas i praktiken (Greenwood m.fl., 2002;
Racine, 2006).

Detta kan forstas med utgangspunkt i forskning om organisatoriskt
larande, som analyserar organisationsforandring pa olika djup (Argyris
& Schon, 1978; March, 1991). Ellstrom (2001) beskriver ett anpass-
ningsinriktat och ett utvecklingsinriktat larande. Anpassningsinriktat
larande sker inom det befintliga systemet och reproducerar organisat-
ionens etablerade strukturer och processer. Ett utvecklingsinriktat l&-
rande daremot utmanar och transformerar organisationens strukturer
och processer genom att ifragasatta praxis. Ellstrom (2009), liksom
March (1991), understryker att anpassningsinriktat och utvecklingsin-
riktat larande ar tva komplementéra larformer. Ett anpassningsinriktat
larande behdvs for att rutinisera nya kunskaper, forfina processer och
utveckla en effektiv verksamhet. Och ett utvecklingsinriktat larande
behdvs for att bryta med invanda rutiner och utveckla nya idéer.

| litteraturen beskrivs hallbart utvecklingsarbete i viss man som en
balansgang mellan innovation och igenkanning, mellan utvecklings-
inriktat och anpassningsinriktat larande (Johansson m.fl., 2007; Nilsen
m.fl., 2017; Racine, 2006). Ett projekt kan motarbetas just for att det
syftar till innovativa férdndringar som utmanar invanda rutiner och
etablerade maktrelationer. Samtidigt kan dessa fordndringar anses ndd-
vandiga for en hallbar utveckling i normativ mening (jfr Abrahamsson,
2002). Men i litteraturen kan aven en kontrovers skonjas i synen pa an-
passningsinriktat och utvecklingsinriktat larande. Bland annat
Schofield (2004) menar att det huvudsakligen &r ett anpassningsinriktat
larande som stddjer tillvaratagande av projektresultat i organisationer.
Hennes studie visar att det i forsta hand krévs praktisk och teknisk
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kunskap kopplad till den specifika férandringen. Det bekréftas av en
rad studier som lyfter fram betydelsen av handfast utbildning och
traning (Gruen m.fl., 2008; Yeung m.fl., 2016; Shediac-Rizkallah &
Bone, 1998). Mot detta kan exempelvis Brulin och Svensson (2011)
stallas da de istallet lyfter fram ett utvecklingsinriktat larande, inklu-
sive ndra samarbete med kritiska forskare, som en viktig faktor for ett
hallbart utvecklingsarbete.

Denna konflikt kan till stor del forklaras av att olika forfattare de-
finierar hallbarhet pa olika satt. | alla definitioner finns ett element av
langsiktighet, men det varierar i vilken grad begreppet lankas till inno-
vativa och radikala forandringar eller till kontinuerliga férandringar
(Weick & Quinn, 1999). Om definitionen fokuserar pa innovation och
transformering av maktrelationer blir det viktigare med ett utveckl-
ingsinriktat larande. Om definitionen istallet inriktas mot kontinuerliga
forandringar, eller sa kallade standiga forbattringar, blir det viktigare
med ett anpassningsinriktat larande.

En relaterad diskussion i litteraturen géaller avvagningen mellan
modifiering och integritet (fidelity) (Bauman m.fl., 1991; Bopp m.fl.,
2013). Integritet i detta sammanhang innebdr en hég grad av foljsam-
het till den idé, metod eller innovation som projektet syftar till att im-
plementera. Projekt som modifieras och anpassas riskerar att forenklas
och urvattnas sa att de far samre effekt. Flera studier indikerar att
projekt som grundas i vetenskaplig kunskap ofta blir samre om de
modifieras och anpassas till lokala forutsattningar (Johnson m.fl.,
2004; McHugo m.fl., 1999; Yeung m.fl., 2016). Samtidigt papekas att
malet om implementering med hdg integritet ar orealistiskt (Bopp
m.fl., 2013). Det underskattar betydelsen av organisatoriska makt- och
intressekonflikter (Cohen m.fl., 1972; Pfeffer, 1992; March, 1981). Ex-
empelvis &ar det svart att kontrollera implementeringsprocesser
uppifran. Det sker oundvikligen en anpassning till lokala forut-
sattningar, da aktorer pa alla nivaer i ndgon man kan paverka
processen (Bauman m.fl.,, 1991; Matland, 1995). Det anses dven
orealistiskt for att de effektstudier som ligger till grund for evidens-
baserade metoder underskattar den lokala kontextens betydelse, genom
att fokusera mer pa intern an extern validitet. Testverksamheterna har
ofta resurser under experimenttiden som inte ar tillgédngliga i praktiken
(Bopp m.fl., 2013; Glasgow m.fl., 2003; Learmonth & Harding, 2006).
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Sammantaget ar det fler studier som visar pa betydelsen av modifi-
ering an integritet, men aven integritet presenteras som en faktor som
stodjer hallbart utvecklingsarbete (Stirman m.fl., 2012). En mojlig
mellanvag mellan krav pa modifiering och integritet ar att betona en
omsesidig anpassning dar bade projektet och mottagarorganisationen
forandras och anpassas till varandra (Goodman & Steckler, 1989;
McLaughlin, 1976). Flera forfattare foresprakar att integritet ska galla
de underliggande kausala mekanismerna, men att de specifika proces-
serna och arbetsmomenten kan modifieras och anpassas sa lange de
kausala mekanismerna halls intakta (Bauman m.fl., 1991; Bopp m.fl.,
2013; Bredgaard & Hansen, 2011).

Integrering i befintliga strukturer och processer

I inledningskapitlet beskrevs hur projektformen innebér att en utveckl-
ingsuppgift separeras fran den permanenta organisationen for att skapa
utrymme for nytdnkande och innovation (Cicmil m.fl., 2009; Sense,
2011). Men om resultat och kunskap ska tillvaratas kravs att projektet
pa nagot satt integreras och samordnas med mottagarorganisationens
befintliga strukturer och processer (Blomberg, 2003; Johansson m.fl.,
2007). Det relaterar till idén om rutinisering, som i inledningen besk-
revs som ett element i definitionen av hallbart utvecklingsarbete
(Fleiszer m.fl., 2015). For att det inte ska bli ett cirkelresonemang dar
integrering blir bade beroende och oberoende variabel behdver be-
greppen fortydligas.

Det finns en begreppslig skillnad mellan (a) integrering av projekt-
resultat och nya kunskaper och (b) integrering av projekt. Det forra (a)
handlar om rutinisering, det vill séga att resultat och nya kunskaper
integreras i organisationen. | avhandlingen betraktas det som en ut-
fallsvariabel. Det senare (b) handlar om hur projektet organiseras i
forhallande till mottagarorganisationen. Integrering i denna mening
star i relation till graden av separering (Johansson m.fl., 2007). | av-
handlingen betraktas det som en oberoende variabel.

| forskningen framhalls att projekt som &r val integrerade i motta-
garorganisationernas ordinarie verksamhet blir mer hallbara (Gruen
m.fl., 2008; Milne m.fl., 2007; Stirman m.fl., 2012). Hallbarheten stods
exempelvis om formella styrdokument utvarderas och justeras, fornyas
eller byts ut for att stddja projektet (Johnson m.fl., 2004). Studier visar
ocksa att projekt blir mer hallbara om de samordnas med befintliga
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utvecklingssatsningar och organisationens oOvriga utvecklingsarbete.
Exempelvis visar Savaya m.fl. (2008) att projekt med tdta kopplingar
till andra pagaende projekt var mer hallbara &n fristaende projekt. Det
innebar bland annat att projekten samordnades, organiserade gemen-
samma aktiviteter och delade personal och andra resurser.

Emellertid, fristiende och separerade projekt kan vara kortsiktigt
framgangsrika och uppna hog operationell effektivitet, men risken 6kar
att det sker pa bekostnad av langsiktig héllbarhet (Bossert, 1990).
Sambandet kan utvecklas med Christensen och Kreiners (1997) analys
av relationen mellan operationell effektivitet och relevans. De menar
att projekt ofta varderas utifran krav pa operationell effektivitet, vilket
astadkoms genom tydlig avgransning, operationaliserade mal, nog-
grann planering och i 6vrigt langtgaende separering. Projektet avskar-
mas och skyddas fran storningar utifran, men samtidigt reduceras for-
magan att upptacka organisatoriska forandringar och anpassa projektet
till dessa, varfor projektresultatet riskerar att fa lag relevans for organi-
sationen. Nar projektet avslutas och resultatet levereras kan omstén-
digheter ha forandrats pa sadant satt att de ursprungliga projektplaner-
na inte langre ar relevanta (Kreiner, 1995).

Ledningens stéd och engagemang

Tidigare forskning visar aterkommande att ledningens stéd &r en av de
mest avgorande faktorerna for ett hallbart utvecklingsarbete (Fleiszer
m.fl., 2015; Gray, 1997; Johnson m.fl., 2004). Om ledare och chefer ar
engagerade och positiva till ett projekt dkar sannolikheten att de an-
vander sitt inflytande och sin makt for att stodja projektet (Racine,
2006; Repenning, 2002). Till skillnad fran projektledare har den orga-
nisatoriska ledningen formell makt och mandat att fatta strategiskt vik-
tiga beslut (Goodman & Steckler, 1989) och den finns kvar i organisat-
ionen efter projektets avslut (Brulin & Svensson, 2011).

Savaya och Spiros (2012) studie visar att ledningens stod ar en vik-
tig prediktor for hallbart utvecklingsarbete. | deras studie innebar det
att ledningen backade upp och arbetade for projektet, hade en kénsla
av dgarskap och vagade ta risker for projektet. Brulin och Svensson
(2011) lyfter fram betydelsen av ledningens aktiva &garskap och att
detta &garskap samspelar med styrning, ledning och bred delaktighet
fran personal och brukare. Ett aktivt dgarskap i denna mening definie-
ras som att det finns starka aktorer, som majliggor projektets framat-
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drift under projekttiden, ar intresserade av projektresultatet och skapar
forutsattningar for att det kan tillvaratas och vidareutvecklas i organi-
sationen efter projektavslut.

En rad studier pavisar dven betydelsen av s kallade “program
champions” (Goodman & Steckler, 1989; Gruen m.fl., 2008;
O'Loughlin m.fl., 1998; Savaya m.fl., 2008). En champion &r en for-
kampe, en inflytelserik aktor i organisationen som strider for projektet
och resultatets dverlevnad. Kannetecknande for en effektiv champion
ar en hog eller mellanh6ég chefsposition, kénsla for nédvandiga kom-
promisser och god forhandlingsformaga (Goodman & Steckler, 1989;
Shediac-Rizkallah & Bone, 1998). Kort sagt ar det en person i ledande
stallning som kan marknadsféra projektet och mobilisera stod for dess
fortsatta tillvaratagande. Savaya m.fl. (2008) visar att de projekt som
bedomdes vara mest hallbara drevs i organisationer dar den hogsta
chefen agerade program champion. Ledningen i dessa organisationer
prioriterade projektet och lade stor kraft pa att soka fortsatt finan-
siering och pa annat sétt allokera nya resurser till projektet.

Samtidigt visar forskning att hallbarheten forsvaras nar projekt ar
beroende av enskilda individers engagemang (Stjernberg, 1993).
Stevens och Peikes (2006) menar att ett karismatiskt ledarskap kan
stodja langsiktig 6verlevnad och vara nodvandigt for att fa saker att
handa, men samtidigt visar deras studie att projekten hade svart att
Overleva nér den karismatiska ledaren inte langre fanns kvar. Enligt
Racine (2006) finns en tendens att Overskatta betydelsen av enskilda
chefer och ledare. En starkt engagerad champion kan motverka bred
delaktighet, eftersom det finns en risk att andra berérda inte upplever
att det &r deras projekt. Racine (2006) betonar vikten av formella orga-
nisatoriska strukturer, det vill sdga att tydliggora roller, mandat och
ansvarsfordelning, snarare &n att forlita sig pa enskilda individer,
champions eller eldsjélar.

Begreppet aktivt &garskap ligger betydelsemassigt néra begreppet
program champion, da det i bada fallen handlar om starka aktorer i
ledningen som aktivt stddjer och skapar forutsattningar fér en utveckl-
ingsprocess. Emellertid konnoterar aktivt dgarskap inte lika tydligt ett
individfokus. Ett aktivt dgarskap kan bédras och genomféras av flera
personer i ledningen (Elg m.fl., 2015) och enligt Brulin och Svensson
(2011) behdver aktivt dgarskap analyseras utifran ett systemperspektiv,
dar &agarskapet relateras till ovriga delar i projektorganisationen och
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den organisatoriska och institutionella kontexten. De menar att det
kravs en balans mellan strategiskt ansvariga agare, styrgrupp och en
operativt ansvarig projektledning. Styrningen uppifran behéver aven
balanseras av ett inflytande underifran med bred delaktighet fran be-
rorda i hela utvecklingsprocessen (Brulin & Svensson, 2011).

Bred delaktighet

Gemensamt for manga definitioner av delaktighet &r att det handlar om
inkludering och inflytande i det egna arbetet. Det innefattar makt, kun-
skap och resurser att paverka arbetets planering, processer och resultat
(Svensson m.fl., 2008; Wilson, 1991). I litteraturen om organisatoriska
forandringsprocesser, implementering och hallbart utvecklingsarbete
finns ofta en uppdelning mellan uppifranstyrda modeller med fokus pa
planering och kontroll och underifrandrivna modeller med fokus pa
delaktighet och l&rande (Beer & Nohria, 2000; Elg m.fl., 2015). Led-
ningen har formell makt, men &ven andra aktorer, yrkesgrupper och
professioner kan mobilisera makt och resurser (Matland, 1995).

En kritik som riktas mot uppifranstyrda modeller ar att utgangs-
punkten ar ett felaktigt antagande om att organisationer formas, plane-
ras och ensidig kan styras utifran en rationell beslutslogik (Cohen
m.fl., 1972; DiMaggio & Powell, 1983). Enligt denna kritik kan ett
utvecklingsarbete inte forstas som en linjar och uppifranstyrd imple-
menteringsprocess. Istallet kan aktorer pa alla organisatoriska nivaer
paverka, omtolka, forskjuta och motarbeta processen — och detta vare
sig dverordnade vill eller inte (Lipsky, 2010; Matland, 1995; May &
Winter, 2007). Exempelvis menar Ringwalt m.fl. (2003) att ett visst
matt av lokal anpassning ar oundvikligt och att det darfor ar menings-
[6st att halla fast vid idén om att innovationer kan implementeras utan
att forandras. En innovation eller metod kan inte oférandrad flyttas
fran en kontext till en annan (Czarniawska & Joerges, 1996).

Inflytande fran aktorer langre ner i organisationshierarkin ar inte
bara oundvikligt. Flera forskare menar att det dessutom ar dnskvart ur
ett hallbarhetsperspektiv (Bopp m.fl., 2013; Daniellou, 2015; Gray,
1997; O'Brien, 2002). Inte minst i skandinavisk forskning har bred
delaktighet lyfts fram som avgorande for ett hallbart utvecklingsarbete
(Brulin & Svensson, 2011; Christensen & Kreiner, 1997; Stjernberg,
1993). Ett perspektiv som &r starkt inom sociologin, exempelvis i jam-
stélldhetsforskning och aktionsforskningen, ar att delaktighet ses som
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ett intrinsikalt varde och ett mal i sig. Det handlar om jamlikhet, jam-
stalldhet, rattvisa och demokratiska principer om inflytande och med-
besttmmande (Nielsen & Svensson, 2006; Svensson & von Otter,
2001). Delaktighet kan exempelvis bli ett begrepp for att synliggora ett
projekts emancipativa kraft genom att inkludera och stirka underord-
nade grupper. Férandring kan vaxa fram underifran.

Men i forskningen presenteras delaktighet dven som ett instrumen-
tellt varde, en faktor som stodjer ett hallbart utvecklingsarbete. Bety-
delsen av delaktighet forklaras da huvudsakligen med hanvisning till
tva olika mekanismer. For det forsta, om berorda aktorer ar delaktiga
och har méjlighet att paverka sa 6kar sannolikheten att de blir engage-
rade i projektet och projektresultatet. Delaktighet kan skapa moti-
vation, legitimitet och en kéansla av &garskap och ansvar (O'Brien,
2002; O'Loughlin m.fl., 1998; Ringwalt m.fl., 2003; Svensson m.fl.,
2008). For det andra visar forskning att bred delaktighet kan starka
projektets kvalitet och ¢ka vérdet av de resultat och kunskaper som
produceras. Delaktighet kan ses som en forutsattning for aterkoppling
och larande, dar de idéer och kunskaper som genereras under projektet
kan tillvaratas och utveckla projektet under tiden det pagar
(Christensen & Kreiner, 1997; Halvarsson & Kock, 2015; Svensson &
Sjoberg, 2009). Om en mangfald av individer och grupper ar delaktiga
Okar projektets exponering for olika erfarenheter, kunskaper och per-
spektiv, vilket mojliggor battre 16sningar och djupare forstaelse av det
problem projektet soker hantera. Bland annat Palshaugen (1998) beto-
nar att det inte bara ar ledningen eller specialiserade experter som &r
béarare av viktig kunskap. | en organisation finns kunskap hos medlem-
mar pa alla nivaer. Exempelvis kan forsta linjens chefer och personal
langt ner i organisationshierarkin ha unika kunskaper om det praktiska
arbetet, patienterna och brukarna (Larsson, 2008).

Emellertid, i litteraturen finns aven studier som ifragasatter vardet
av bred delaktighet. |1 Savaya och Spiros (2012) studie fanns exempel-
vis inget samband mellan delaktighet fran bertrda personalgrupper och
projektresultatets rutinisering i organisationen. Kénslan av delaktighet
och engagemang kan bli for stor och dérmed goéra projektmed-
lemmarna okritiska och ovilliga att ifragasatta och granska projektet
(Langfred, 2004; Racine, 2006). | striden mellan anpassning och
integritet havdar integritetsforesprakare ofta att inflytande fran lokala
aktorer riskerar att urvattna och forsémra ett projekt (Bopp m.fl., 2013;
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Bauman m.fl., 1991). Dartill papekas att bred delaktighet kan inverka
menligt pd nytankande och innovation. Utvecklingsprocesser som
involverar breda personalgrupper riskerar att fastna i kortsiktiga drift-
problem och reproducera befintliga normer, vérderingar och rutiner
(O'Reilly & Tushman, 2004).

Organisationens utvecklingsférméga

Tidigare forskning visar att organisationens mognad och utvecklings-
formaga har betydelse for hallbart utvecklingsarbete. Det ar faktorer
som inte i nagon storre utstrackning later sig paverkas i planeringen av
enskilda utvecklingsprojekt, utan istéllet utgér mer langsiktiga organi-
satoriska forutsattningar. Ett antal faktorer aterkommer i litteraturen,
exempelvis att organisationskulturen stodjer 6ppen diskussion, reflekt-
ion och tolerans for avvikande idéer och asikter (Ellstrom, 2003), att
det finns ett starkt ledarskap och att personalstyrkans utbildningsniva
ar relativt hog (Shediac-Rizkallah & Bone, 1998; Stirman m.fl., 2012),
samt organisationens formaga att fanga upp och nyttiggéra nya kun-
skaper (absorptive capacity), vilket ar beroende av organisationens
redan befintliga kunskaper inom det aktuella omradet (Cohen &
Levinthal, 1990; Fleiszer m.fl., 2015; Racine, 2006).

Cohen och Levinthal (1990) betonar att organisatoriskt larande
forutsatter att nya kunskaper for det forsta identifieras och fangas upp
och for det andra kan kommuniceras inom organisationen. Det féran-
leder en nddvéandig kompromiss mellan likhet och olikhet bland orga-
nisationens medlemmar. En differentierad organisation med hég grad
av specialisering och kunskaper spridda dver manga falt har goda for-
utsattningar att fanga upp nya kunskaper, men pa bekostnad av att
dessa inte kan kommuniceras till andra i organisationen, da effektiv
intern kommunikation forutsatter delade kunskaper och gemensamt
sprak. Det omvanda galler en homogen organisation, dar medlemmar-
na har likartade kunskaper. Den har grunden for effektiv intern kom-
munikation, men bristande formaga att ta till sig ny extern kunskap
som avviker fran det redan invanda.

Johnson m.fl. (2004) poéngterar dven att ett hallbart utvecklingsar-
bete starks om organisationen har kunskap om organisatoriskt férand-
ringsarbete. Det géller bland annat kunskap om utvérdering, datain-
samling och analys, implementering och ledarskap, men aven expert-
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kompetens for att framgangsrikt soka nya projektmedel (Savaya m.fl.,
2008; Stevens & Peikes, 2006).

Organisationens utvecklingsformaga ar en viktig forutsattning for
héllbart utvecklingsarbete, men kan &ven ses som ett utfall och en
langsiktig effekt av ett eller flera utvecklingsprojekt (Johnson m.fl.,
2004; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998). Det handlar om att 6ka for-
magan att organisera utvecklingsprocesser sa att organisationen for
varje projekt blir battre rustad att organisera nasta projekt (capacity
building). Det kan exempelvis gélla battre forutsattningar att integrera
projekt i befintliga strukturer och processer, att organisera for ett aktivt
agarskap i ledningen och bred delaktighet fran bertrda i hela organisat-
ionen.

Samverkan och nétverk

Hallbart utvecklingsarbete kan inte forklaras med enbart faktorer
kopplade till berérda projekt och mottagarorganisationer. | forskningen
presenteras samverkan och natverk mellan flera organisationer och in-
tressenter som en faktor for hallbart utvecklingsarbete (Brulin &
Svensson, 2011; Johnson m.fl., 2004; Shediac-Rizkallah & Bone,
1998). Genom samverkan kan ett projekt fa tillgang till viktiga resur-
ser, expertkompetens och formaga att mobilisera politiskt stod
(Scheirer, 2005). Natverk av flera organisationer med gemensamma in-
tressen blir i synnerhet viktiga om projektet utmanar radande institut-
ionella ordning, eftersom institutionell férandring ofta kraver makt och
resurser som en enskild organisation inte forfogar over (Bjorn m.fl.,
2002; Tang, 2011).

Om projekt inkluderar manga organisationer 6kar sannolikheten att
projektet ocksa innehaller stor variation. Varje enskild organisation
tenderar att vilja omforma och gora projektet till nagot eget och an-
passa det till sina lokala forutsattningar (Bopp m.fl., 2013). Denna va-
riation kan ses som en mojlighet till larande, dar olika lokala I6sningar,
processer och resultat kan sammanstallas, jamféras, analyseras och
bidra till nya kunskaper (Matland, 1995). Det forutsatter att nagon ak-
tor, exempelvis en sa kallad intermediar organisation, fangar upp resul-
tatet och anvénder det for fortsatt larande och utveckling. En interme-
diér organisation kan fungera som en lank, eller nod, i en region och ett
natverk av organisationer (Kock & Wallo, 2013; Smedlund, 2006).
Emellertid kan stor variation inom ett projekt dven ses som en forsva-
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rande omstandighet, eftersom projektet riskerar att bli splittrat och ur-
vattnat. Racine (2006) menar att en intermedidr organisation kan cent-
ralisera och kontrollera processen. | bésta fall kan intermediéren dari-
genom balansera motstridiga krav pa anpassning och integritet, genom
formativa utvérderingar och genom att samordna och félja upp férand-
ringar av projektet.

Krdvande finansidrer och fortsatt finansiering

Finansidrerna ar en kategori externa aktorer som sérskilt lyfts fram i
forskningen om hallbart utvecklingsarbete. Exempelvis visar Savaya
och Spiro (2012) att huvudfinansidrens involvering i ett projekt hade
ett tydligt samband med projektets dverlevnad i organisationen. Kon-
kret handlade det om att finansiaren satte fragor om hallbarhet och
langsiktig planering pa dagordningen och att finansiaren redan fran
borjan satte fokus pa betydelsen av fortsatt finansiering efter den initi-
ala finansieringsperiodens slut. Aven Sandberg (2014) menar att en
kravande finansiar kan spela en viktig roll genom att stalla tydliga krav
och vara involverad i en l6pande dialog om projektens inriktning och
forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete. Finansiaren kan
prioritera uppfoljning, utvardering och larande.

Flera studier visar ocksa att hallbarheten starks om ett projekt har
flera finansieringskallor, da det gor dem mindre sarbara och forbattrar
mojligheterna till fortsatt finansiering (Johnson m.fl., 2004; Savaya &
Spiro, 2012). Emellertid &r det vart att understryka att fortsatt finansie-
ring inte ar detsamma som hallbart utvecklingsarbete. For det forsta ar
det inte hallbart om alla projekt skulle fa fortsatt finansiering, eftersom
enbart effektiva och vardeskapande projekt ska tillvaratas och dverleva
langsiktigt. Gruen m.fl. (2008) menar att ett projekts formaga att pa-
visa effektivitet och varde bor paverka den fortsatta finansieringen,
men Forssell m.fl. (2013) visar att det ar tillgangen till fortsatt finansie-
ring, snarare &n projektresultatets kvalitet, som avgor om ett projekt
forlangs eller inte.

For det andra riskerar fokuseringen pa fortsatt finansiering att re-
ducera hallbarhetsbegreppet till enbart en tidsdimension. Flera studier
som lyfter betydelsen av fortsatt finansiering definierar hallbarhet i
termer av 16ptid och kontinuitet. Savaya och Spiro (2012) anvénder tre
definitioner i sin studie. En av dess grundas pa idén om rutinisering,
men de tva ovriga handlar enbart om tid. Och Stevens och Peikes
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(2006) definierar hallbarhet som att ett projekt Gverlever som en identi-
fierbar enhet. Aven denna definition riskerar att reducera hallbarhet till
en tidsdimension. Att ett projekt lever vidare som en identifierbar en-
het motsager idén om rutinisering, dar projektresultat och nya kun-
skaper blir integrerade delar av organisationen och just forlorar sin
identitet som separat enhet.

Med andra ord, fortsatt finansiering kan ses som en faktor som blir
mest betydelsefull om hallbart utvecklingsarbete reduceras till en tids-
dimension. Om ett projekt ska Overleva som projektverksamhet, blir
det helt avgorande att erhalla nya projektmedel. Det blir mindre viktigt
om projektresultatet rutiniseras i den permanenta organisationen och
integreras i den ordinarie budgeten.

Emellertid krdver &ven rutiniseringsprocessen resurser. Coburn
(2003) betonar att 6vergangen fran ett separerat och temporart projekt
till permanent organisation &r resurskravande. Det ar en process dar
fortsatt l&rande och stéd for att bevara, fordjupa och sprida resultat ar
centralt — och allt detta fordrar resurser. Det medfor att det ar mer san-
nolikt att mindre resurskravande projektresultat kan tillvaratas och
overleva langsiktigt. En omfattande statistisk studie av O'Loughlin
m.fl. (1998) visar att resursbrist var den vanligaste forklaringen till
bristande hallbarhet. Studien visar ett tydligt samband mellan pro-
jektens hallbarhet och hur resurskravande de var. De projekt som Over-
levde efter projektavslut kravde lite eller inga resurser fran de perma-
nenta organisationerna. Saledes, om projektresultat och nya kunskaper
ska integreras i en organisation blir det avgérande att denna organisat-
ion kan bara kostnaderna och har tillgang till nddvandiga resurser i
ovrigt.

Institutionella strukturer

Forskning visar dven att yttre faktorer i det omgivande samhallet pa-
verkar hur resultat och kunskaper lever vidare och bidrar till langsik-
tiga effekter. Bland annat menar Shediac-Rizkallah och Bone (1998)
att den specifika kontexten kan premiera vissa typer av projekt. De
exemplifierar detta med att forebyggande hélsoprojekt inom det ameri-
kanska sjukvardssystemet ofta nedprioriteras och har svarare att dver-
leva nér resurser istallet inriktas mot den kurativa varden.

Enligt Racine (2006) ar den langsiktiga overlevnaden mer bero-
ende av att projektet &r en del av en trend eller en védxande marknad &n
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av faktorer i det specifika projektet och organisationen. Och en statist-
isk studie av McGahan och Porter (2003) indikerar att den langsiktiga
overlevnaden av framgangsrika foretagsprogram var mer beroende av
faktorer i omgivningen an av faktorer pa organisationsniva. Samtidigt
visade studien att det var faktorer pa organisationsniva som forklarade
den initiala framgangen, att programmen initierades och blev effektiva.
Alltsa, projektet och mottagarorganisationen kan paverka om projekt
levererar framgangsrika projektresultat, men omgivningen tycks i
hogre grad paverka om resultatet dverlever langsiktigt.

Inom jamstalldhetsforskningen visar studier att det ar svart att
lyckas med forandringar som utmanar radande normer och forestall-
ningar om kon (Abrahamsson, 2002; Rao & Kelleher, 2003). Sundin
(2002) analyserar organisationsforandringar som pa olika satt utma-
nade genusordningen. Dessa forandringar beddmdes i inledningsskedet
vara ekonomiskt och organisatoriskt rationella, men de véackte ett
motstand bland man pa lagre positioner i organisationen. Detta mot-
stand backades darefter upp av méan i ledningen, dar det versattes till
ekonomiskt rationella argument som kunde trycka tillbaka forandring-
arna. Enligt Sundin var denna 6versattning avgoérande, da den ration-
ella beslutslogiken var den dominerande normen i sammanhanget.
Abrahamsson (2000, 2002) utvecklar begreppet aterstallande mekan-
ism (restoring mechanism) for att analysera hur en organisation faller
tillbaka i gamla konsroller och monster efter ett utvecklingsprojekt.
Bade formella beslut och omedvetna handlingar kan aterstalla ord-
ningen. Konsnormer och hierarkier som motverkar fordndringen kan
eventuellt skifta form under projektet, men om dessa strukturer inte
forandras i grunden kan de sedan fungera som en aterstallande
mekanism.

Projektresultat och nya kunskaper éverlever med storre sannolikhet
om de passar in i den befintliga politiska agendan och dverensstaimmer
med radande normer, vérderingar och forestallningar i det omgivande
samhéllet och inom berorda yrkesgrupper och professioner (Racine,
2006). Kvande och Bgrve (2012) visar hur ett norskt internationellt
foretag, som verkade pa den nordamerikanska marknaden, utsattes for
ett tryck fran normer och varderingar forankrade i en amerikansk fore-
tagskultur. Det institutionella trycket medférde bland annat att norska
regler kring fackforeningar, semestrar och arbetstider utmanades och
trangdes undan.
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Saledes, pd motsvarande satt som integrering av projektresultat och
nya kunskaper stods om projekt passar in i berdrda organisationer,
stods processen dven om de passar in i radande institutionella ordning
(Coburn, 2003; Pfeffer, 1992). Pluye m.fl. (2004) menar att den lang-
siktiga Overlevnaden starks om projektresultat institutionaliseras och
forankras i lagar, regler och de normer, vérderingar och forestéliningar
som praglar det omgivande samhallet. Aven Coburn (2003) menar att
overlevnaden starks om projektet paverkar kontexten utanfor organi-
sationen. Sarskilt i de fall da projektet utmanar den radande ordningen
gynnas Overlevnaden om projektets underliggande normer, varderingar
och principer sprids, inte bara horisontellt till fler enheter utan &ven
vertikalt sa att projektet férankras hos beslutsfattare och i lagar, fore-
skrifter, riktlinjer och andra styrdokument.

Kunskapsluckor och behov av fortsatt forskning

Kapitlet har framst fokuserat pa faktorer som ar majliga, om &n svara,
att paverka i ett utvecklingsprojekt. Men det finns inget enkelt recept
for ett hallbart utvecklingsarbete. Taleb (2008) visar att forandrings-
processer ofta ar oférutsagbara och Buchanan m.fl. (2005) papekar att
hallbarhet till stor del beror pa faktorer som inte kan kontrolleras. Det
kan exemplifieras med en studie av Abrahamsson (2014) som visar att
projekt som var misslyckade pa kort sikt fick ovantade effekter, om-
varderades och framstod som mer framgangsrika tio ar senare. Flera
forfattare menar att det néstan alltid finns en skillnad mellan det av-
sedda och det faktiska utfallet (McMillan & Carlisle, 2007; Stacey,
1993) och de mest betydelsefulla forandringarna fran ett projekt kan
mycket val vara oférutsedda bieffekter (Svensson & Brulin, 2013).
Med detta sagt visar forskningsOversikten att det finns en rad
kanda faktorer pa projektniva, organisationsniva och institutionell niva
som stodjer och motverkar ett hallbart utvecklingsarbete. Dessa fak-
torer hanger samman och paverkar varandra. Genomgangen av tidigare
forskning visar dock att det saknas kunskap om hur de olika faktorerna
och nivaerna vaxelverkar i en utvecklingsprocess. Det behdvs mer
kunskap om hur samspelet mellan projekt och mottagarorganisation
formas av den institutionella kontexten. Inte minst behdvs forskning
om dynamiken i organisationsledningens engagemang (Savaya och
Spiro, 2012) och samspelet mellan styrning och dgarskap uppifran och
bred delaktighet underifran (Brulin & Svensson, 2011). Sarskilt makt-

- 46 -



Kapitel 2 Tidigare forskning

relationen mellan organisationsledning och professionella yrkesutdvare
har fatt lite utrymme i tidigare forskning om hallbart utvecklingsarbete
(Preetorius m.fl., 2015).

Forskningsoversikten visar att tidigare forskning domineras av ett
konsensusperspektiv. Projekt och organisationer ses primart som rat-
ionella system med entydiga och gemensamma mal, och rutinisering
och integrering ses huvudsakligen som harmoniska processer dar det
befintliga och det nya kan smalta samman till ndgot nytt och béttre.
Samtidigt indikerar Gversikten att det kravs ett makt- och konfliktper-
spektiv for att forsta de komplexa processer som framjar och motver-
kar ett hallbart utvecklingsarbete (Buchanan m.fl., 2005; Greenhalgh
m.fl., 2004; Sundin, 2002). Det kan synliggora att projekt kan motséga
eller vara helt oférenliga med etablerade sanningar, processer, vanor,
normer och varderingar i mottagarorganisationerna. Alla kunskaper &ar
inte forenliga och en harmonisk integreringsprocess ar inte alltid moj-
lig (jfr Kuhn, 2003).

I avhandlingen vill jag medverka till att komplettera konsensusper-
spektivet genom att sérskilt uppmarksamma spanningar, konflikter och
motsattningar i strategier for hallbart utvecklingsarbete. | en vard- och
omsorgskontext kan konflikter i och runt projekt delvis hanforas till att
processerna involverar flera olika yrkesgrupper och intressen. Pro-
jekten organiseras ofta dver organisatoriska och professionella grénser.
De kan gynna och missgynna olika grupper. Detta &r centrala teman i
avhandlingen och behandlas vidare i kommande teorikapitel och i se-
nare empiriska kapitel.
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3. Teoretisk referensram

En teoretisk utgdngspunkt i avhandlingen ar att projekt inte kan
studeras som isolerade enheter, da de alltid paverkas av organisatoriska
(Jensen m.fl., 2006; Kreiner, 1995) och institutionella forutsattningar
(Collins, 1998; DiMaggio & Powell, 1983; Sahlin-Andersson &
Sdderholm, 2006). | detta kapitel presenteras avhandlingens teoretiska
referensram som baseras pa ett institutionellt perspektiv, dar nyin-
stitutionell organisationsteori kombineras med Giddens strukturerings-
teori och sociologisk professionsteori.

Nyinstitutionell organisationsteori tydliggor betydelsen av kontext,
sociala och institutionella forutsattningar, makt och intressekonflikter
(Powell, 2007). Organisationer och projekt ses inte bara som rationella
system och linjéra processer. Ett nyinstitutionellt perspektiv dppnar for
studier av faktiska forhallanden pa alla organisatoriska nivaer. Och
struktureringsteorin tillhandahaller analytiska redskap for att studera
det 6msesidiga samspelet mellan institutionella strukturer och indivi-
ders handlingar i projekt och organisationer (Giddens, 1984).

Figur 2 illustrerar avhandlingens teoretiska referensram och ana-
lysmodell. De institutionella forutsattningarna ses som en évergripande
kontext i vilken organisationer och projekt ingar. De motsvarar segli-
vade strukturer som inte forandras fran dag till dag genom enskilda
individers handlingar. De dubbelriktade pilarna illustrerar dock att in-
stitutioner kan forandras genom Kkollektivt organiserade handlingar,
som tempordra utvecklingsprojekt och organisationers férandringsar-
bete. En viktig aspekt av det institutionella perspektivet utgérs av soci-
ologisk professionsteori, dar institutionella forutsattningar for ett hall-
bart utvecklingsarbete studeras i spanningsfaltet mellan olika yrkes-
grupper och konkurrerande styrformer som byrakrati, marknad och
professionalism. Evetts (2010) modell om yrkesprofessionalism och
organisatorisk professionalism ar central for att analysera styrning och
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kontroll inom varden och omsorgen, som kan beskrivas som en bade
professionell och byrakratisk kontext.

Institutionella forutsattningar

Permanent organisation >> gt e >

f f

Integrering av projektresuitat

L L

| Temporart utvecklingsprojekt >

Figur 2. Hallbart utvecklingsarbete som ett samspel mellan projektniva, organisat-
ionsniva och institutionell niva.

Ett institutionellt perspektiv p@ organisatoriska
utvecklingsprocesser

I avhandlingen &r nyinstitutionell organisationsteori centralt for att
analysera projekt och organisationer som komplexa, motségelsefulla
och inbaddade i ett institutionellt sammanhang (Powell, 2007). Inled-
ningsvis behdver klargoras att institutioner i denna mening &r nagot
annat an organisationer. Institutioner kan liknas vid samhaéllets spelreg-
ler och de &r sociala strukturer pa en hogre niva &n organisationer
(Clemens & Cook, 1999; Giddens, 1984; North, 1993; Tang, 2011).
Scott (2001) talar om den institutionella ordningens tre pelare: (a)
den regulativa som utgors av lagar och bestammelser, (b) den norma-
tiva som utgérs av normer och varderingar, samt (c) den kognitiva som
utgors av forgivettagna sanningar och vad som i ett visst sammanhang
betraktas som sjalvklart. Den regulativa pelaren ar formell medan de
tva Gvriga bestar av informella regler. | synnerhet de informella regler-
na bidrar till samhallets stabilitet da de vanligtvis forandras langsamt.
De formella reglerna kan forandras Gver en natt genom ett enskilt be-
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slut, men informella normer, férestéllningar och traditioner ar betydligt
mer trogrorliga (North, 1993).

Institutionellt tryck och I6skoppling

Ett tidigt bidrag till nyinstitutionell teori var en artikel av Meyer och
Rowan (1977), dar de analyserar organisationers formella strukturer
som ett resultat av ett yttre institutionellt tryck. Den priméra drivkraf-
ten som formar organisationer anses saledes inte vara en rationell stra-
van efter produktivitet och effektivitet, istallet tar organisationer till sig
de idéer och organisationsmodeller som ger mest legitimitet. Denna
legitimitet &r i sin tur beroende av dominerande myter, normer, vérde-
ringar och forestéllningar om vad som &r modernt, rationellt och pro-
gressivt.

Det gar mode i organisationsmodeller och idéer, koncept och tekni-
kerna sprids inom och mellan organisationer (Abrahamson, 1996;
Czarniawska, 2005). Alvesson (2002) visar att den for tillfallet domi-
nerande managementdiskursen begrénsar organisationers handlings-
utrymme genom att definiera vad som &r rationell organisering och
Christensen och Kreiner (1997) menar att projektorganisationer omgar-
das av en rad institutionella lasningar som grundas i etablerade fore-
stéllningar om hur projekt ska bedrivas. Organisationer som inte
anpassas till radande ideal framstar som omoderna, forlorar i anseende
och anses oattraktiva (Meyer & Rowan, 1977).

Ett grundelement i nyinstitutionell teori ar att organisationer inom
samma organisatoriska falt, som vard- och omsorgssektorn, paverkas
av samma Vttre institutionella tryck och darmed blir alltmer lika
varandra. Denna likriktning beskriver DiMaggio och Powell (1983)
med begreppet isomorfism. De tar utgangspunkt i Webers idé om en
fortgaende rationaliserings- och byrakratiseringsprocess och bilden av
rationalitetens jarnbur (Weber, 1978), men de menar att denna likrikt-
ningsprocess inte langre kan forklaras av malrationalitet och stravan
efter hogre effektivitet och kapade kostnader. Organisationer inom ett
organisatoriskt falt fortsétter att likriktas dven nér det inte langre ar
rationellt eller bidrar till en battre och mer effektiv verksamhet. Det
forklaras av ett yttre institutionellt tryck fran lagstiftning, gemen-
samma normer, varderingar och forvantningar som paverkar organisat-
ionerna i samma riktning.
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Institutionaliseringsprocessen ar dock inte mekanisk och determi-
nerad. Enligt Powell (2007) konstitueras det institutionella trycket av
manga olika faktorer, en blandning av regulativa, normativa och kogni-
tiva institutioner, som kan vara sammanvavda, forstarka, motverka och
modifiera varandra. Senare, inte minst skandinaviska organisations-
forskare, har beskrivit processen med begrepp som Oversattning och
imitation (Czarniawska & Joerges, 1996; Erlingsdottir & Lindberg,
2005).

Detta yttre institutionella tryck ar det ena av tva ben som nyin-
stitutionell teori kan sagas sta pa. Det andra benet ar idén om léskopp-
ling mellan den formella organisationsstrukturen och det som faktiskt
gors i organisationerna (Meyer & Rowan, 1977; Orton & Weicks,
1990). En organisation ses darmed som tva delvis separerade struk-
turer: en formell organisation och en informell organisation. Det &r i
huvudsak den formella organisationens malformuleringar, styrdoku-
ment, modeller, principer och regler som paverkas av det institutionella
trycket och likriktas med andra organisationer i sin stravan efter legi-
timitet. Loskopplingen gor att de faktiska aktiviteterna i den informella
organisationen kan fortga relativt ostort. Den informella organisationen
ar inte i samma utstrackning en produkt av krav pa legitimitet, utan
styrs i hogre grad av krav pa effektivitet. Denna l6skoppling mellan en
formell yta och en annan, mindre valpolerad vardagspraktik har be-
skrivits som ett organisatoriskt hyckleri, dar retoriskt prat, beslut och
handling inte hanger ihop (Brunsson, 1986) och som ett skyltfonster,
dar skenet utat ar viktigare an konkret handling och verkliga resultat
(Alvesson, 2011). Darmed kan en organisation, enligt nyinstitutionell
organisationsteori, inte forstas som ett rationellt ordnat och enhetligt
system.

Legitimitet, 16skoppling och hallbart utvecklingsarbete

| forskningsdversikten i kapitel tva behandlades hur projektresultat och
nya kunskaper har béattre forutsattningar att overleva om de passar or-
ganisationens mal, rutiner och processer (Goodman & Steckler, 1989;
Greenhalgh m.fl., 2004; Scheirer, 2005) samt om de Overensstammer
med de normer och varderingar som dominerar det vidare féltet och
organisationens kontext (McGahan & Porter, 2003; Racine, 2006;
Shediac-Rizkallah & Bone, 1998). Nyinstitutionell teori och begrepp
som legitimitet och loskoppling ar viktiga for avhandlingens analyser
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av hur sadana processer kan framja eller motverka ett hallbart utveckl-
ingsarbete. Vissa projekt har hog legitimitet, associeras med positiva
varden och ligger ratt i tiden. Andra projekt utmanar radande organisa-
toriska och institutionella ordning och riskerar daremot att méta mot-
stand (Kvande & Bgrve, 2012; Tang, 2011) och léskopplas eller akti-
vera aterstallande mekanismer sa att organisationen atergar till utgang-
slaget (Abrahamsson, 2002).

Ett perspektiv pa detta ar att projektet behdver vinna legitimitet
och backas upp av de aktorer som har makt, inflytande och mgjlighet
att paverka projektets langsiktiga Overlevnad. Racine (2006) lyfter
bland annat fram att ett projekt vinner legitimitet om det &r kostnadsef-
fektivt, om Onskade effekter kan pavisas i en vetenskaplig effektutvar-
dering och om processerna kan klargoras i en processutvardering.
Dessa rationella legitimitetsgrunder ar emellertid inte allt. Ett nyin-
stitutionellt perspektiv kan uppmdarksamma &ven mindre rationella
grunder for legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983). Exempelvis an-
vands utvérderingar ofta symboliskt och bara det faktum att en utvar-
dering genomfors, oavsett vad den visar, kan ge 6kad legitimitet at ett
projekt (Amara m.fl., 2004; Ellstrém, 2009). Dartill kan ett projekt
vinna legitimitet genom rena symbolvérden, anseende och rykte, att det
ar del av en véxande trend, att fordndringen anses modern eller asso-
cieras med en hogstatusorganisation (Abrahamson, 1996; Meyer &
Rowan, 1977; Racine, 2006).

Idén om l6skoppling synliggor att projekt kan presenteras och
framsta som framgangsrika utan att egentligen paverka det konkreta
arbetet i organisationen (Meyer & Rowan, 1977). Projektresultat och
nya kunskaper kan tillvaratas i organisationens formella strukturer; de
kan rutiniseras och frdmja ett organisatoriskt l&rande som omformar
styrdokument, rutiner och riktlinjer; ledningen kan ta formella beslut
om implementering och presentera projekt som goda exempel pa di-
verse konferenser. Men det &r inte detsamma som att projektresultat
och nya kunskaper har omsatts i konkret handling. Om projektet &r
l6skopplat fran vard- och omsorgsarbetet ger det sannolikt sma eller
obefintliga effekter for brukare och patienter.

Det gar ocksa att vanda pa resonemanget om loskoppling. Det in-
stitutionella trycket och organisationernas exponering for populéra
modeller och organisationsprinciper (Abrahamson, 1996; Czarniawska,
2005) kan gora att utvecklingsprojekt initierats trots att de inte moter
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ett reellt behov i mottagarorganisationen (Forssell m.fl., 2013; Sahlin,
1996). | dessa fall kan loskoppling ses som en motstandsstrategi som
kan skydda driften mot kortsiktiga trender och daliga projektidéer.

Struktureringsteorin och strukturens dualitet

Fokus i nyinstitutionell organisationsteorin &r hur organisationer och
organisatorisk handling formas av den institutionella omgivningen
(DiMaggio & Powell, 1991; Johansson, 2009). Det &r teorins styrka,
men samtidigt dess svaghet da det finns en risk att aktorskapet un-
derskattas sa att teorin blir deterministisk och reducerar aktorernas
handlingar till enbart uttryck for dverindividuella strukturer (Beckert,
1999; Ravi, 2009; Tengblad, 2006). Som ett komplement till nyin-
stitutionell teori anvands Giddens struktureringsteori for att ge ut-
rymme &t aktorskap i analysen av hallbart utvecklingsarbete. Tidigare
har bland annat Beckert (1999) och Tang (2011) anvant Giddens pa
motsvarande sétt for att tydliggora agens i institutionell teori.

Malet med struktureringsteorin ar att 6verbrygga konflikten mellan
teorier som ger foretrade at aktorers handlingar och teorier som ger
foretrade at sociala strukturer. Enligt struktureringsteorin produceras
och reproduceras strukturerna endast i och genom aktérernas handling-
ar. Samtidigt begrénsas och mojliggors dessa handlingar av strukturer-
na. Struktur och aktor kan inte separeras fran varandra eller forstas
som sjélvstandiga fenomen (Giddens, 1984, 2007). Med begreppet
strukturering, det vill s&ga genom att anvanda verbformen istéllet for
substantivformen, betonas ett processperspektiv dar struktur och hand-
ling tydligare ar kopplade till varandra. Strukturering forstatt som en
process innebér att strukturerna standigt gors, reproduceras och trans-
formeras av aktorerna.

For att overbrygga gapet mellan struktur och aktér anvander Gid-
dens en tids- och rumsdimension samt begrepp som individens prak-
tiska medvetande, praxis och oavsedda konsekvenser av avsiktlig
handling. Nedan presenteras forst struktureringsteorins aktérsbegrepp
och darefter redogors for strukturbegreppet och hur struktur och aktér
ar sammanvavda i den sa kallade strukturens dualitet.
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Kompetenta och kunniga aktorer

Giddens (1984) struktureringsteori tar avstamp i att individen ar kom-
petent och kunnig (May & Powell, 2008). Att individen &r kompetent
innebdr att hon alltid skulle kunna agera annorlunda. Detta &r centralt
for Giddens handlingsbegrepp och hans syn péa agens. Agens handlar
om att gora skillnad, att varlden inte &r determinerad. Att individen &r
kunnig innebér att hon har goda kunskaper om hur det sociala livet
fungerar. | regel rullar vardagslivet pa utan djupare reflektion, men om
nagot ovanligt intraffar eller om en individ far en direkt fraga ar det i
stor utstrackning maojligt att forklara och redogéra for handlandet och
dess orsaker.

En viktig aspekt av Giddens aktdrsbegrepp &r att det inkluderar
bade en diskursiv och en praktisk medvetandeniva (Giddens, 1984; se
aven Parkatti, 2007; Johansson, 1998; May & Powell, 2008). Det dis-
kursivt medvetna bestar av teoretisk kunskap, som kan uttryckas sprak-
ligt i tal och text. Dessa kunskaper har stor betydelse for konstituering-
en av det sociala livet, men utgor bara en liten del av den totala kun-
skapsmangd som gor aktérerna kompetenta och kunniga. Det speciella
med Giddens teori ar hur han lyfter fram det praktiskt medvetna. Det
bestar av icke verbaliserad kunskap som bara kommer till uttryck i
handling, sa kallad tyst eller praktisk kunskap (Svaneus, 2009). Denna
praktiska kunskap &r avgorande for konstitueringen av det sociala livet.
Vardagen byggs till stor del upp kring rutiniserade praktiker och
praxis. Enligt Giddens (1984) &r gransen mellan det praktiskt och det
diskursivt medvetna inte definitiv, utan flytande och rorlig. De flesta
individer vet hur de forvéntas agera i olika situationer utan att infor-
mella regler behdver artikuleras och formuleras diskursivt, men detta
praktiskt medvetna kan goras till foremal for reflektion och analys och
darmed overga till det diskursivt medvetna.

Denna grundinstallning, att individen &r kompetent och kunnig, ska
emellertid inte forstas som att en aktor kan handa fritt utifran eget gott-
finnande och en inneboende, autentisk och fri vilja. Individens intent-
ioner, motiv och rationaliseringar kan inte frikopplas fran den sociala
kontexten. Det ar omojligt att fullt ut genomskada en handling da den
bade omgardas av icke uppméarksammade villkor och kan medfora
oavsedda konsekvenser.
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Sociala strukturer, regler och resurser

Giddens (1984) strukturbegrepp har tva delar: regler och resurser. En
utgangspunkt &r att sociala regler skiljer sig fran naturlagar. Till skill-
nad fran naturlagar kan regler frangas, omforhandlas och forandras.
Regler kan vara saval avsiktligt som oavsiktligt konstruerade. De kan
exempelvis formuleras som formell lagstiftning och skriftliga, detalje-
rade foreskrifter, men de kan &ven vara informella forestallningar,
normer och vérderingar. De uppkommer genom handlingars oavsedda
konsekvenser. Majoriteten av de sociala reglerna dr vaga och outtalade,
men har trots det avgérande betydelse for konstitueringen av vardags-
livet. Dessa regler utgor en tyst, praktisk kunskap som tillhor det prak-
tiskt medvetna (Giddens, 1984; se dven Parkatti, 2007; Johansson,
1998; May & Powell, 2008).

Regelbegreppet kompletteras med ett resursbegrepp som &r avgo-
rande for att koppla strukturer till makt. Enligt Giddens (1984) &r makt
implicerat i all mansklig handling och innebar en mgjlighet att gora
skillnad, handla annorlunda och férandra den sociala strukturen. Ge-
nom resurshbegreppet synliggors dven att maktforhallanden inte ar
jamlika; aktorer har olika resurser och déarmed olika forutsattningar i
det sociala livet. Resurser gor att reglerna mojliggér och begransar
handling i varierande grad och pa skilda satt for olika aktorer (May &
Powell, 2008).

Med begreppet strukturens dualitet poangterar Giddens (1984) hu-
vudbudskapet i struktureringsteorin, ndmligen att struktur och aktor
inte ar tva atskilda fenomen, utan sammanvavda och nddvandiga forut-
sattningar for varandra. Sociala strukturer &r inte bara begransningar,
de mojliggor social handling. Enligt Giddens dr det omgjligt att tala
om ett subjekt som fanns innan, eller skilt fran, den sociala strukturen,
eftersom individerna formas i ett socialt sammanhang. Om ménniskan
skulle rensas fran allt socialt skulle det réra sig om en rent biologisk
varelse, en spraklos och kulturlds organism (Gilje & Grimen, 1992).
Emellertid &r det ett faktum att individer fods in i en struktur som re-
dan finns pa plats och har en konkret existens oberoende av denna in-
divid. Déarfor &r det avgorande att Giddens inkluderar tid och rum som
viktiga begrepp (May & Powell, 2008). En enskild individ fods in i en
befintlig struktur, men denna struktur finns pa plats i kraft av andra
aktorers agerande tidigare i historien. Strukturen fors vidare i spraket
och bevaras i sociala praktiker, symboler och fysiska artefakter. Oav-
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sedda konsekvenser av handlingar kan ga langt utanfor en aktors lokala
kontext och paverka platser avlagsna i tid och rum. Oavsedda konse-
kvenser blir darmed icke uppmarksammade villkor for nya handlingar.

| struktureringsteorin ar aven praktiskt medvetande och praxis vik-
tiga begrepp for att dverbrygga klyftan mellan struktur och aktér. Den
sociala verkligheten k&nnetecknas i stor utstrackning av vardagshén-
delser och rutiniserade handlingsménster som blir en etablerad praxis.
Enligt Giddens (1984) vilar denna praxis till stor del pa oartikulerad
kunskap i det praktiskt medvetna. Det ar saledes handlingsmonster
som uttrycker kunskap hos kompetenta och kunniga aktérer. Praxis
etableras i en specifik social kontext och kan dérfor ses som en lank
mellan det praktiskt medvetna och aktuella sociala villkor (May &
Powell, 2008). Praxisbegreppet ar ett tydligt uttryck for strukturens
dualitet. Praxis forandras over tid genom aktdrernas handlingar och
samtidigt paverkar praxis aktorernas handlingar i en viss riktning.

Auvslutningsvis kan noteras att struktureringsteorin ar mycket
omdiskuterad och utsatt for kritik fran flera hall. Den framsta kritiken
har kommit fran teoretiker som menar att Giddens Gverbetonar akto-
rernas handlingsfrihet pa bekostnad av strukturernas begransande kraft
(May & Powell, 2008). Och sjalva grundtanken om strukturens dualitet
ifrdgasatts av kritiker som menar att strukturer och handlingar har viss
sjalvstandighet och darfor bor hallas isar analytiskt (Archer, 1990;
Bhaskar, 2008; Danermark m.fl., 2003). De flesta samhallsteoretiker &r
dock eniga om att sociala strukturer och aktorernas handlingar pa na-
got satt behover lankas samman och kritiken mot struktureringsteorin
hindrar inte att teorin tillhandahaller en rik begreppsapparat for att stu-
dera det 6msesidiga beroendet mellan aktdrers handlingar och praktik-
overskridande strukturer och processer (Parkatti, 2007).

Integrering av nyinstitutionell teori och strukturerings-
teori

Struktureringsteorin ar anvandbar for att tydligare fora in agens i nyin-
stitutionell organisationsteori, for att kunna forklara kreativa och inno-
vativa utvecklingsprojekt som utmanar och forandrar radande ordning.
Giddens strukturbegrepp lampar sig val for att analysera institutioner
och institutionaliseringsprocesser, eftersom strukturer i hans mening ar
virtuella regler och resurser. Saval struktureringsteorins strukturer som
den nyinstitutionella teorins institutioner (DiMaggio & Powell, 1983,
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Scott, 2001) utgodrs i grunden av idéer; det handlar inte om materiella
strukturer (Tang, 2011).

Enligt North (1993) &r institutioner spelreglerna i ett samhalle,
bade de formella och informella reglerna. Institutionerna anger och
begransar individers valmojligheter och minskar osdkerheten genom
att ge vardagslivet struktur. Institutionerna utgoér ramarna for det
manskliga samspelet. 1 Norths definition fokuseras institutioners be-
gransande verkan, men om definitionen stops om i enlighet med
Giddens (1984) synsétt kan definitionen vidgas till att institutioner inte
bara begransar utan ocksa mojliggor social handling. Institutioner kan
da definieras som ett samhaélles formella och informella sociala regler,
vilka begrénsar och mojliggor aktorers handlingar (Tang, 2011).

Detta synsétt, att institutioner inte bara begransar utan dven moj-
liggor social handling, kan tydliggéras med Beckerts (1999) analys av
agens i nyinstitutionell organisationsteori. | likhet med Giddens ser
Beckert agens som en aktors formaga att kunna handla annorlunda, att
exempelvis bryta invanda rutiner och utmana radande ordning. Beckert
anvander Schumpeters (1983) begrepp manager och entreprendr for
att driva diskussionen framat. En institutionell manager agerar i enlig-
het med radande rutiner och foljer de institutionella reglerna medan en
institutionell entreprendr &r innovativ, handlar kreativt och gar emot de
institutionella reglerna.

En entreprendrs kreativa handlingar utmanar alltsa befintliga
institutioner, men entreprendrens handlingar forutsatter samtidigt
institutioner (Giddens, 1984). Institutioner skapar den sékerhet och for-
utsédgbarhet som kréavs for ett rationellt handlande. De gor det mojligt
att forutse andra manniskors reaktioner och handlingens konsekvenser.
Enligt Beckert (1999) blir darfor férandringsprojekt som utmanar och
omformar befintliga institutioner mer sannolika da ett visst omrade ar
omgérdat av tydliga och stabila institutioner. Hog grad av sékerhet
m0ojliggor innovativ handling. Motsvarande resonemang galler vid det
omvanda forhallandet. Stor osdkerhet motiverar organisationer att
lagga storre kraft pa att forsoka skapa stabilitet och kontroll. Det
gynnar beprovade strategier, invanda handlingsmonster och praxis,
vilket i sin tur reproducerar och starker institutionerna. Det okar ateri-
gen sakerheten, vilket mojliggor for nya entreprendrer, och sa vidare
(Beckert, 1999).

-57-



Kapitel 3 Teoretisk referensram

Alltsa, saval entreprendrens transformerande handlingar som ma-
nagerns reproducerande handlingar mojliggérs av och forutsatter in-
stitutioner (Beckert, 1999; Giddens, 1984). Med Giddens terminologi
kan skillnaden mellan en manager och en entreprentr analyseras med
begreppen praktiskt och diskursivt medvetande. Managerns vanemass-
iga handlingar tillhor det praktiskt medvetna och bygger pa en oartiku-
lerad, praktisk kunskap. Dessa handlingar ar dock potentiellt 6ppna for
reflektion och genom reflektion kan handlingarna medvetandegoras pa
en diskursiv niva och darmed bli dtkomliga for rationella 6vervagan-
den och en entreprendrs strategiska forandringsprojekt.

Av detta foljer emellertid inte att en diskursivt medveten entrepre-
nor kan forédndra den institutionella ordningen hur som helst. | Giddens
teori ar resurser och makt centrala begrepp. Institutionerna blir mer
stabila och motstandskraftiga om de har hdg social legitimitet samt om
de stods av maktiga aktorer med mycket resurser. For att astadkomma
varaktig forandring kréavs mobilisering av tillrackligt mycket makt for
att den etablerade ordningen ska forskjutas och tippa 6ver i en annan
riktning (Beckert, 1999; Giddens, 1984; Tang, 2011). Det kan illustre-
ras av att forandringar som utmanar befintliga konsroller ofta aterstalls
sa att organisationen faller tillbaka till utgangslaget (Abrahamsson,
2002; Sundin, 2002). Dessa aterstallande mekanismer behéver emel-
lertid inte bara kopplas till forandringar som utmanar genusordningen.
I grunden handlar det om makt och en institutionell ordning som upp-
ratthalls av och innefattar makt (Giddens, 1984; Pfeffer, 1992). Alla
typer av forandringar som utmanar radande ordning méter ett motstand
och riskerar att bara bli kortvariga forandringar pa ytan. Darmed kan
ségas att en entreprendr dels definieras av sina innovativa handlingar,
som springer ur reflektion pa en diskursivt medveten niva, dels av sin
formaga att mobilisera de resurser som kravs for att ga emot och ut-
mana den institutionella ordningen. Innovativa projekt som utmanar
radande ordning forutsatter saledes bade kritisk reflektion och makt.

Ett maktperspektiv & nddvandigt i en teori om institutionell for-
andring, men utifran ett hallbarhetsperspektiv ar det aven vasentligt att
det ar relevanta och vérdeskapande projekt som tillvaratas, rutiniseras
och institutionaliseras (Fleiszer m.fl., 2015; Racine, 2006; Shediac-
Rizkallah & Bone, 1998). Enligt Tang (2011) tenderar teorier som fo-
kuserar makt och konflikt, exempelvis nyinstitutionell teori, att negli-
gera om institutionerna levererar valfard eller inte. Institutioner forkla-
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ras enbart utifran maktrelationer och huruvida ett projekt &r bra eller
daligt spelar da ingen roll for om det institutionaliseras eller inte.

Tang (2011) utgar fran Giddens och utvecklar en teori om sociala
evolutionsprocesser som ar ett anvandbart komplement till nyinstitut-
ionell teori. Teorins utgangspunkt &r att det alltid finns en variation av
idéer och en mangd alternativ pa hur den institutionella ordningen ska
se ut. Forandring drivs av att vissa av dessa idéer vinner kampen om
dverlevnad och institutionaliseras. | denna sociala evolutionsprocess ar
makt en viktig faktor da det géller att mobilisera kraft bakom idéerna.
Samtidigt bedoms institutionerna utifran hur effektiva de &r pa att leve-
rera social valfard i praktiken. Institutioner som inte upplevs som at-
traktiva av manniskor kommer i storre utstrackning att méta motstand
och konkurreras ut. De kan vidmakthallas under kortare eller langre tid
genom ren makt, men om inte makten uppfattas som legitim &r det inte
en hallbar utveckling i normativ mening (jfr Weber, 1983).

Pa organisationsniva ar nyinstitutionell teori inte pa samma sétt i
farozonen for determinism. Det tydligg6rs genom idén om organisat-
ioner som l6st kopplade system, eftersom det innebér att medarbetar-
nas handlingar inte bestdms av organisationsstrukturerna. Det handlar
dock inte om en total frikoppling utan om just l6st kopplade system
(Orton & Weicks, 1990). Saledes styrs medarbetarnas arbetsinsatser av
den formella organisationen, men inte fullt ut. Det finns utrymme att
ifragasatta, avvika och forandra. Detta kan beskrivas i termer av en
struktureringsprocess (Giddens, 1984) och analyseras med teorier om
organisatoriskt larande pa olika nivaer (Argyris & Schon, 1978; Fiol &
Lyles, 1985; March, 1991). Organisationens formella och informella
strukturer formar roller, relationer och praxis som begrénsar och méj-
liggdr medlemmarnas handlingar. Dessa organisatoriska strukturer
reproduceras genom ett anpassningsinriktat larande, men utmanas och
transformeras genom ett utvecklingsinriktat larande (Ellstrém, 2009).

Byrakrati, projekt och professionalism

Inom ramen for det institutionella perspektivet anvands mer specifika
teorier om projekt, styrning och professionalism i syfte att analysera
samspelet mellan temporara utvecklingsprojekt och permanenta orga-
nisationer i relation till den byrakratiska och professionella kontext de
ingar i (enligt figur 2). Detta avsnitt presenterar begrepp och modeller
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fran projektteori och professionsteori och behandlar hur de teoretiskt
kan bidra till avhandlingens analyser av hallbart utvecklingsarbete.

Bade projekt som organisationsform och professionalism som styr-
form kan forstas som motpoler eller alternativ till byrakratin. Byrakrati
som idealtypiskt begrepp utvecklades av Weber (1983) och héanger
samman med hans teori om makt och legitima auktoritetsformer. By-
rakratin ar den mest renodlade formen av rationellt-legal auktoritet,
som handlar om lydnad gentemot ett rationellt utformat regelsystem.
Byrakratin kannetecknas av centraliserad styrning, systematisk kon-
troll, skriftliga regler, standardiserade arbetsuppgifter och speciali-
serade funktioner (Ashley & Orenstein, 2005; Eriksson-Zetterquist
m.fl., 2006; Weber, 1983).

Mintzberg (1983) har vidareutvecklat byrakratibegreppet i sin teori
om strukturella konfigurationer, déar han skiljer pa maskinbyrakrati och
professionsbyrakrati, vilket ar relevant i en vard- och omsorgskontext.
Maskinbyrakratin &r en centraliserad byrakrati i Webers mening.
Stabsfunktionen &r tongivande eftersom den utvecklar och kontrollerar
de formella reglerna. | professionsbyrakratin &r istallet den operativa
k&rnan av professionella yrkesutdvare tongivande. Beslutsmakten &r
mer decentraliserad sa att dessa professionella i hogre grad kan kon-
trollera det egna arbetet (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2006; Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

Projekt som motpol till byr8kratin

| projektlitteraturen beskrivs projektformen ofta som ett flexibelt alter-
nativ och en kontrast till den byrakratiska organisationen (Blomberg,
2003; Cicmil m.fl., 2009; Hodgson, 2004). Byrakratin med sina stan-
dardiserade processer kan vara en effektiv driftorganisation kénneteck-
nad av stabilitet, forutsdgbarhet, stordriftsfordelar och kostnadseffekti-
vitet (du Gay, 2000), men byrakratin kritiseras for att vara stelbent och
brista ndr det galler utveckling, larande och innovation (Crozier, 1967;
Eriksson-Zetterquist m.fl., 2006). Drift och utveckling &r olika uppgif-
ter med olika inneboende logik; en kreativ utvecklingsorganisation och
en effektiv driftorganisation maste darfor organiseras pa olika satt
(Gustavsen m.fl., 1998; March, 1991; Palshaugen, 1998).

Alla organisationer som vill 6verleva langsiktigt har emellertid be-
hov av bade drift och utveckling, vilket skapar ett klassiskt organisato-
riskt dilemma: en organisation som fokuserar pa utveckling, larande
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och innovation tenderar att forlora i produktivitet och effektivitet, och
vice versa (March, 1991). Ett ensidigt fokus pa att tillampa och forfina
driftens redan befintliga kunskaper och processer leder till effektivitet
pa kort sikt, men &r domt att misslyckas pa langre sikt, eftersom for-
andringar i omvérlden kraver utveckling och anpassning. Om en orga-
nisation istallet fokuserar pa utveckling genom storre flexibilitet, ten-
derar det att ga ut 6ver produktivitet och effektivitet (Ellstrom, 2009;
Fiol & Lyles, 1985; March, 1991).

Projektformen framstélls som en lésning pa detta organisatoriska
dilemma, ett flexibelt och kreativt verktyg att tillga nar byrakratins
regler och rutiner inte racker till (Blomberg, 2003; Christensen &
Kreiner, 1997).

Tabell 1. Byrakrati och projekt som organisatoriska motpoler.*?

Byrakratisk organisation Projektorganisation

1. Permanent organisation och del av 1. Tempordr organisation vid sidan av
den etablerade strukturen. den etablerade strukturen.

2. Upprepade processer 2. Nya processer

3. Flera olika mal 3. Ett entydigt, konkret mal

4. Homogena, specialiserade arbets- 4. Heterogena, multiprofessionella team
grupper med gemensam kultur och rekryterade for den specifika uppgif-
historia. ten.

5. Véletablerade rutiner och system for 5. Rutiner och system skapas for den
att koordinera arbetet. specifika uppgiften.

6. Forutségbara aktiviteter, kostnader 6. Situationsanpassning av aktiviteter,
och prestationer. Bygger pa tidigare kostnader och prestationer.
erfarenheter.

7. Beféster praxis och utgar fran befint- 7. Utmanar praxis och utvecklar nya
liga l6sningar. Skyddar rutiner. I6sningar. Mal att forandra och ut-

veckla.

Tabell 1 illustrerar projekt som motpol och komplement till byrakratin.
Ett utvecklingsprojekt separeras tillfalligt fran den permanenta organi-
sationen sa att drift och utveckling kan organiseras pa olika satt
(Lundin & Soderholm, 1995). Driften skyddas darigenom fran stor-
ningar och kan fortsatt skapa vérde for organisationen genom att
organisera for hog produktivitet och effektivitet medan projektet
istallet kan organiseras for att hantera just den specifika utvecklings-
uppgift som projektet &r satt att I6sa (O'Reilly & Tushman, 2004).

12 Bearbetning av tabell i Lindgren och Packendorff (2008) och Cicmil m.fl. (2009).
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Projektet kan idealt sett bli en kreativ arena for nytdnkande som inte
reproducerar invanda tanke- och handlingsmonster eller fastnar i
driftens kortsiktiga behov (Blomberg, 2003; Sjoberg, 2011). Projekt
mojliggér sammansattning av multiprofessionella team med de speci-
fika kompetenser som den aktuella uppgiften kraver (Sense, 2011).
Och projekt mojliggor experimenterande, flexibilitet, utforskande av
nya idéer, informella I6sningar, snabba beslut och personligt engage-
mang (Christensen & Kreiner, 1997; Cicmil m.fl., 2009; Svensson &
von Otter, 2001).

Weber (1978, 1983) sag byrakratisering som en grundlaggande
process i det moderna samhallet och forutsag hur byrakratins principer
skulle breda ut sig i samhallet (Ashley & Orenstein, 2005). Och kri-
tiska projektforskare menar att projektformen har byrakratiserats
(Cicmil m.fl., 2009; Hodgson, 2004). | praktiken ar projekt séllan de
separerade, oberoende, flexibla och innovativa verksamheter som pro-
jektledningslitteraturen utmalar (Blomberg, 2003). Istallet ar de ofta
hart standardiserade och understallda organisationsledningens styrning
och kontroll (Sahlin-Andersson & Sdderholm, 2006; Kreiner, 1995).
De mest etablerade projektmodellerna ar i regel uppifranstyrda och
bygger pa formellt ansvar, uppféljning, styrning och kontroll (Svens-
son & von Otter, 2001). Projektledarens ansvar &r att leverera resultat i
enlighet med bestallningar och projektplaner (Kreiner, 1995). Avvikel-
ser ska fangas upp tidigt och atgardas. Matningar av kvantifierade ut-
fallsmatt ses som motor i utvecklingen och garant for kvalitet och ef-
fektivitet.

Detta rationalistiska planeringsperspektiv kan fungera utmarkt for
konfliktfria forandringar i stabila och forutsdgbara miljéer, men det
fungerar samre fOr innovativa forandringar eller komplexa och foran-
derliga miljoer (Jensen m.fl., 2006; Matland, 1995; Sahlin-Andersson,
1996). Enligt van Donk och Molloy (2008) misslyckas manga projekt
till foljd av for mycket kontroll, vilket paradoxalt leder till ytterligare
krav pa kontroll. De standardiserade projektmodellerna tar fokus fran
flexibilitet och innovation och darmed undermineras projektformens
inneboende potential. Projektformens existensberattigande kan ifraga-
sattas da detta ligger i att projekt ar ett komplement till byrakratin
(Christensen & Kreiner, 1997; Sahlin-Andersson & Soderholm, 2006).

Utifran ett hallbarhetsperspektiv kan det rationalistiska planerings-
perspektivet pa projekt kritiseras for att vara kortsiktigt. Styrning och
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kontroll Gverbetonas pa bekostnad av delaktighet, larande och anpass-
ning. Om bestéllningar och planer ligger fast redan fran borjan blir det
svart att tillvarata kunskaper som skapas senare i processen och det blir
svart att anpassa projektet till forandringar i mottagarorganisationen
och omvérlden (Kreiner, 1995). Projekt blir i forsta hand instrumen-
tella verktyg for att leverera resultat. Men vad som hander med dessa
resultat efter projektavslut blir en fraga som definitionsmassigt hamnar
utanfor projektet.

Projektformens ideal om rationalitet innebér dock inte att projekt-
formens spridning och tillampning alltid &r rationell. Enligt ett nyin-
stitutionellt perspektiv kan det istallet analyseras som resultat av ett
yttre institutionellt tryck (Sahlin-Andersson & Soderholm, 2006). Pro-
jektformen har etablerats som en norm. Finansidrer, myndigheter och
arbetslivets organisationer initierar projekt for att det helt enkelt anses
sjalvklart att utvecklingsarbete drivs i projektform. Ett tecken pa det ar
att projektformen fortsatter att reproduceras trots att manga projekt &r
bristfélliga och kortsiktiga (Brulin & Svensson, 2011; Cicmil m.fl.,
2009; Sahlin, 1996). Emellertid &r det principiellt mojligt att organisera
projekt enligt andra modeller, exempelvis med storre fokus pa flexibi-
litet, larande, anpassning och langsiktighet, men enligt Christensen och
Kreiner (1997) forsvaras det av att projekt omgéardas av en rad institut-
ionella lasningar. Det anses professionellt att tillampa de etablerade,
standardiserade projektverktygen och projekt vérderas huvudsakligen
utifran idén om operationell effektivitet, det vill séga att effektivt leve-
rera kortsiktiga resultat enligt beslutade bestéallningar och planer.

Balansakt mellan motstridiga krav

Relationen mellan det tempordra projektet och den permanenta organi-
sationen ar central for analysen av hur resultat och ny kunskap kan
tillvaratas och Overleva langsiktigt i organisationer. Denna relation
aktualiserar ett antal organisatoriska motsattningar, som gor att hallbart
utvecklingsarbete kan analyseras som en balansakt mellan motstridiga
krav i och runt projekten (Callerstig m.fl., 2011). Fyra sadana motsatt-
ningar illustreras i figur 3 (Ahlfeldt, 2013).

Krav pa separering av projektet fran mottagarorganisationen moti-
veras med argument om sjalvstandighet, nytdnkande och innovation.
Det star i motsattning till en tatare integrering i organisationen som
istallet kopplas till anpassning, delaktighet och engagemang som méj-
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liggor implementering (Blomberg, 2003; Bopp m.fl., 2013; Johansson
m.fl., 2007). Och krav pa effektivitet och maluppfyllelse genom tydlig
avgransning, matbara mal, noggrann planering och darigenom reduce-
rad operationell osékerhet star i konflikt med krav pa anpassning, la-
rande och successiva forandringar av projektet for att sékra att resulta-
tet far hog relevans och nytta for mottagarorganisationen (Christensen
& Kreiner, 1997; Kreiner, 1995).

Slutligen, innovativa projekt utmanar per definition den radande
ordningen, etablerade rutiner, normer och varderingar. De riskerar déar-
for att méta motstand (Pfeffer, 1992; Racine, 2006). Om projektresul-
tatet anda implementeras riskerar det att inte dverleva pa sikt da det
exponeras for aterstallande mekanismer (Abrahamsson, 2002; Sundin,
2002). Omvint kan konstateras att projekt som inte moter nagot mot-
stand sannolikt inte astadkommer sérdeles innovativa forandringar.

Temporéara utvecklingsprojekt

Integrering av projekt L Separering av projekt
Narhet till driftorganisationen Distans fran driftorganisationen
Relevans Operationell effektivitet
Reducera kontextuell osékerhet Reducera operationell osékerhet
Implementering Innovation
Tillvarata projektresultat Nyskapande projektresultat
Resultatéverlevnad Utmana radande ordning
Anpassningsinriktat larande v Utvecklingsinriktat larande

Hallbart utvecklingsarbete

Figur 3. Hallbart utvecklingsarbete som en balansakt mellan motstridiga krav.

Projekt i en multiprofessionell v8rd- och omsorgskontext

I avhandlingen dar ett professionsperspektiv viktigt for att analysera
institutionella forutsattningar for hallbart utvecklingsarbete. Det har
avsnittet tar utgangspunkt i att vard och omsorg &r en bade profession-
ell och byrakratisk kontext. Forskning visar att professionsbyrakratier
(Mintzberg, 1983) kannetecknas av spanningar mellan krav pa centra-
liserad styrning och krav pa professionellas beslutsutrymme (Evetts,
2009; Jacobsen & Thorsvik, 2008; Svensson, 2011), men det behdvs
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mer kunskap om hur dessa spanningar paverkar forutsattningarna for
ett hallbart utvecklingsarbete (Greenhalgh m.fl., 2004). | avhandlingen
ar Evetts (2010) modell om yrkesprofessionalism och organisatorisk
professionalism central for att analysera maktrelationen mellan ledning
och professionella. Men innan vi kommer in pa Evetts modell ges en
overblick av professionsforskningen och dess tva huvudsakliga per-
spektiv, dar professionalism antingen setts som ett positivt varde och
en unik styrform eller som ett hot och risk fér maktmissbruk (Brante,
1987).

Professionalism som varde och hot

Inom sociologin har begreppet profession flera inneborder, vilket del-
vis hdnger samman med att studier av professioner bedrivits inom
olika teoritraditioner, som strukturfunktionalism, neo-weberiansk
stdngningsteori och marxistisk teori (for en 6versikt, se Brante, 1987;
Evetts, 2006). En aterkommande diskussion som gar pa tvaren genom
olika professionsstudier galler de kriterier som ar avgorande for om ett
yrke ska rdknas som en profession eller inte. Allmént vedertagna krite-
rier ar att professioner syftar pa yrken som erhaller auktoritet och sta-
tus genom hog formell utbildning (Brante m.fl., 1998). Till detta kan
laggas att definitioner ofta har byggt pa listor med kriterier, exempelvis
med inslag av foljande (Brante, 1987; Evertsson, 2002; Wreder, 2005):
(a) professionella anvénder fardigheter grundade i teoretisk kunskap,
(b) kompetensen garanteras genom formell utbildning och examina, (c)
en handlingsetik garanterar yrkesintegriteten, (d) tjansterna utfors for
det allménnas basta, () medlemmarna organiseras i en yrkessamman-
slutning, (f) de har en kansla av identitet, gemensamma varderingar
och gemensamt sprak, samt (g) nasta generation formas socialt genom
selektion av elever.

Med utgangspunkt i Evetts (2003) forskning &r det dock viktigt att
framhalla att det inte ar fruktbart att fastsla en definitiv grans for vilka
yrken som ar professioner. Exempelvis har sadana forsok utgatt fran
typiskt manliga yrken medan kvinnliga yrken fallit utanfor och beskri-
vits som semiprofessioner (Witz, 1992). | avhandlingen ses grénsen
mellan professioner och andra yrkesgrupper som en flytande skala. Det
kan finnas inslag av en professionell logik i yrken som inte moter de
listade kriterierna (Evetts, 2003) och i arbetslivets organisationer blan-
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das dessutom inslag fran flera olika styrformer (Sahlin & Eriksson-
Zetterquist, 2016).

I professionsforskningen finns tva huvudsakliga teoretiska inrikt-
ningar: en strukturfunktionalistisk, som betonar vardet med profess-
ionalism, samt en maktkritisk, som snarare betonar faran med starka
professioner (Brante, 1987; Evetts, 2003). Den kritiska professions-
forskningen har fokuserat pa professioners stravan efter makt, status
och inflytande. Saval weberianskt som marxistiskt inspirerade profess-
ionsforskare har utgatt fran stangningsteori (Larson, 1977; Murphy,
1988; Parkin, 1979). Det innebér ett synséatt dar olika grupper forsoker
maximera egna mojligheter och tillgangar genom att stanga eller be-
gransa atkomligheten for andra grupper. Det pagar en kamp om makt
och inflytande mellan olika yrkesgrupper. Enligt detta perspektiv ar
professioner yrkesgrupper som varit framgangsrika i att uppratta och
kontrollera ett yrkes- och kunskapsmonopol (Evetts, 2011). En stdng-
ning innebdr alltid att det skapas granser dér vissa individer och grup-
per inkluderas och andra exkluderas. Det forutsatter att nagra attribut
pekas ut som legitim grund for exklusion (Murphy, 1986). For profess-
ionella grupper har det framst handlat om krav pa en specifik kunskap
och skolning. Stangningsstrategierna har gatt ut pa att etablera krav pa
formell akademisk utbildning. Det har ofta varit viktigt att vinna sta-
tens erkdnnande och via den legala arenan upprétta regler for yrkesut-
ovning och krav pa examina och legitimation (Brante, 1987; Evertsson,
2002). 1 avhandlingen &r detta kritiska perspektiv anvéndbart for att
analysera gransdragningskonflikter och spanningar mellan olika yrkes-
grupper och intressen.

Professionsforskningen har under lang tid dven sett professional-
ism som en viktig styrform. Exempelvis menade Parsons (1991) att
den professionella styrningen var avgorande for att balansera mark-
naden och byrakratin. Enligt detta strukturfunktionalistiska perspektiv
ar professioner autonoma och sjalvutvecklande institutioner. En pro-
fessionell fattar sjalvstandiga beslut utifran professionell kunskap och
en initierad bedémning i varje enskilt fall (Brante, 1987; Molander &
Grimen, 2010). Fran millennieskiftet har detta perspektiv fatt 6kad
aktualitet i och med den offentliga sektorns omvandling mot alltmer
marknadslésningar och rationella managementmodeller (Evetts, 2006).
Mot denna bakgrund argumenterar flera forfattare for vérdet av pro-
fessionell styrning (Evetts, 2009; Sennett, 2009; Svensson, 2010). Det
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kan beskrivas som en nylasning av Parsons, da professionalism ater
lyfts fram som en tredje styrform, en tredje logik som balanserar den
byrakratiska logiken och den fria marknadens logik (Freidson, 2001).

Emellertid ar den nya inriktningen i professionsforskningen inte
strukturfunktionalistisk. Den har ett kritiskt perspektiv och en tydlig
maktanalys, men utOver att enbart kritisera professioner som egennyt-
tiga véktare av den egna gruppens intressen riktas intresset mot pro-
fessionalism som en unik styrform och ett &ndamalsenligt satt att till-
handahalla komplex service till medborgarna (Freidson, 2001; Evetts,
2011; Svensson, 2010). Maktanalysen riktas inte primart mot relation-
en mellan olika professioner och yrkesgrupper, utan mot relationen
mellan professionella och den politiska och organisatoriska ledningen
samt dgare och chefer i privata foretag. | avhandlingen ar denna kom-
bination, det vill sdga att se professionalism som en unik styrform och
samtidigt ha ett kritiskt perspektiv, viktigt for att analysera maktrelat-
ionen mellan organisationsledning, projektledning och professionella
yrkesutovare.

Yrkesprofessionalism och organisatorisk professionalism

I avhandlingen &r Evetts (2009, 2010, 2013) modell om yrkesprofess-
ionalism och organisatorisk professionalism (se tabell 2) viktig for att
kontextualisera analysen av hallbart utvecklingsarbete, eftersom den
ger verktyg for att utforska spanningar mellan konkurrerande
styrformer inom vard och omsorg. En av Evetts (2009) poénger &r att
yrkesprofessionalism och organisatorisk professionalism star for
diametralt skilda synsétt nar det galler styrning och kontroll av
professionella yrkesutdvare, men att denna skillnad till stor del déljs av
det faktum att motstridiga intressen anvéander epitetet ’professionell”
som en positivt laddad markor, dock med olika innebdrd och med olika
intentioner. Professionsbegreppet ar saledes utsatt for en diskursiv
kamp (Fairclough, 1998), dar olika aktorer och intressen forsoker fylla
begreppet med sitt innehall och anvanda det for egna syften.
Yrkesprofessionalism utgar fran att professionalism i grunden &r
ett vardefullt och unikt satt att styra och kontrollera arbetet. Yrkespro-
fessionalismen vilar pa en kollegial auktoritet som legitimeras genom
vetenskaplig kunskap, formell utbildning och stark yrkesidentitet. Ett
centralt varde ar diskretion, det vill sdga att professionella har stor
handlingsfrihet och fattar sjalvstandiga beslut utifran gedigen sakkun-
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skap och initierade beddémningar i varje enskilt fall (Molander &
Grimen, 2010). Standardisering och regler anses fungera daligt for den
typ av komplex service som professionella ofta tillnandahaller. Extern
kontroll blir éverflodig, eftersom bara medlemmarna i den profession-
ella gruppen anses ha den kunskap som kravs for att forstd och rétt
bedéma arbetsinsatserna. De professionella sjélva utdvar kontroll och
de vagleds i detta av en professionell etik som reproduceras inom pro-
fessionen. Yrkesprofessionalism forutsatter hog tillit till professionella
fran arbetsgivare, klienter och samhélle (Evetts, 2010; se dven Sahlin
& Eriksson-Zetterquist, 2016; Svensson, 2010).

Organisatorisk professionalism ar istéllet en diskurs om kontroll,
som framst reproduceras av chefer och politiker som utgar fran faran
med sjalvstyrande professioner. Det finns en risk for maktmissbruk,
nepotism och utestdngning av andra grupper och perspektiv (Evetts,
2009). Darfor betonas vikten av extern styrning och kontroll av pro-
fessionella. Denna styrning och kontroll grundas pa byrakratiska orga-
nisationsprinciper och en rationellt-legal auktoritet. Istéllet for decent-
raliserad beslutsmakt och bedomningsformaga premieras en centrali-
serad, hierarkisk maktstruktur och skriftliga regler. Centrala element ar
standardisering av arbetsprocesserna, dels genom direkt kontroll med
riktlinjer, rutiner, standards och modeller, dels genom kontroll i efter-
hand med prestations- och kvalitetsmatningar (Evetts, 2010; se &ven
Sahlin & Eriksson-Zetterquist, 2016; Svensson, 2010).

Tabell 2. Organisatorisk professionalism och yrkesprofessionalism.*®

Organisatorisk professionalism Yrkesprofessionalism

1. Diskurs om kontroll som anvands av 1. Diskurs formad inom professionella
chefer i arbetsorganisationer yrkesgrupper

2. Rationellt-legal auktoritet 2. Kollegial auktoritet

3. Standardiserade arbetsprocesser 3. Diskretion, handlingsfrihet och kol-

legial kontroll av arbetet

4. Hierarkiska strukturer for befogen- 4. Tillit till professionella fran bade
heter och beslutsfattande arbetsgivare och klienter

5. Modern managementlogik (mana- 5. Kontroll utdvas av praktiker
gerialism)

6. Redovisningsskyldighet, extern re- 6. Professionell etik dvervakad i pro-
glering, malstyrning och prestat- fessionella sammanslutningar
ionsmatning

13 Bearbetning av tabell i Evetts (2009, 2010, 2013).
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Som synes gor Evetts en uppdelning i endast tva konkurrerande styr-
former. Det ar inte den triad av marknad, byrakrati och professionalism
som Parsons (1991) och senare Freidson (2001), Svensson (2010) och
Sahlin & Eriksson-Zetterquist (2016) beskriver.

Byrakrati, marknad och professionalism kan betraktas som idealty-
per i Webers mening; de &r renodlade, teoretiska konstruktioner, men i
faktiska organisationer finns olika blandformer. Exempelvis menar
Sahlin och Eriksson-Zetterquist (2016) att den sa kallade linjeorgani-
sationen kan ses som en blandning av byrakrati och marknad, da den
bade kannetecknas av byrakratisk regelstyrning och en marknadsan-
passad managementlogik med fokus pa starkt ledarskap, uppféljning,
matbarhet och konkurrens. Pa motsvarande satt kan organisatorisk pro-
fessionalism ses som en styrform med drag av bade byrakrati och en
marknadsanpassad managementlogik (Evetts, 2010).

Yrkesprofessionalismen motsvarar den traditionella professions-
styrningen, men enligt Evetts (2009) forskjuts professionsbegreppets
innehall i riktning mot organisatorisk professionalism. Exempelvis kan
det anses professionellt att folja organisatoriska regler och dokumen-
tera arbetsinsatser enligt organisationens krav. Innebdrden av ordet
professionalism glider saledes, men det ar alltjamt starkt forknippat
med positiva varden (Svensson, 2006), vilket gor att det kan anvandas
som argument for ytterligare byrakratisering och an mer marknadslos-
ningar (Evetts, 2009). Med andra ord, argument om behov av 6kad
professionalisering kan paradoxalt nog anvéndas for att trycka tillbaka
den professionella logiken och professionella gruppers inflytande.

Flera forskare menar att yrkesprofessionalismen utmanas av det
rationella ledarskapets logik och marknadslogiken (Evetts, 2009;
Freidson, 2001; Svensson, 2010). Byrakrati och standardisering, dar
ledningen kontrollerar arbete med regler star i direkt motsattning till
idén om sjalvstandighet och kollegial kontroll. Och idén om kunskaps-
och yrkesmonopol gar pa tvars med idén om konkurrens pa en fri
marknad dar kunderna utévar kontrollen (Freidson, 2001; Svensson,
2010).

Enligt Evetts (2009) finns goda skal att begrénsa starka profession-
ers makt och stravan efter monopol, men risken &r att barnet kastas ut
med badvattnet. N&r kvalitet inte langre sdkras genom kollegial kon-
troll, professionell kunskap och etik, krdvs andra kontrollsystem. Allt-
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mer resurser laggs darfor pa uppféljning och dokumentation. Sennett
(2009) menar att forutsattningarna for hantverksskicklighet (craft-
manship) har urholkats. Den enskildes inneboende strdvan att gora ett
gott arbete for arbetets egen skull trangs undan av externa mal och
kvantitativa prestationskrav. Uppféljningssystemen tenderar att styra
mot just det som foljs upp, istallet fér det som vore optimalt for klien-
ten eller samhéllet (Bohte & Meier, 2000).

Sammanfattningsvis, en vasentlig aspekt av den studerade vard-
och omsorgskontexten &r relationen mellan byrakrati, marknad och
yrkesprofessionalism. Avhandlingens institutionella perspektiv utveck-
las darfor med hjélp av sociologisk professionsteori som synliggor
spanningar mellan dessa konkurrerande styrformer. Avhandlingens
teoretiska referensram syftar saledes till att mojliggora en analys av
hallbart utvecklingsarbete i skarningen mellan projektteori, organisat-
ionsteori, institutionell teori och professionsteori. Denna analys saknas
till stor del i tidigare forskning om hallbart utvecklingsarbete i organi-
sationer.

-70 -



Kapitel 4 Metod

4. Metod

Organisationsutveckling och hallbart utvecklingsarbete ar dynamiska
och komplexa processer. Det motiverar ett brett metodupplagg (mixed
methods) med olika typer av studier som kan belysa utvecklingsprojekt
fran flera perspektiv med olika empiriska underlag och analysmetoder
(Bryman, 1984; Hesse-Biber, 2014). Avhandlingen bestar av tva empi-
riska delar: en kvantitativ enkétstudie som inkluderade 348 projekt
inom vard och omsorg samt en kvalitativ flerfallstudie av fyra utveckl-
ingsprojekt.

| detta kapitel redovisas forst min forskarroll, hur forskningspro-
jektet initierades och gick fran idé till verklighet. Beskrivningen illu-
strerar en interaktiv process och ger viss inblick i min bakgrund och
forforstaelse. Darefter presenteras metodologiska utgangspunkter och
de tva empiriska delarna, enkétstudien och fallstudierna, och hur de
relaterar till varandra. Avslutningsvis diskuteras avhandlingens kvalitet
med utgangspunkt i begreppen validitet, generaliserbarhet och etiska
Overvdganden.

Projektets framvaxt och min forskarroll

Under fyra ar arbetade jag som projektledare pa Nestor FoU-center,
dar jag drev och utvarderade en rad utvecklingsprojekt inom vard och
omsorg. Efter en tid kunde jag inte undvika att frdga mig sjalv vad som
h&nde med dessa projekt. Vad blev det av dem nér jag som projektle-
dare gatt vidare till nya uppdrag och ansvaret éverlamnats till ordinarie
verksamhet? Vad betydde alla utvédrderingar och rapporter? Under
dessa ar paverkades FoU-enheten starkt av statliga stimulansmedel,
som gav upphov till en stor mangd projekt. Och det blev uppenbart att
inte heller chefer och personal ute i verksamheterna kunde undvika
fragan om vad som hande med alla dessa projekt. L&mnade de nagot
bestaende avtryck i verksamheterna?
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For mig blev fragan om projektens langsiktiga effekter alltmer in-
tressant och jag bestamde mig for att det var ett amne jag ville skriva
en avhandling om. Jag sammanfattade problematiken, formulerade den
huvudsakliga forskningsfragan och skissade pa ett metodupplagg.
Forsta steget blev sedan att fa med FoU-chefen pa idén, vilket inte var
nagon svarighet da hon instdamde i att fragan var viktig, inte minst for
en FoU-enhet vars verksamhet till stor del bestod i att driva projekt.
Nasta steg var att fa& med styrgruppen. Aven styrgruppen ansdg att
forskningsfragan var intressant och angeldgen. Fragan om hallbarhet i
projektsatsningar var nagot alla styrgruppsrepresentanter brottades
med, dels inom ramen for styrgruppen, dels i sina roller som hogre
chefer inom vard och omsorg. Saledes, styrgruppen och FoU-chefen
stéttade att jag skulle ga vidare mot en eventuell doktorandtjanst. Nu
skulle jag skriva en forskningsanstkan. Jag fick kontakt med att en
professor i sociologi vid Linkdpings universitet, det vill sdga Lennart
Svensson som sedermera blev min férsta huvudhandledare, och han
var intresserad av en gemensam ansokan till Forskningsradet for ar-
betsliv och socialvetenskap (FAS)™.

Under arbetet med ansdkan stdmde jag kontinuerligt av processens
fortskridande med FoU-enhetens sa kallade FoU-rad och seniorrad.
FoU-radet bestod av tolv representanter fran kommuner och landsting.
De hade olika tjanster, men samtliga arbetade pa olika sétt med ut-
vecklingsfragor och tillhérde den centrala ledningen eller hade néara
kontakt med ledningen. Seniorradet bestod av tio representanter fran
de kommunala pensionarsraden. Tydligt var att forskningsfragan upp-
levdes vara mycket angeldgen. Det fanns en frustration Gver att projekt
ofta rann ut i sanden” eller bara blev ”hyllvirmare”. Det saknades
kunskap ute i verksamheterna om hur projekt skulle kunna inga i en
hallbar utvecklingsstrategi.

Sammanfattningsvis kan sdgas att min ursprungliga forskningsidé
sprang fran min erfarenhet som projektledare och att den sedan utveck-
lades genom motet med forskare och representanter for de praktiska
verksamheterna. Idén visade sig vara bade teoretiskt intressant och
praktiskt relevant. Ansokan beviljades och i borjan av 2011 blev jag
antagen till forskarutbildning i sociologi vid Linkdpings universitet.
Jag har dock fortsatt varit anstélld vid Nestor FoU-center, vilket moj-

4 FAS bytte sedan namn till Forte (Forskningsradet for hélsa, arbetsliv och valfard).
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liggjort nérhet till forskningsfaltet. Balansen mellan nérhet och kritisk
distans diskuteras vidare i metodkapitlets avslutande avsnitt om av-
handlingens kvalitet.

Metodologiska utgdngspunkter

Avhandlingens ontologiska och epistemologiska grundantaganden &r
en mellanposition som avvisar saval naiv realism som relativism. Kun-
skap &r inte reducerbar till det empiriskt observerbara, men inte heller
till diskursiva fenomen och sociala konstruktioner. Positionen kan be-
skrivas som kritisk realism (Bhaskar, 2008; Easton, 2010). Kritisk real-
ism anvands som ett verktyg for att studera samspelet mellan de analy-
tiska nivaerna (projektniva, organisationsniva och institutionell niva) i
analysen av de faktorer och processer som paverkar ett hallbart ut-
vecklingsarbete.

Den kritiskt realistiska utgangspunkten innebar att det antas finnas
en av forskaren oberoende fysisk och social verklighet, som ar delvis
men inte fullt ut atkomlig genom empiriska observationer. Vetenskap-
lig kunskap &r socialt formedlad och formad av sociala strukturer och
institutioner (Berger & Luckmann, 2003; Kuhn, 2003). Det betyder
emellertid inte att alla kunskapsansprak ar likvardiga. 1 grunden finns
ett korrespondenskriterium pa sanning och ett antagande om beddm-
ningsrationalitet: det & mojligt att bedéma att vissa teorier och be-
skrivningar av verkligheten ligger ndrmare sanningen an andra (Benton
& Craib, 2001; Danermark m.fl., 2003; Wenneberg, 2001). Det &r kun-
skap och forestallningar om verkligheten som &r socialt konstruerade,
inte sanningen eller verkligheten i sig (Hacking, 2000).

Saledes, verkligheten betraktas inte som helt transparant utan delar
av den syns bara genom sina konsekvenser. Enligt ett kritiskt realistiskt
perspektiv finns underliggande mekanismer och kausala krafter som
far saker att handa (Bhaskar, 2008; Danermark m.fl., 2003; Benton &
Craib, 2001). I avhandlingen betraktas detta som underliggande gene-
rativa strukturer och processer (jfr Easton, 2010). Hallbart utvecklings-
arbete ses inte som reducerbart till observerbara handlingar hos en-
skilda individer, utan paverkas av sociala strukturer och processer, som
kan synliggdras genom den vetenskapliga analysen och teoretiska be-
grepp. Sociala strukturer och individers handlingar ses som samman-
vavda fenomen (Berger & Luckmann, 2003; Giddens, 1984).
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Férstdelse, mening och kausal férklaring

Syftet med avhandlingen ar att forsta och forklara hur resultat och kun-
skap fran temporéara utvecklingsprojekt kan integreras i den ordinarie
verksamheten i offentliga organisationer och bidra till langsiktiga ef-
fekter, som har ett varde for brukarna, organisationen och de anstallda.
Det dr med andra ord ett forsok till en kausal forklaring dar malet ar att
bidra med kunskap om vilka faktorer och processer som paverkar ett
projekts mojligheter att generera langsiktiga effekter.

Detta ska inte ses som ett positivistiskt sokande efter en nomo-
logisk forklaring i termer av universella lagar och generellt tillampbar
kunskap. Snarare dr den forklarande ansatsen inspirerad av ett kritiskt
realistiskt perspektiv och Webers (1983) syn pa forstaelse och forkla-
ring. | motsattningen mellan kausala forklaringar och tolkande forsta-
else av mening (von Wright, 1971) intar saval Weber som den kritiska
realismen en mellanposition (Ekstrém, 1992). Forklaring och forstaelse
ses inte som motsagande utan som tva émsesidigt beroende och inte-
grerade aspekter av den vetenskapliga analysen.

Webers (1983) utgangspunkt ar att socialt handlande formas av hur
maéanniskor uppfattar och tolkar situationer. Darfor fungerar det positiv-
istiska angreppssattet daligt. Forstaelse av mening kan ses som socio-
logins mervarde i forhallande till naturvetenskaperna. Den forstaelsein-
riktade tolkningen ar ett steg mot att komma fram till den kausala for-
klaringen (Ashley & Orenstein, 2005). Forstaelsen behovs for att fa
kunskap om de kausala processerna, da dessa till stor del kan kopplas
till den mening aktorerna lagger i det aktuella fenomenet. Ett viktigt
bidrag fran Weber ar just att han ser mening som orsak (Ekstrom,
1992). Aktorernas intentioner, motiv, varderingar och mal ses som
kausala krafter; den innebdrd och mening som manniskor ger ett fe-
nomen paverkar och styr hur de agerar.

Enligt saval Weber som ett kritiskt realistiskt perspektiv handlar
kausalitet om de mekanismer som binder samman orsak och verkan
(Astbury & Leeuw, 2010; Ekstrém, 1992). Ett empiriskt samband, som
pavisas med statistiska metoder, bidrar inte med saker kunskap till en
kausal forklaring och kan inte ersatta den tolkande forstaelsen. Kausa-
litet &r ett svar pa fragan hur och varfor nagot hander, inte bara ett kon-
staterande av att det hander (Ekstrom, 1992; Gilje & Grimen, 1992).
Enligt kritisk realism &r samband och regelbundenheter varken ett
nddvandigt eller ett tillrackligt kriterium for kausalitet. Detta for att de
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kausala mekanismerna verkar i komplexa sammanhang. Mekanismerna
kommer inte till uttryck i renodlad form, utan ar alltid modifierade,
neutraliserade eller forstarkta av andra mekanismer och kontextuella
faktorer (Astbury & Leeuw, 2010; Bhaskar, 2008; Danermark m.fl.,
2003; Easton, 2010). Saledes paverkar kontexten vilken faktisk verkan
en kausal mekanism far; kontexten aktiverar och deaktiverar mekan-
ismerna (Bredgaard & Hansen, 2011; Pawson m.fl., 2004).

Saledes, avhandlingen gar ut pa att forstd och forklara vilka fak-
torer och processer i den specifika kontexten som stddjer och motver-
kar ett hallbart utvecklingsarbete. Den kvantitativa enkatstudien ar da
viktig for att testa statistiska samband. De kvalitativa fallstudierna fun-
gerar som ett viktigt komplement till enkatstudien genom ambitionen
att forklara och fordjupa forstaelsen av dessa samband med jamforande
analyser av fyra projekt i sina specifika kontexter (jfr Bryman, 1999;
Hesse-Biber, 2014). Utdver att studera projektledarnas utsagor, upple-
velser och attityder ar analysens vidare syfte att generera kunskaper
och begrepp som kan forklara varfor de studerade projekten blev mer
eller mindre hallbara.

Balans mellan teori och empiri i forskningsprocessen

Forskningsprocessen i avhandlingen har vagletts av ett abduktivt for-
hallningssatt, som kan placeras mellan induktion och deduktion
(Danermark m.fl., 2003; Jarvensivu & Tdornroos, 2010). Till skillnad
fran i induktion accepteras befintlig teori, men till skillnad fran i
deduktion finns frihet att inte fullt ut styras av teorin. Istéllet kan en
empirindra och datadriven analys genomféras. Dubois och Gadde
(2002, 2014) lyfter abduktionens funktion for teoriutveckling dar
betoningen ligger pa utveckling, vilket skiljs fran teorigenerering (som
i induktivt grundad teori) och fran teoriprovning (som i deduktiv
hypotesprévande forskning).

Avhandlingsarbetet borjade med inldsning av tidigare forskning
och formulering av en teoretisk referensram kring utvecklingsprojekt
och faktorer som paverkar hallbart utvecklingsarbete. Ett etablerat pla-
neringsperspektiv pa utvecklingsprojekt stalldes mot ett utmanande
perspektiv, som kan sdgas vara under framvaxt och i stérre grad foku-
serar makt och konflikt, kontextuella faktorer, en dppen utvecklings-
process, bred delaktighet, organisatoriskt larande och aktivt dgarskap.
Ingangen i avhandlingsarbetet var att kritiskt granska detta framvax-
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ande perspektiv utifran empiriska studier av konkreta projekt. Med
andra ord var utgangspunkten en tentativ teoretisk modell och malet
var att prova, bygga vidare pa och korrigera denna modell.

Kvantitativ enkatstudie

Enkaétstudien hade en surveydesign och syftade till att undersdka hur
resultat fran temporara utvecklingsprojekt kan tillvaratas, integreras
och 6verleva langsiktigt i organisationer. Studien testade en modell for
hallbart utvecklingsarbete som utvecklats ur tidigare forskning.
Enkaten (se bilaga 1) distribuerades som en webbenkat med pro-
gramvaran Survey & Design®. Innan enkéten skickades ut testades den
i tva omgangar. Forst pa tva projektledare som hade arbetat med flera
stimulansmedelsprojekt. Darefter testades den pa en person som var
kontaktperson for stimulansmedelsprojekten i en kommun. Testperso-
nerna fyllde i enkaten nér jag var nérvarande och dérefter gick vi ige-
nom enkaten fraga for fraga. Avsikten var att kontrollera enkétens om-
fattning, om fragorna var begripliga, om de tolkades pa avsett satt, om
svarsalternativen fungerade och om nagon fraga saknades.

Urval och bortfall

Respondenterna var Socialstyrelsens kontaktpersoner for projekt finan-
sierade inom den statliga stimulansmedelssatsningen aren 2007-2012
(Socialstyrelsen, 2013). Urvalet byggde pa en lista Gver stimulansme-
delsprojekt fran hela landet. Listan tillhandaholls av Socialstyrelsen
och redovisade projektnamn, huvudmén, kontaktpersoner och e-post-
adresser. Efter att listan gatts igenom och rensats fran felaktiga adres-
ser inneholl den 716 kontaktpersoner, varav ytterligare 20 kunde bort-
raknas da det framkom att de bytt tjanst, gatt i pension eller av andra
skal inte ingick i urvalet da de inte langre fanns kvar i organisationen.
Enkéten var inte mojlig att besvara om respondenten inte hade inblick i
organisationen efter projektavslut.

Det innebdr att 696 respondenter hade mojlighet att besvara enka-
ten. Antal svar uppgick till 348. Det motsvarar en svarsfrekvens pa 50
procent, vilket kan sdgas vara en acceptabel niva (Bryman, 2008;
Mangione, 1995; Trost, 2012), men det innebar likval att det var bety-

15 Artisan Global Media, Vaxjo, Sverige
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dande bortfall, vilket foranleder forsiktighet i tolkningarna av resulta-
ten.

Forsta utskicket gjordes i april 2014 och enkéaten var 6ppen i tva
manader. Under perioden skickades tre paminnelser med tva veckors
mellanrum. De berérda projekten hade avslutats mellan 2008 och
2012, vilket betyder att enkaten besvarades 1,5 till 6,5 ar efter projekt-
avslut.

| samband med sista pAminnelsen ombads de personer som valde
att inte delta att motivera detta. Det vanligaste svaret var tidsbrist, men
aven att man inte ansag sig kunna besvara enkaten da projektet lag for
langt tillbaka i tiden. En stor del av bortfallet kan sannolikt aven for-
klaras av att enkaten aldrig natt fram till personerna i fraga da dessa
bytt arbetsplats och e-postadress. Studier av hallbart utvecklingsarbete
och langsiktiga effekter forutsatter att det gatt en tid sedan projektav-
slut, vilket medfér en risk for okat bortfall, inte minst till foljd av ror-
ligheten pa arbetsmarknaden och att berérda byter arbete. En rimlig
hypotes ar att bortfallet 6kar ju langre tid som gatt sedan projektavslut.

Enkétens utformning

Enkéten konstruerades for den specifika studien med utgangspunkt i
tidigare forskning. Framforallt tva tidigare studier lag till grund for
utformningen av enkaten. For det forsta en enkétstudie av Savaya och
Spiro (2012) dar de studerade 197 projekt inom sociala program i Is-
rael. De testade 33 prediktorer som framkommit i en forskningséver-
sikt. For det andra en enkétstudie som gjordes inom ramen for ett folje-
forskningsuppdrag av den svenska satsningen Program for hallbar jam-
stélldhet (Callerstig m.fl., 2010).

Enkéatfragorna formulerades huvudsakligen som pastaenden som
respondenterna kunde ta stallning till enligt en fyrgradig likertskala:
(1) sttammer mycket bra, (2) stammer ganska bra, (3) stimmer ganska
daligt och (4) stammer mycket daligt. Samtliga pastaenden inneholl
aven svarsalternativet vet ej.

Utover dessa enkatfragor efterfragades konkreta exempel och det
fanns majlighet att kommentera svaren. Ett antal fragor foljdes aven
upp med listor dar respondenterna kunde kryssa for ett eller flera alter-
nativ. Det gallde frdgor om delaktighet, motstand och samverkan, dar
det var mgjligt att markera vilka grupper som var delaktiga, gjorde
motstand mot projektet och samverkade i projektet.
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Utfallsvariabler

Enkaten inkluderade fragor som syftade till att mata tva olika former
av utfall: dels det direkta eller kortsiktiga projektresultatet, dels de mer
langsiktiga effekterna och projektets grad av hallbarhet. Det kortsiktiga
projektresultatet mattes med fragor om resultat i samband med pro-
jektets avslut, maluppfyllelse och positiva effekter for bru-
kare/patienter. Kortsiktiga resultat i sig ses inte som en indikator for
héllbart utvecklingsarbete, men det ses som en nddvandig forutsatt-
ning, eftersom det i grunden maste finnas nagot som kan integreras i
organisationen och bidra till langsiktiga effekter.

Hallbart utvecklingsarbete definierades med utgangspunkt i be-
greppet rutinisering (Yin, 1981), vilket innebér att resultat och nya
kunskaper fran temporara utvecklingsprojekt tillvaratas och blir en
integrerad del av den permanenta organisationens strukturer och pro-
cesser (Fleiszer m.fl., 2015; Goodman m.fl., 1993). Detta mattes med
fragor om projektets paverkan pa konkreta arbetssatt i det dagliga arbe-
tet, fortsatt finansiering i ordinarie budget, férankring i formella styr-
dokument, spridning i organisationen och paverkan pa politiska beslut.

Oberoende variabler

Enkéten inneholl ett antal bakgrundsfragor om respondentens kon och
roll i projektet, samt om projektet hade sin hemvist i kommun, lands-
ting eller region, om det bedrevs pa sarskilt boende, i hemtjanst, i pri-
marvarden, pa en geriatrisk klinik eller i annan verksamhet inom var-
den och omsorgen.

| 6vrigt utgick enkatstudien fran en teoretisk modell férankrad i ti-
digare forskning. De enkatfragor som syftade till att mata de oberoende
variablerna kan hanforas till tre omraden eller nivaer: projektniva, or-
ganisationsniva och omgivande kontext (Shediac-Rizkallah & Bone,
1998). Savaya och Spiro (2012) lyfter dven fram finansiérerna som en
egen kategori. | enkaten fanns en rad fragor om finansidaren, men de
redovisas som variabler kopplade till den omgivande kontexten.

De tre omradena konkretiseras i sin tur genom en rad underkatego-
rier. De faktorer som kopplade till projektnivan kan delas in i fyra fra-
geomraden: (a) om det fanns ett reellt behov av projektet, (b) projekt-
ledningen och dess engagemang och kompetens, (c) projektets utveckl-
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ingslogik, det vill saga om projektet sdgs som en rationell plan eller en
mer 6ppen process, samt (d) utvardering och larande.

Faktorer kopplade till organisationsnivan kan delas i sex frageom-
raden: (e) projektets dgare och graden av aktivt agarskap, (f) styrning
och styrgruppens funktion och engagemang, (g) strategier for tiden
efter projektavslut da resultatet ska hanteras i den permanenta organi-
sationen, (h) projektets integrering i organisationen och den ordinarie
personalens delaktighet, (i) graden av konflikt eller 6verensstimmelse
mellan projektet och organisationen, det vill siga om projektet utma-
nade organisationens struktur eller kultur, (j) stérre férandringar som
skett i organisationen som inte hade med projektet att gora.

Faktorer relaterade till den omgivande kontexten utanfor dgarorga-
nisationen inkluderade fyra frageomraden: (k) forandringstryck fran
omgivningen, (I) samverkan med andra enheter och organisationer, (m)
projektaktiviteter for att paverka omgivningen genom strategisk paver-
kan och spridning av resultat, samt (n) om finansidren var involverad,
stéllde krav, visade intresse for resultatet och riktade fokus mot tiden
efter projektavslut.

Statistiska analysmetoder

Enkéatdata analyserades med dataprogrammet SPSS. Inledningsvis ge-
nomfordes faktoranalyser (principalkomponentsanalys) for att grup-
pera variablerna och generera ett mindre antal indexvariabler. Det
gjordes for bade utfallsvariabler och oberoende variabler. Darefter un-
dersoktes samband med Pearssons korrelationskoefficient. Multipla
linjara regressionsanalyser genomfordes for att testa i vilken grad de
oberoende variablerna kunde predicera projektresultatets tillvarata-
gande och 6verlevnad i organisationen. Dértill genomfordes t-test och
oberoende ANOVA, for att testa betydelsen av projektledarens kon,
om projektledare var internt anstéllda eller externa konsulter, samt for
att testa betydelsen av olika aktorers delaktighet och samverkan med
externa organisationer.

Normalférdelning kontrollerades mot etablerade grénsvérden for
skevhet (skewness) och toppighet (kurtosis). De gransvarden som an-
vandes var +1 for skevhet och +3 for toppighet. Fyra fragor klarade
inte dessa grénsvérden och anvandes darfor inte i de statistiska ana-
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lyserna.’®* Samtliga fyra fragor var skeva med en lutning at en positiv
bias, det vill sdga fragorna skattades starkt positivt sett fran projektens
perspektiv.

Effektstorlek

Att ett visst samband har ett Iagt p-varde och definieras som statistiskt
signifikant behdver vare sig betyda att det &r ett starkt eller ett betydel-
sefullt samband. Déarfor redovisas effektstorlek r for samtliga analyser.
Aven effektstorleken av t-tester rapporteras som r, da det gér mattet
jamforbart med korrelations- och regressionsanalyserna (Field, 2009).
Féljande tumregel anvands som riktlinje for att bedoma effektstorle-
ken: r = .10 &r en svag effekt, r = .30 &r en medelstark effekt och r =
.50 dr en stark effekt.

Kvalitativa fallstudier

De kvalitativa studierna av fyra utvecklingsprojekten kan beskrivas
som en komparativ flerfallstudie, dar respektive projekt utgor ett fall.
Begreppet fallstudie innebar i sammanhanget en ingaende och detalje-
rad studie av enskilda fall (Bryman, 2008; Yin, 2009). Fallstudierna
inspirerades av en interaktiv forskningsansats (Nielsen & Svensson,
2006; Ellstrom, 2008; Svensson m.fl., 2007) och empirin bestar av
semistrukturerade kvalitativa intervjuer, projektrelaterade dokument
och analysseminarier.

Interaktiviteten grundade sig framst pa tre aktiviteter. For det
forsta, den problemformulering som Iag till grund for studien véxte
fram i dialog med praktiskt verksamma chefer och personal inom vard
och omsorg. For det andra aterkopplades resultat I6pande till chefer
och personal i verksamheterna. FOr det tredje genomfordes fyra ana-
lysseminarier som ett sétt att organisera gemensamma larprocesser
med berdrda i verksamheterna. Analysseminarierna var den priméra
arenan for interaktivitet och syftet var att fordjupa forstaelsen av empi-
rin, validera tolkningar och analyser samt att sprida forskningsresultat
(jfr Wallo, 2008).

18 Tva exkluderade fragor syftade till att mata hur stort behov det fanns av projektet i
organisationen, en fraga handlade om huruvida det fanns en logisk koppling mellan
projektmal och projektaktiviteter och en fraga var en av flera fragor som syftade till
att méata projektresultatets integrering och dverlevnad i organisationen.
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Urval av projekt till fallstudierna

Urvalet av projekt till fallstudierna var teoretiskt grundat och byggde
pa en forstudie, som genomfordes med malet att identifiera intressanta
projekt med en lamplig variation for jamférande analyser. Inlednings-
vis diskuterades mojliga projekt i det sa kallade FoU-radet", vars re-
presentanter var vél insatta i utvecklingsarbetet i sina respektive orga-
nisationer. Darefter gjordes atta telefonintervjuer med FoU-
radsmedlemmar och en ansvarig for stimulansmedelssatsningen pa
Socialstyrelsen. Dessa intervjuer antecknades.

Ett viktigt urvalskriterium var att projekten skulle anses fram-
gangsrika enligt berérda i organisationerna, for att det skulle finnas
framgangsfaktorer att studera. Efter den forsta intervjuomgangen kon-
staterades dock att fa projekt beskrevs som framgangsrika. | en kom-
mun sades uttryckligen att det inte fanns ett enda framgangsrikt pro-
jekt. De projekt som anda lyftes fram granskades narmare med fragor
om syfte, mal och innehall, hur de var organiserade, vilka aktiviteter
som genomfordes, vad de resulterat i, hur resultatet tillvaratagits och
varfor de ansags framgangsrika. Darefter gick urvalsprocessen vidare
med sex projekt och ytterligare 18 telefonintervjuer gjordes med che-
fer, personal och politiker i och runt dessa projekt. Telefonnummer till
den forsta kontaktpersonen i respektive projekt erholls via FoU-radet.
Sedan ombads dessa foresla ytterligare personer som var viktiga in-
formanter. Aven dessa intervjuer antecknades.

Nésta steg vara att vélja ut intressanta projekt som kompletterade
varandra och mojliggjorde jamférande analyser. Fyra projekt valdes ut
som fall: Hemrehabprojektet, L&kemedelsprojektet, Aktiveringspro-
jektet samt projektet Hot och vald.*® Projekten representerade en sprid-
ning nar det gallde variabler som projektagare, syfte och mal, aktivite-
ter, projektorganisation och samverkan, grad av integrering i den per-
manenta organisationen, ledningens engagemang, delaktighet fran che-
fer och personal samt inslag av utvérdering och larande.

De tre forstnamnda projekten var nyligen avslutade och bedémdes
av berorda ha goda majligheter att bidra till langsiktiga effekter. Pro-

17 Nestor FoU-centers FoU-rad bestod av tolv representanter fran kommuner och
landsting. De tillhérde forvaltningsledningen eller staben och arbetade med utveckl-
ingsfragor inom vard och omsorg om aldre.

'8 Projektnamnen &r fingerade.
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jektet Hot och vald var pagaende och skulle just ga in i en ny fas med
nya projektpengar. De avslutade projekten studerades med fokus pa
hur resultat tillvaratogs i ordinarie verksamhet och det pagaende pro-
jektet studerades med fokus pa hur berorda forholl sig till strategier for
langsiktiga effekter under tiden projektet pagick.

Datainsamling och empiri

Empirin i fallstudierna utgors av kvalitativa intervjuer och dokument
relaterade till projekten. Datainsamlingen végleddes av ett teoretiskt
ramverk grundat i tidigare forskning, men i inledningsskedet fanns
ingen detaljplan for dokumentinsamling, intervjufragor och urval av
informanter. Fallstudierna utgick fran begreppet teoretiskt urval, som
bland annat aterfinns inom grundad teori och etnografi (Glaser &
Strauss, 2006; Walsh, 2004). Det innebér att datainsamling och analys
fortgick parallellt. Analysprocessen gav uppslag till idéer som tillats
styra den fortsatta datainsamlingen (jfr Dubois & Gadde, 2002;
Thornberg & Frykedal, 2009).

De dokument som inkluderades var organisatoriska styrdokument,
projektplaner, motesprotokoll, rutinbeskrivningar, informationsmateri-
al, projektutvérderingar och annat material som producerades i pro-
jekten. Dessa dokument tillhandahdlls i forsta hand av projektledare
och andra informanter, men hittades &ven via berdrda organisationers
hemsidor.

Intervjuerna kan beskrivas som semistrukturerade (Kvale, 1997).
De utgick fran en uppsattning fragor och frageteman, men anpassades
samtidigt till informanterna och deras beréttelser. Foljdfragor formule-
rades under intervjuernas gang och intervjuernas tyngdpunkt och fokus
varierade beroende pa informanternas roller i projekten och organisat-
ionerna. Det fanns dock en gemensam kérna i intervjuerna. De kret-
sade kring foljande frageteman:

1. Organisationens 6vergripande utvecklingsstrategi och medarbe-
tarnas instéllning till utvecklingsprojekt. Resurser, tid och
kompetens for utvecklingsarbete.

2. Projektets bakgrund, dess bakomliggande problem och hur och
varfor det initierades.

3. Projektets syfte, mal, aktiviteter och resultat.
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4. Projektets organisering med dgare, styrgrupp, projektledare, re-
ferensgrupp och Gvriga deltagare, inklusive fragor om vilka
som var delaktiga och hade inflytande i projektet.

Hur projektgenomférande och tiden efter projektet planerades.

Hur projektet kombinerades med det ordinarie arbetet.

7. Strategier och aktiviteter for att tillvarata resultatet i organisat-
ionen och for att fanga upp och sprida erfarenheter.

8. Utvardering av projektet och hur utvarderingen anvandes.

9. Varden och omsorgen som miljo for utvecklingsarbete. Kons-
fordelning, aktuella politiska reformer och forandringar, sam-
verkan mellan huvudménnen, samt relationer mellan berdrda
professioner och yrkesgrupper.

o u

Totalt genomfordes 45 inspelade intervjuer plus fyra uppféljande in-
tervjuer som antecknades (se tabell 3). Intervjuerna var omkring en och
en halv timma langa med viss variation. Sammantaget omfattades 49
informanter pa alla organisatoriska nivaer, fran vard- och omsorgsper-
sonal, forsta linjens chefer, projektledare och styrgruppsmedlemmar
till forvaltningschefer, lokala politiker och en ansvarig tjansteman pa
Socialstyrelsen.

Dartill organiserades fyra analysseminarier om vardera tva timmar
efter att 6vrig datainsamling var avslutad. Diskussionerna under semi-
narierna antecknades. | fallstudien av Hemrehabprojektet genomfordes
tvd analysseminarier. | Lakemedelsprojektet och projektet Hot och
vald genomfordes ett seminarium vardera. | Aktiveringsprojektet ge-
nomfordes inget seminarium (da det inte fanns tillrackligt intresse pa
ledningsniva for att prioritera det vid den aktuella tidpunkten).

Tabell 3. Antal intervjuer, informanter och analysseminarier i fallstudierna.
Proj A* ProjB* ProjC* ProjD* Sos** Totalt

Antal infor- 16 9 7 16 1 49
manter

Inspelade 13 8 10 13 1 45
intervjuer

Uppféljande 1 1 1 1 - 4
intervjuer

Analys- 2 1 1 0 - 4
seminarier

* A = Hemrehabprojektet, B = Lakemedelsprojektet, C = Hot och vald, D = Aktiveringsprojektet
** Hogre tjansteman pa Socialstyrelsen, representant for finansiaren.
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De flesta informanter var direkt kopplade till de studerade projekten,
antingen for att de deltog i projekten eller for att de var chefer och per-
sonal i mottagarorganisationerna. Men fyra informanter hade mer
dvergripande positioner och saknade direkt inblick i de specifika pro-
jekten. Det gallde en ansvarig tjansteman pa Socialstyrelsen, tva kom-
munpolitiker och en landstingspolitiker. De tvd kommunpolitikerna var
ordférande i aldrendmnden i sin respektive kommun. Landstingspoliti-
kern ingick i hélso- och sjukvardsnamndens programberedning for
folkhalsa och psykiatri, dar aven lakemedelsfragorna sorterade.

Av informanterna var 36 kvinnor och 13 mén. Mé&nnen var i hu-
vudsak chefer, tjansteméan eller politiker, foretrddesvis i landstinget.
Tre mén var dven underskoterskor i aldreomsorgen. Majoriteten av
informanterna hade svensk etnisk bakgrund. Sex informanter hade en
utomeuropeisk invandrarbakgrund, déribland de tre ndmnda manliga
underskoterskorna, en mellanchef i &ldreomsorgen, en sjukskoterska
och en bistandshandlaggare.

Hemrehabprojektet

Hemrehabprojektet var ett samverkansprojekt mellan en kommun och
en geriatrisk klinik och syftade till att underlatta utskrivning och hem-
gang for aldre personer efter sjukhusvistelse (se kap. 6). Fallstudien
omfattade projektdokument, 14 intervjuer med totalt 16 informanter
samt tva analysseminarier. Dokumenten var en utvarderingsrapport, en
debattartikel, rutinbeskrivningar och flédesscheman, minnesanteck-
ningar fran styrgruppsmoten samt en informationshroschyr.
Intervjuerna inkluderade aldrendmndens ordférande, forvaltnings-
chefen och ytterligare tre chefer i dldreomsorgens forvaltningsledning.
De tre senare satt aven i projektets styrgrupp. Dértill intervjuades tva
bistandshandlaggare, tva enhetschefer och fyra hemtjanstpersonal.
Fran geriatriken intervjuades tva chefer fran ledningsgruppen, tillika
medlemmar av projektets styrgrupp, och en sjukskéterska.' Majorite-
ten av intervjuerna genomfordes under en period pa sex manader, men
hemtjanstpersonalen intervjuades sex manader senare. Ytterligare ett ar

19 En styrgruppsmedlem intervjuades tva génger, hemtjénstpersonalen deltog i en
gruppintervju och aldreomsorgens férvaltningschef och bestallarchef intervjuades vid
samma tillfalle. Ovriga intervjuer var individuella.
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senare gjordes en uppfdljande telefonintervju med en av cheferna i
forvaltningsledningen.

Tva analysseminarier genomfordes. Det forsta agde rum ungefar
tva ar efter projektets avslut. | seminariet deltog 24 personer fran bade
kommunen och geriatriken. Det var en blandning av hogre chefer, mel-
lanchefer, vard och omsorgspersonal och bistandshandlaggare. Det
andra seminariet dgde rum ytterligare drygt tva ar senare och da deltog
atta hogre chefer och mellanchefer fran kommunen och geriatriken.
Detta seminarium behandlade ett utkast till kapitel atta om ledningens
stod och langsiktiga strategier.

Lakemedelsprojektet

Lakemedelsprojektet var en fortsattning pa ett tidigare projekt och syf-
tade till att utveckla och implementera modeller for ldkemedelsgenom-
gangar (LMG) for éldre i primarvarden (se kap. 6). Fallstudien omfat-
tade projektdokument, nio intervjuer med nio informanter och ett ana-
lysseminarium. Dokumenten var projektplaner och utvérderingsrappor-
ter fran bade det aktuella och det tidigare projektet, rutindokument och
modellbeskrivningar, minnesanteckningar fran projektméten samt
landstingets regelbok foér huslédkarverksamhet.

Intervjuerna inkluderade tva projektledare fran en regional FoU-
enhet, verksamhetschefen och enhetschefen pa en vardcentral samt en
medicinskt ansvarig lakare och en distriktsskoterska pa samma vard-
central. Dartill intervjuades en landstingspolitiker och tva tjansteman
pa hélso- och sjukvardsforvaltningen i landstinget. Intervjuerna ge-
nomfordes under en fyramanadersperiod. Efter ett ar gjordes en upp-
foljning via e-post med enhetschefen pa vardcentralen och en uppfolj-
ningsintervju med en av projektledarna. Denna intervju antecknades.

Ett analysseminarium med atta deltagare genomfordes ungefar tva
ar efter projektets avslut. Deltagarna var projektledarna pa FoU-
enheten, verksamhetschefen och enhetschefen pa vardcentralen samt
handlaggare och sakkunniga fran halso- och sjukvardsforvaltningen.

20 \Verksamhetschefen intervjuades vid tv4 tillfallen. De tva projektledarna intervjua-
des vid samma tillfalle, detsamma géllde de tva tjanstemannen i landstinget.
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Projektet Hot och vald

Projektet Hot och vald handlade om hot och vald riktat mot &ldre per-
soner fran deras narstaende. Det gick ut pa att ta fram och implemen-
tera rutiner och riktlinjer kring hot och vald (se kap. 6). Fallstudien
inkluderade projektdokument, elva intervjuer med totalt sju informan-
ter och ett analysseminarium. Dokumenten var projektplanen, en lokal
kartlaggning av hot och vald, minnesanteckningar fran projektmaéten
och de rutiner och riktlinjer som togs fram.

Projekt foljdes i realtid nér det genomférdes och hade en annan fi-
nansidr an ovriga studerade projekt. Det ingick i en stimulansmedel-
satsning som l&nsstyrelsen i regionen stod bakom. Samma personer
intervjuats vid fler tillfallen jamfort med 6vriga projekt. Informanterna
var de tva projektledarna, forvaltningschefen i aldreomsorgen, avdel-
ningscheferna for ordindrt boende och sarskilt boende, vilka satt i styr-
gruppen, samt tva enhetschefer fran sarskilt boende.? Dessa intervjuer
genomfordes dver en period pa 1,5 ar. Darefter gjordes en uppféljande
telefonintervju med en av projektledarna efter ytterligare tio manader.

Ett analysseminarium genomférdes i samband med projektets av-
slut ett halvar efter den sista uppfoljande intervjun. Pa seminariet del-
tog fem personer: de tva projektledarna, tva enhetschefer och en under-
skoterska.

Aktiveringsprojektet

Aktiveringsprojektet var en utbildningssatsning for omsorgspersonal
som syftade till att infora ett sa kallat aktiverande forhallningssétt i
aldreomsorgen (se kap. 6). Fallstudien omfattade projektdokument och
14 intervjuer med totalt 16 informanter. Dokumenten var projektplan,
slutrapport, utbildningsmaterial samt lokala rutindokument som produ-
cerades pa enhetsniva.

Intervjuerna inkluderade &ldrendmndens ordférande och forvalt-
ningschefen. Ytterligare tva chefer i forvaltningsledningen intervjua-
des. Den ena var kvalitetschef pa staben och den andra var chef for
utforarorganisationen, styrgruppsrepresentant och formellt huvudan-
svarig for projektet. Darutover intervjuades en projektledare, tva bi-

?! Den ena projektledaren intervjuades vid fyra tillfallen, den andra deltog vid tv& av
dessa tillfallen. Avdelningschefen for ordinart boende intervjuades vid tva tillfallen.
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standshandlaggare, fyra enhetschefer och fem underskoterskor fran
sarskilt boende.”

Intervjuerna genomfordes under en period pa sju manader. Efter ett
ar och fyra manader gjordes en uppfdljande telefonintervju med chefen
for aldreomsorgens utférarorganisation. Inget analysseminarium ge-
nomfordes inom ramen for denna fallstudie.

Bearbetning och analysprocess

I direkt anslutning till intervjun gjordes anteckningar och sammanfatt-
ningar av intryck och intressanta aspekter av intervjun. Senare lyssna-
des intervjuinspelningarna igenom och valda delar transkriberades or-
dagrant och 6évriga delar refererades och sammanfattades mer dvergri-
pande. En intervju resulterade darmed i omkring tio sidor text. Allt
empiriskt material, savél intervjuutskrifter som insamlade dokument,
kategoriserades och analyserades i NVivo®, en programvara for hante-
ring av kvalitativa data.

Analysen pabdrjades redan under datainsamlingen och transkribe-
ringen, men det mer fokuserade analysarbetet inleddes med att allt
material fran alla fyra projekt lastes igenom for att skapa en helhetsfor-
staelse av materialet. Darefter fokuserade analysen pa ett projekt i taget
och slutligen gjordes jamférande analyser mellan projekten for att hitta
monster av likheter och skillnader.

Forst gicks materialet igenom med den végledande teoretiska mo-
dellen som bakgrund, men utan fardigformulerade kategorier och te-
man. Det kan beskrivas som en 6ppen kodning med teoretisk forforsta-
else. Dessa koder grupperades och justerades utifran teorin till en upp-
sattning analytiska teman med underkategorier. Féljande teman lag till
grund for analysen av varje enskilt projekt och de jamférande ana-
lyserna mellan projekten:

Projektresultat och nya kunskaper
Projektorganisation och projektaktorer
Projektstrategi (fast projektplan/Gppen larprocess)
Integrering/separering av projektet i organisationen

el N

22 Chefen for aldreomsorgens utforarorganisation intervjuades tvé ganger och de fem
underskéterskorna deltog i en gruppintervju. Ovriga intervjuer var individuella.
2 QSR International Pty Ltd, Doncaster, Australia.

-87-



Kapitel 4 Metod

5. Styrning uppifran/delaktighet underifran

6. Aktivt/passivt stod och engagemang fran ledningen
7. Forsta linjens chefers roller och ansvar

8. Omsorgspersonalens roller och ansvar

9. Utrymme, resurser och forum for utvecklingsarbete
10. Konflikt och motstand

11. Professionsgranser

12. Organisationsgranser

13. Byrakrati/professionalism

Analysen hade ett processperspektiv. Det innebdr att det priméara in-
tresset inte 1ag i att avgora huruvida projekten var hallbara eller inte,
utan analysen inriktades mot att identifiera faktorer som kunde forklara
att ett specifikt projektresultat i ett specifikt sammanhang tillvaratogs
och inte ett annat (jfr Greenhalgh m.fl., 2004). Till stor del byggde
analysen pa olika typer av jamforelser, dels mellan olika informanter
inom projekten, dels mellan de fyra projekten.

Jamférande analyser inom och mellan fall

Varje projekt studerades utifran flera olika informanters perspektiv och
I analysen jamfordes de olika informanternas utsagor; de vdgdes sam-
man och i forekommande fall kontrasterade informanterna varandra.
Projektledare beskrev ofta projekten med ett inifranperspektiv medan
chefer och personal i mottagarorganisationerna kunde ha ett mer di-
stanserat utifranperspektiv. Hogre chefer hade ett perspektiv medan
enhetschefer och omsorgspersonal ute i verksamheterna hade ett delvis
annat perspektiv. Det fanns spénningar mellan olika yrkesgrupper,
mellan bestéllare och utférare, mellan organisationsledningen och pro-
fessionella yrkesutovare som l&kare och sjukskoterskor.

Dessa olika perspektiv anvandes for att synliggbra processernas
dynamik och komplexitet. FOr det forsta kunde olika perspektiv fun-
gera som korrektiv mot varandra i analysen. Om exempelvis projektle-
dare sade att projektet byggde pa bred delaktighet dar enhetschefer var
viktiga for att tillvarata projektresultat, sa kunde det jamforas med en-
hetschefernas utsagor om sin delaktighet i projektet. For det andra
kunde olika aktorers perspektiv synliggora intressekonflikter. Olika
aktorer kunde beskriva en och samma forandring pa liknande sétt, men
anda bedéma och vardera den utifran olika perspektiv och intressen.
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Denna typ av spanningar och konflikter var centrala for att forklara
forutsattningar for ett hallbart utvecklingsarbete.

Intervjuer jamfordes &ven med de skriftliga dokumenten. | vissa
fall gav dokument helt ny information och i vissa fall kunde de fungera
som korrektiv och underlag for foljdfragor i uppféljande intervjuer.
Denna triangulering mellan projektdokument och intervjuer kunde
ligga till grund for en analys av l6skoppling, dar projektplaner och
formella beslut kunde skilja sig fran projektens faktiska aktiviteter som
de beskrevs i intervjuerna. Studieobjektet var i forsta hand de faktiska
processerna i projekten och mottagarorganisationerna, inte projektens
tankta planer. Darfor var intervjuerna 6verordnade i analysen.

De fyra projekten jamfordes dven sinsemellan, for att analysera be-
tydelsen av olika strategier och aktiviteter i projekten och mottagaror-
ganisationerna, samt for att analysera betydelsen av olika organisato-
riska och institutionella forutsattningar som varierade mellan pro-
jekten. Dessa jamforande analyser inkluderade i vissa fall samtliga fyra
projekt, men ofta anvandes projekten for att synliggéra mer specifika
faktorer och processer som inte framtradde i alla projekt. I dessa fall
jamfordes tva eller tre projekt som lampade sig for att belysa det aktu-
ella fenomenet (vilket redovisas narmare i resultatkapitlen). Projekten
inkluderades inte i fallstudierna for att de var likartade fall, utan for att
de var olika och erbjod bredd och variation.

Analysseminarier och deltagarvalidering

Analysseminarierna hade flera syften. De fungerade framfor allt for att
validera tolkningar och analyser, men de gav &ven nya perspektiv och
ny empiri. De fungerade som uppfoljning nar det gatt ytterligare tid
efter projektavslut, vilket gav langre tidsperspektiv i analyserna. Semi-
narierna kan beskrivas som organiserade, gemensamma lartillfallen
som bidrog med kunskap till bade forskningsprocessen och de berérda
organisationernas utvecklingsarbete (jfr Ellstrom, 2008). De genom-
fordes efter att Gvrig datainsamling var avslutad och utgick fran preli-
mindra sammanstallningar, tolkningar och analyser (jfr Nielsen &
Svensson, 2006; Svensson m.fl., 2015).

Infor analysseminarierna skickades en kortare text ut till deltagar-
na. Seminarierna inleddes med en genomgang av teoretiska begrepp
och tidigare forskning om hallbart utvecklingsarbete. Darefter diskute-
rades projekten tillsammans med deltagarna. Varje analysseminarium
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hade extra fokus pa tre teman som togs upp i den utskickade texten.
Dessa teman valdes ut for att de enligt de preliminara analyserna kan-
netecknade eller vara sarskilt intressanta for det aktuella projektet. |
Hemrehabprojektet var dessa teman “aktivt dgarskap i ledningen”, en
oppen utvecklingsprocess” samt “att utmana formella och informella
organisationsgranser”. I Lakemedelsprojektet diskuterades en “delak-
tighetsstrategi for implementering”, “organisationsstyrning och pro-
fessionellt motstand” samt “ldrande och spridning uppét i organisat-
ionen”. I projekt Hot och véld diskuterades “resurser och forum for att
tillvarata projektresultat”, “styrning med riktlinjer och rutiner” samt
”balans mellan styrning uppifran och delaktighet underifran”.

Deltagarna bekréftade till stor del de tolkningar och analyser som
presenterades, vilket kan beskrivas som en form av deltagarvalidering.
De kunde i vissa fall aven invdnda mot eller komplettera tolkningar.
Dessa synpunkter togs i beaktande och integrerades som ny empiri i
den fortsatta analysen. Dartill gav seminarierna ny information och nya
perspektiv. Dels blev de tillfallen att stdmma av vad som hént i organi-
sationerna efter de sista intervjuerna. Dels gav de uppslag till nya tolk-
ningar av empirin. Exempelvis framkom ett nytt perspektiv pa hur la-
gen om valfrihetssystem (LOV) paverkade Hemrehabprojektet. Lagen
medfdrde att antalet privata utforare 6kade. Darmed tenderade kontrol-
len Over projektet att flyttas fran utforarsidan mot bestéllarsidan i
kommunen, vilket innebar en centralisering av makt i projektet. Ett
annat exempel var att analysseminariet i Lakemedelsprojektet gav nya
perspektiv pa hur det ekonomiska ersattningssystemet motverkade pro-
jektresultatets Overlevnad. Ett tredje exempel var att seminariet om
projekt Hot och vald tydliggjorde att det var ovantade projektresultat,
som lag utanfor den initiala projektplanen, som i slutdndan vérderades
som projektets mest vérdefulla bidrag.

Kritisk reflektion kring studierna

Auvslutningsvis i detta metodkapitel diskuteras nagra kritiska aspekter
av avhandlingens kvalitet betraffande min roll som forskare, validitet,
generaliserbarhet och etiska dvervéganden.
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Forskarrollen: ndrhet och distans

Under avhandlingsarbetet har jag varit anstélld pa en FoU-enhet i den
studerade regionen och fallstudierna har inspirerats av en interaktiv
forskningsansats. Det medférde en nérhet till de studerade organisat-
ionerna. Denna nérhet starker forskningens kvalitet genom en tydlig
forankring i deltagarnas kunskap, erfarenheter och forstaelse av de
studerade projektprocesserna (Danermark m.fl., 2003), men det krévs
ocksa en kritisk distans for att komma vidare i analysen bortom var-
dagsforstaelsen (Svensson m.fl., 2007).

I avhandlingsarbetet var det darfor viktigt att uppratthalla en tydlig
grans mellan mig som forskare och deltagarna som informanter och
praktiker (Ellstrom, 2008). Att bedriva forskning med malet att upp-
I6sa granserna mellan forskare och deltagare (jfr Eikeland, 2006) riske-
rar att dolja det faktum att granserna av nodvandighet anda finns dar.
Ellstrom (2008) menar att begrepp som subjektsrelationer och jamlik-
het ibland klas i alltfor idealistiska termer, vilket tenderar att doélja
olikheter i rollerna. Istéllet ska forskaren tydliggdra sin roll, sin forfor-
staelse, sina metodval och utgangspunkter (Larsson, 2005). Det vésent-
liga i sammanhanget ar att saval forskarens som praktikernas perspek-
tiv och kunskap erkanns legitimitet och tillats paverka kunskapspro-
duktionen. Forskaren har inte patent pa teoretisk kunskap och prakti-
kern har inte patent pa kunskap om praktiken. Bada dessa perspektiv,
dialogen mellan dem och ett kritiskt forhallningssatt behovs om resul-
tatet ska bli valid och anvandbar kunskap, som ar bade teoretiskt in-
tressant och praktiskt relevant.

Validitet och generaliserbarhet

Analysprocessen i fallstudierna byggde pa deltagarvalidering och tri-
angulering mellan dokument och intervjuer. Det starker forskningens
kvalitet (Kvale, 1997; Larsson, 2005), men kvaliteten starks aven ge-
nom metodtriangulering, da bade kvalitativa och kvantitativa metoder
(mixed methods) anvéandes for att undersoka hallbart utvecklingsarbete
(Greene m.fl., 1989; Hesse-Biber, 2014).

Enkétstudien omfattade 348 projekt och gav en bred empirisk
grund som mojliggjorde statistiska analyser. Varje enskilt projekt i
enkatstudien beskrevs dock bara utifran en respondents perspektiv.
Fallstudierna inkluderade jamforelsevis fa projekt, men i gengald besk-
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rivs varje projekt av i genomsnitt 12 informanter fran alla organisato-
riska nivaer. Darigenom gav fallstudierna en mer detaljerad, méangsidig
och komplex bild av projekten i sin specifika kontext. Kvalitativa stu-
dier & mer lampade for analyser av processer och kontextuella forut-
sattningar (Bryman, 1999) och fallstudierna mgjliggjorde att analysen
gick vidare och fordjupade resultatet fran enkatstudien. Informanternas
olika perspektiv och ibland motsédgande beskrivningar kunde jamforas
och projektdokument kunde stéllas mot informanternas framstallning-
ar. Och genom den interaktiva ansatsen kunde motséagelser i empirin
lyftas fram och diskuteras med berdrda i analysseminarier. Allt detta
gjorde att fallstudierna gav en komplex bild av projekten. Dels blev
informanternas olika perspektiv korrektiv mot varandra, dels visade de
pa dynamiken i projekten och synliggjorde spanningar och intresse-
konflikter.

Emellertid, fragan om resultatens generaliserbarhet &ar berattigad
och hogst aktuell i fallstudier (Yin, 2009). Enkétstudien starker genera-
liserbarheten da den omfattade manga projekt, men aven enkatstudien
kan ses som en fallstudie, dér det studerade fallet var den statliga sti-
mulansmedelssatsningen. Den undersokta populationen var inte samt-
liga projekt inom vard och omsorg utan projekt inom stimulansmedels-
satsningen. Darfor ar enkatresultatet inte statistiskt generaliserbart ut-
anfor denna satsning. Det finns dock andra perspektiv pa generaliser-
barhet an statistisk generalisering. Larsson (2009) foresprakar ett plu-
ralistiskt synsétt och lyfter fram tre argumentationslinjer fér generali-
sering.

For det forsta &r analytisk generalisering centralt i fallstudier
(Dubois & Gadde, 2002; Yin, 2009). Fallstudier kan synliggéra mons-
ter som &r av generellt intresse dven utanfor de studerade fallen och
kontexten (Larsson, 2009). Teoretiska modeller och begrepp kan ge
ldsaren nya perspektiv som synliggor viktiga faktorer och processer. |
avhandlingen &r det inte enbart de studerade fallen i sig som &r intres-
santa utan de underliggande strukturer och processer som kan synlig-
goOras genom en analys av dessa fall (Easton, 2010).

For det andra, generaliserbarheten stirks genom kontextlikhet
(Larsson, 2009; Shofield, 1993). Resultatet kan generaliseras till sam-
manhang som liknar den studerade kontexten. De studerade projekten
torde till stor del likna andra projekt och utvecklingsprocesser i varden
och omsorgen om aldre. Sannolikt kan resultaten dven 6verforas till
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situationer utanfor vard och omsorg. Enligt detta perspektiv blir forsk-
ningsanvandaren mer lampad att bedéma generaliserbarheten &n fors-
karen, eftersom denne har kunskap om kontexten dar resultatet ska
tillampas (Lincoln & Guba, 1999). Kvaliteten pd forskningen blir da
beroende av att den studerade kontexten beskrivs utforligt. Darfor ag-
nas betydande utrymme i resultatkapitlen at att beskriva projekten och
den organisatoriska och institutionella kontexten.

Slutligen kan generaliserbarheten starkas om empirin rymmer stor
variation (Larsson, 2009). Ju mer av variationen i det studerade feno-
menet som técks, desto stérre generaliserbarhet (jfr Marton & Pong,
2005). Fallstudierna byggde pa ett teoretiskt urval dar informanterna
rekryterades successivt for att ge en varierad och mangsidig bild av
projekten. Och de fyra fallstudieprojekten valdes ut efter en omfat-
tande forstudie som syftade till att mojliggora variation och jamforelser
mellan projekten.

Etiska évervdganden

Studien har beddémts och godkénts av Regionala etikprévningsnamn-
den i Linkoping (Dnr 2011/138-31). Och den har vagletts av forsk-
ningsetiska principer inom humanistisk-samhéllsvetenskaplig forsk-
ning vid rekrytering av forskningsdeltagare, datainsamling, databear-
betning och rapportering (Vetenskapsradet, 2010). | samband med re-
krytering av respondenter till enkatstudien och informanter till fallstu-
dierna tillhandahdlls skriftlig (och i fallstudierna &ven muntlig) in-
formation om studiens bakgrund, syfte, tillvagagangssatt och konfiden-
tialitet samt hur resultat skulle presenteras, rapporteras och spridas. Det
betonades att deltagande var frivilligt och att deltagarna nar som helst
kunde avbryta sin medverkan (se informationsbrev i bilaga 2).

Fallstudierna syftade till att ge detaljerade och fylliga beskrivning-
ar av de studerade projekten. Det innebar en nérhet till organisationer-
na och de manniskor som var involverade. Det har varit viktigt att
skydda informanternas identitet, men det har ocksa varit viktigt att
skydda integriteten hos personer som omnamns i intervjuerna. Darfor
har de studerade projekten fingerade namn och samtliga berdrda per-
soner, kommuner, vardcentraler och geriatriska kliniker har avidentifi-
erats. Det innebér inte att det & omdjligt for de mer insatta att identifi-
era de studerade projekten, men det tydliggor att analysen inriktas mot
generella faktorer och processer, inte enskilda individer.
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De intervjucitat som lyfts fram valdes ut for att illustrera mer gene-
rella monster eller for att illustrera variationer och skilda synsatt i
materialet. En del citat kan anda uppfattas som kansliga, for att de ex-
empelvis &r kritiska mot chefer och personal eller for att de uttrycker
asikter som gar emot dominerade normer och varderingar pa omradet.
Dérfor beskrivs informanterna i forekommande fall med mycket gene-
rella tjanstebeteckningar. ”Enhetschef” betecknar da en forsta linjens
chef, det vill sdga chefen for ett sarskilt boende eller ett hemtjanstdi-
strikt. "Hogre chef” betecknar en chef eller ledare pa organisatoriska
nivaer ovanfor enhetscheferna, exempelvis forvaltningschefer, bestél-
larchefer, kvalitetschefer, omradeschefer och andra representanter i
forvaltningsledningarna.
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5. Resultat fran enkatstudien: Prediktorer
for hallbart utvecklingsarbete

| detta kapitel redovisas och analyseras enkétstudien och fragestall-
ningen om vilka faktorer som ar viktiga for att tillvarata och integrera
resultat fran utvecklingsprojekt i offentliga organisationers ordinarie
verksamhet? Analysen inriktas dven mot vilka faktorer som dr viktiga
for att projekt ska leverera kortsiktiga resultat, uppna malen och fa
positiva utvarderingar? Ar det samma faktorer som péverkar projekten
pa kort och lang sikt?

Inledningsvis beskrivs respondenternas roll i projekten. Sedan re-
dovisas hur utfallsvariabler och oberoende variabler konstruerades som
indexvariabler med utgangspunkt i explorativa faktoranalyser. Darefter
redovisas de statistiska analyserna och kapitlet avslutas med en kritisk
diskussion om enkatstudiens metod och resultat.

Respondenternas roll i projekten

Enkéten besvarades av 348 kontaktpersoner (varav 88,6 procent var
kvinnor) for projekt inom den nationella stimulansmedelssatsningen.
Varje respondent svarade som representant for ett specifikt projekt.

UtOver att vara kontaktpersoner hade flertalet aven andra roller i
projekten: 46,4 procent var projektledare, 17,7 procent var projekt-
agare, 16,2 procent var styrgruppsmedlemmar och 12,8 procent var
projektmedarbetare. Respondenter som var projektagare skattade i
genomsnitt projekten som mer hallbara an &vriga respondenter,
t(101,06) = -3,56, p < .001, r = .33. Ingen av de 6vriga projektrollerna
avvek signifikant pa motsvarande sétt.
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Konstruktion av index

En explorativ faktoranalys genomfordes pa nio enkéatfragor som matte
projektens utfall pa kort och lang sikt (se bilaga 3). Syftet var att testa
om frdgorna kunde grupperas utifrdn att de matte gemensamma
bakomliggande faktorer. Analysen indikerade tva faktorer och lag till
grund for konstruktion av tva index, som anvandes som de priméara
utfallsvariablerna: kortsiktiga projektresultat (a. = .72) och integrering
av projektresultat i organisationen (a = .77). Indexvérdet berdknades
som medelvérdet av de ingaende fragorna. En fraga exkluderades dock
fran index for integrering av projektresultat, eftersom den avvek ge-
nom att vara mer positivt skattad dn 6vriga fragor och tamligen sned-
fordelad (skevhet 0,97). Genom att inte ta med fragan i index minskade
risken for positiv bias i denna priméra utfallsvariabel (jfr Stirman m.fl.,
2012). | tabell 4 redovisas vilka enkatfragor som ingar i utfallsvariab-
lerna.

Tabell 4. Utfallsvariabler. Index och ingdende enkéatfragor.

Kortsiktiga projektresultat
Projektet hade fram till och med projektavslut gett konkreta och viktiga resultat.
Utvarderingen visade att projektmalen i huvudsak uppnatts.
Utvarderingen pavisade positiva effekter for brukare/patienter.

Integrering av projektresultat i organisationen
Projektet har forandrat konkreta arbetsséatt i det dagliga arbetet.
Projektresultat har forankrats i organisationens formella struktur.
Projektresultat har spridits i organisationen.
Projektet har paverkat politiska beslut.
Pengar har avsatts i ordinarie budget for att jobba vidare efter projektets slut.

En explorativ faktoranalys genomfordes aven pa 17 enkatfragor om
projektens olika aktorer (se bilaga 3). Resultatet indikerade fem fak-
torer: kompetent projektledning (o = .67), aktiv styrgrupp (o = .72),
aktivt agarskap (oo = .87), bred delaktighet (o = .67) och involverad
finansidr (a = .87). Fem index skapades utifran de ingaende fragornas
medelvérden. Reliabiliteten for kompetent projektledning och bred
delaktighet lag strax under gransvardet (a = .70, enligt Field, 2009),
men fragorna slogs anda ihop till index, vilket motiverades av att de
kan anses h&dnga samman teoretiskt, men dven av att gransvarden ner
mot a = .60 ocksa foreslas i litteraturen (Bryman, 2008). Ytterligare en
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indexvariabel skapades och bendmndes konflikt och motstand (a =
.83). | tabell 5 redovisas samtliga oberoende variabler, index och en-
skilda enkatfragorna.

Tabell 5. Oberoende variabler. Index och ingaende enkatfragor.

Variabler relaterade till projektet

Kompetent projektledning
Projektledningen hade god kompetens i projektledning.
Projektledningen hade god kompetens inom det aktuella sakomradet.
Projektledningen var engagerad och drivande i projektet.

Aktiv styrgrupp
Styrgruppen fattade viktiga beslut om projektet.
Styrgruppen var aktiv och intresserad av projektet.
Tydliga projektmal
Det fanns tydliga mal i projektet.
Innovativt projekt
Projektet utmanade befintliga arbetssétt och tankesétt.

Projektets 16ptid
Differens: projektstart—projektavslut.

Projektmedel
Hur mycket pengar fick projektet totalt fran stimulansmedelssatsningen?

Ldrande utvérdering
Utvarderingen bidrog till att forandra projektet under tiden det pagick.

Variabler relaterade till mottagarorganisationen

Bred delaktighet
De personer/grupper som berordes av projektet hade ocksa inflytande i projektet.
Projektet var styrt uppifran med sma mojligheter for andra att paverka (vand).

Konflikt och motstand
Det fanns konflikter i eller kring projektet.
Det fanns motstandare till projektet.

Aktivt &garskap
Ansvariga politiker var engagerade.
Ansvariga i férvaltningsledningen var engagerade.
Agarna visade intresse att ta del av utvarderingar och redovisningar.
Agarna visade god vilja att avsatta tid och resurser till projektet.
Projektet prioriterades inte sarskilt hdgt av &garna (vand).
Resultat fran projektet efterfragades aktivt av dgarna.

Léngsiktig planering
Det fanns en plan for det fortsatta arbetet efter projektets slut.

Koppling till vrigt utvecklingsarbete
Projektet knot pa ett tydligt satt an till organisationens 6vriga utvecklingsarbete.
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Resurser efter projektavslut
Det saknades resurser for att tillvarata resultatet efter projektets slut (vénd).

Utvérdering som beslutsunderlag
Utvardering paverkade beslut om fortsatt arbete efter projektavslut.

Variabler relaterade till omgivningen

Involverad finansiar
Finansiaren stallde tydliga krav pa projektet.
Finansiaren visade ett intresse for resultatet fran vart projekt.
Finansiaren lyfte fragan om att tillvarata resultat efter projektets slut.

Yttre férandringstryck
Det fanns ett tryck frdn omgivningen att ta tag i det aktuella problemet.

Samverkan

| projektet fanns samverkan mellan olika aktdrer/organisationer.
Spridningsaktiviteter

| projektet gjordes aktiva forsok att sprida resultat till andra verksamheter.

Resultat och statistiska analyser

I detta avsnitt redovisas de huvudsakliga resultaten och analyserna. De
drivande fragorna ar vilka variabler som kan forklara variationen i ut-
fallsvariabeln integrering av projektresultat, samt vilka variabler som
kan forklara skillnaden mellan de tva utfallsvariablerna kortsiktiga
projektresultat och integrering av projektresultat.

Kortsiktiga resultat och I8ngsiktiga effekter

De enkatfragor som ingar i variabeln integrering av projektresultat
maétte olika aspekter av hur projektresultatet tillvaratogs, byggdes in i
och paverkade den permanenta organisationens strukturer och proces-
ser. Det beskrivs ofta med begreppet rutinisering (Goodman m.fl.,
1993; Yin, 1981) och kan ses som en forutsattning for att projektresul-
tat ska kunna bidra till langsiktiga effekter efter projektavslut (Pluye
m.fl., 2004). Om projektresultatet integreras i organisationen och over-
lever langsiktigt kan det fortsétta ge effekter dven for nya brukare och
patienter som inte berdrdes av det ursprungliga projektet. Logiken kan
illustreras enligt foljande: Kkortsiktiga projektresultat — integrering av
projektresultat — langsiktiga effekter.

Fragan ar om denna logik, eller teoretiska modell, far stod i empi-
rin fran enkétstudien. Hur viktiga var de tva variablerna for de langsik-
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tiga effekterna nar de kontrollerades mot varandra. Fragan kan dven
formuleras pa foljande sétt: Kravs den mellanliggande variabeln inte-
grering av projektresultat for att predicera langsiktiga effekter eller har
variabeln Kortsiktiga projektresultat god prediktionsformaga pa egen
hand? For att testa detta genomfdrdes en multipel linjar regressions-
analys med langsiktiga effekter* som utfallsvariabel och kortsiktiga
projektresultat och integrering av projektresultat som prediktorer. Va-
riablerna korrelerade med varandra, men inte pa en niva som medférde
problem med multikollinearitet. VIF (variance inflation factor), som &r
ett matt for att bedoma multikollinearitet, 1ag pa 1,20, vilket ar val un-
der gransvérdet som kan anges till 10 (O'Brien, 2007). Regressions-
modellen redovisas i tabell 6.

Tabell 6. Multipel regressionsanalys. Beroende variabel: I&ngsiktiga effekter.
(Ostandardiserade B, standardfel och standardiserade ).

B SEB B
Konstant - 0,048 0,11
Kortsiktiga projektresultat 0,24 0,062  .18***
Integrering av projektresultat 0,63 0,049  .59***

R = .68, R” (justerat) = .46, p <.001, N = 309
***:p<.001’**=p<.01’*:p<.05

Regressionsmodellen visar att variabeln integrering av projektresultat
var en betydligt starkare prediktor for langsiktiga effekter an variabeln
kortsiktiga projektresultat. Modellen kan tolkas enligt foljande: Det
kortsiktiga projektresultatets kvalitet kan i sig inte predicera langsik-
tiga effekter i nagon storre utstrackning om det kontrolleras for varia-
beln integrering av projektresultat. De langsiktiga effekterna beror i
hog grad pa att projektresultatet integreras i organisationen.

Projektens grad av h8llbarhet

En fraga som kan tyckas sjalvklar ar i vilken grad projekten var exem-
pel pa ett hallbart utvecklingsarbete dar projektresultatet integrerades i
organisationerna. Fragan ar dock svar att besvara pa ett meningsfullt
satt. For det forsta var enkéatfragorna utformades sa att datamaterialet

2 Variabeln langsiktiga effekter utgjordes av enkatfragan: Projektet fortsétter att ge
effekter, dven for nya brukare/patienter.
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skulle bli ndgorlunda normalférdelat. Det var saledes onskvart att un-
gefar lika manga skulle skatta hdga respektive laga vérden. For det
andra dr det inte & mojligt att fastsla en siffra for andelen hallbara pro-
jekt. Siffran varierar betankligt beroende pa var gransen for héallbarhet
dras.

Med detta sagt kan konstateras att typvardet och medianen for in-
dexvariabeln integrering av projektresultat var 2,0 och medelvardet var
2,12 (SD = 0,703, N = 338) pa en skala 1-4, dar ett lagre varde indike-
rade hogre hallbarhet. Om projekt exempelvis definieras som hallbara i
de fall indexvardet < 2,0 sa innebéar det att andelen hallbara projekt
uppgick till 36,7 procent.

Overgripande skillnader och samband

De studerade projekten drevs alla inom vard och omsorg om aldre. En
majoritet var rena kommunprojekt (73,5 %) eller samverkansprojekt
som involverade bade kommun och landsting/region (18,8 %). En
mindre andel (7,8 %) var rena landstingsprojekt. Fragan ar om pro-
jektens organisatoriska hemvist hade nagon betydelse for projektresul-
tatet och integreringen av resultatet i organisationerna. Vid en jamfo-
relse mellan de tre grupperna kommunprojekt, landstingsprojekt och
samverkansprojekt visade resultatet att det inte fanns nagon signifikant
skillnad mellan grupperna, vare sig for kortsiktiga projektresultat (F(2,
335) = 0,355, p > .05) eller for integrering av projektresultat (F(2, 333)
= 1,21, p > .05). Med andra ord hade projektens hemvist i dessa avse-
enden ingen betydelse.

En rad andra variabler visade emellertid signifikanta samband med
saval kortsiktiga projektresultat som integrering av projektresultat. |
tabell 7 redovisas 18 variabler som hade ett signifikant samband med
minst en av utfallsvariablerna. Tabellen visar att bade kortsiktiga pro-
jektresultat och integrering av projektresultat hade signifikanta sam-
band med variabler pa samtliga tre nivaer: projekt, organisation och
omgivning. Emellertid ar en évergripande slutsats att variabler kopp-
lade till projektnivan hade starkare samband med kortsiktiga resultat
och variabler kopplade till den permanenta organisationen hade star-
kare samband med integrering av projektresultat. I kommande avsnitt
utvecklas dessa samband och variablerna beskrivs mer ingaende.
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Tabell 7. Variabler korrelerade med kortsiktiga projektresultat samt integrering av
projektresultat. (Pearsons korrelationskoefficient (r > .30 markerade med
fet stil), signifikansniva och antal respondenter).

Kortsiktiga Integrering av
Variabler projektresultat projektresultat

r N r N
Projektet
Kompetent projektledning 316*** 310 213%** 307
Aktiv styrgrupp A29%** 211 349%** 209
Tydliga projektmal .318** 336 .168** 333
Innovativt projekt 179%*F* 334 .194%** 331
Projektets 16ptid .045 294 .120* 293
Projektet utvérderades 116* 309 141* 305
Larande utvérdering A77* 183 246** 182
Organisationen
Bred delaktighet .280*** 333 237%** 330
Konflikt och motstand -.166** 326 -.052 324
Aktivt agarskap .338*** 340 581*** 338
Langsiktig planering 261%** 329 ATT7H** 328
Koppling till 6vrigt utvecklings-
arbete .323*** 316 501*** 317
Resurser efter projektavslut .188** 318 501*** 318
Utvérdering som beslutsunderlag 251%* 188 A78*** 187
Omgivningen
Involverad finansiar 251%** 324 L2ATH*F* 324
Yttre forandringstryck .169** 293 132* 292
Samverkan 072 324 .189** 322
Spridningsaktiviteter .169** 319 .164** 319

k=< 001, *=p<.0l,*=p<.05

Korrelationskoefficienterna i tabell 7 visar att totalt atta variabler hade
ett medelstarkt eller starkt signifikanta samband (r > .30) med antingen
kortsiktiga projektresultat eller integrering av projektresultat. Tva av
dessa, tydliga projektmal och kompetent projektledning, visade enbart
sa starka samband med kortsiktiga resultat, medan sambanden med
integrering av projektresultat var betydligt svagare. Tre av variablerna,
aktiv styrgrupp, aktivt &garskap och koppling till évrigt utvecklingsar-
bete, hade ett medelstarkt eller starkt samband med bade kortsiktiga
resultat och integrering av projektresultat. Dock korrelerade variabeln
aktiv styrgrupp starkare med kortsiktiga resultat medan aktivt agarskap
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och koppling till vrigt utvecklingsarbete korrelerade betydligt starkare
med integrering av projektresultat. Och slutligen, tre av de atta variab-
lerna visade medelstarka till starka samband med enbart integrering av
projektresultat och svaga samband med kortsiktiga resultat. Det géallde
tre variabler kopplade till tiden efter projektavslut: langsiktig plane-
ring, resurser efter projektavslut samt utvérdering som beslutsunderlag.

Projektens utformning

| detta avsnitt behandlas variabler kopplade till projektens utformning
och interna organisering. Det handlar om projektens storlek och langd,
projektledning, styrgrupp och utvardering.

Projektmedel och I6ptid

I genomsnitt beviljades projekten knappt tva miljoner kronor i externa
projektmedel (M = 1,89 Mkr, SD = 1,363, N = 199) och de pagick i
cirka tre ar (M = 2,97, SD = 1,570, N = 296). Det fanns en spridning
fran sma projekt med mindre an 250 000 kronor i externa medel till
storre projekt med Over 4 miljoner kronor i externa medel. Loptiden
varierade mellan ett och sju ar.

I princip var korta och langa projekt och projekt med mycket och
lite projektmedel lika hallbara. Det fanns ett svagt samband som visade
att resultat fran projekt med lang loptid i hogre grad integrerades i or-
ganisationen (r = .120, p < .05), men det fanns inget signifikant sam-
band mellan méngden projektmedel och integrering av projektresultat.

Enbart atta projekt (2,3 %) hade andra externa finansieringskallor
utéver stimulansmedlen, vilket ar for lite for att kunna dra nagra rele-
vanta slutsatser om betydelsen av flera externa finansidrer. Daremot
fanns en signifikant skillnad mellan projekt med medfinansiering fran
den egna organisationen (M = 1,96, SD = 0,587, N = 128) och projekt
med enbart stimulansmedel (M = 2,22, SD = 0,743, N = 169). Resultat
fran projekt med medfinansiering integrerades i nagot hogre grad i
organisationen, t(294,445) = -3,428, p < .001, r =.196.

Projektledarrollen

En mindre andel av projekten (7,4 %) saknade uttalad projektledare,
men i de flesta projekt fanns antingen en (64,8 %) eller flera (27,8 %)
projektledare. Korrelationstester visade att variablerna tydliga pro-
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jektmal och kompetent projektledningen hade ett medelstarkt samband
med Kkortsiktiga projektresultat (r = .318, p < .01 respektive r = .316, p
< .001). Daremot var sambandet svagare nér det gallde integrering av
projektresultat (r = .168, p < .01 respektive r = .213, p < .001). Det
indikerar att projektledningen i hogre grad kunde paverka projektresul-
tatet an hur detta resultat tillvaratogs och integrerades i organisationen.

| enkaten fanns fragor om huruvida projektledarna var internt re-
kryterade eller externa konsulter, samt om projektledarna var kvinnor
eller man. Majoriteten av projektledarna var internt rekryterade kvin-
nor. 85,8 procent av projekten hade en eller flera kvinnor som projekt-
ledare, 9,1 procent hade en konsblandad projektledning och 5,2 pro-
cent hade enbart en man som projektledare. 1 88,2 procent av projekten
var alla projektledare internt rekryterade, i 5,1 procent fanns bara ex-
terna projektledare och i 6,7 procent av projekten fanns bade en intern
och en extern projektledare.

Projekt med en kvinna i projektledarrollen hade i genomsnitt ett
nagot battre indexvarde for integrering av projektresultat (M = 2,08,
SD = 0,689, N = 197) &n projekt med en man som projektledare (M =
2,51, SD = 0,821, N = 16), t(211) = 2,35, p < .05, r = .160. Motsva-
rande konsskillnad fanns &ven for projektens kortsiktiga resultat, t(213)
= 2,31, p < .05, r = .156. Emellertid, det var fa projekt med manlig
projektledare och konseffekten var liten. | projekt med flera projektle-
dare fanns inte motsvarande skillnad. Det fanns inga projekt med flera
méan som projektledare och det fanns ingen signifikant skillnad mellan
projekt med flera kvinnliga projektledare och projekt med konsblandad
projektledning, t(88) = 1,080, p > .05.

Huruvida projektledarna var internt rekryterade eller externa kon-
sulter saknade betydelse for projektresultatet och hur det tillvaratogs.
Medelvardet for integrering av projektresultat skilde sig inte mellan
projekt med en intern respektive en extern projektledare, t(213) =
0,068, p > .05. Och for projekt med flera projektledare hade det ingen
betydelse om dessa var enbart interna, enbart externa eller en kombi-
nation av interna och externa. Det testades med en oberoende ANOVA
som visade att det inte fanns nagon signifikant medelvardesskillnad
mellan de tre grupperna, F(2, 89) = 0,252, p > .05. Motsvarande tester
visade att det inte heller fanns nagra skillnader mellan interna och ex-
terna projektledare nér det géllde det kortsiktiga projektresultatet.
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Styrning av projekten

Tva tredjedelar av projekten (67,1 %) hade en sarskilt utsedd styr-
grupp. Det definierades som en grupp med mandat att fatta Gver-
gripande beslut om projektet, alltsa inte en projektgrupp med en mer
operativ roll. Om projekten hade en styrgrupp eller inte spelade ingen
roll for de kortsiktiga projektresultaten, t(233) = -1,55, p > .05. Men
projekt med styrgrupp hade nagot béattre varde for integrering av
projektresultat (M = 2,03, SD = 0,670, N = 211) &n projekt utan styr-
grupp (M = 2,32, SD = 0,698, N = 106). Skillnaden var signifikant,
men effekten var relativt liten, t(315) =-3,61, p < .001, r = .20.

Om en styrgrupp ska paverka ett projekt och projektresultatets till-
varatagande i organisationen kravs nagot mer &n att den existerar pa
pappret. | tabell 7 redovisas att det fanns ett tydligt samband mellan en
aktiv styrgrupp, som tog beslut och visade intresse for projektet, och
det kortsiktiga projektresultatet (r = .429, p < .001), samt mellan en
aktiv styrgrupp och integrering av projektresultat (r = .349, p < .001).

For de projekt som saknade styrgrupp fanns ett relativt starkt sam-
band mellan integrering av projektresultat och att den ordinarie led-
ningen fattade for projektet viktiga beslut, r = .467, p < .001, N = 97.
Det kan tolkas som att avsaknaden av styrgrupp kunde kompenseras
om den ordinarie ledningen istallet tog ansvar for och styrde projektet.

Utvardering

Enkétstudien visar att ungefar tva tredjedelar (65,8 %) av projekten
utvarderades. De utvarderade projekten hade nagot battre index for
integrering av projektresultat (r = .141, p <.05), men enbart det faktum
att ett projekt utvarderades séger i sig ingenting om utvarderingens
innehall, metod och resultat. Inte heller sager det ndgot om hur utvar-
deringen anvéndes i praktiken.

Projektresultatets upplevda kvalitet hade betydelse for i vilken grad
det tillvaratogs i organisationen efter projektavslut. Det fanns ett signi-
fikant samband mellan variablerna kortsiktiga projektresultat och inte-
grering av projektresultat (r = .396, p < .001, N = 335). | variabeln
kortsiktiga projektresultat ingick tre enkatfragor (se tabell 4). Tva av
dessa handlade om utvérdering, dels om en utvérdering visade att pro-
jektmalen uppnatts, dels om en utvérdering visade positiva effekter for
brukare/patienter. Den tredje fragan var mer allméant formulerad och
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fangade respondenternas upplevelse av huruvida projektet fram till och
med projektavslut hade gett konkreta och viktiga resultat.

Saledes, enkatstudien indikerar att det hade betydelse vad en ut-
vardering visade for resultat, men en positiv utvardering var ingen ga-
ranti for att projektresultatet skulle integreras i organisationen. En yt-
terligare fraga som kan stéllas & om och hur en utvardering anvandes i
praktiken. En utvardering som hamnar i skrivbordsladan har sma moj-
ligheter att paverka handelseutvecklingen. | enkéaten stalldes darfor tva
fragor om hur utvarderingen anvéndes.

Den forsta av dessa fragor handlade om huruvida utvérderingen bi-
drog till ett larande som paverkade projektet under tiden det pagick.
Tabell 7 visar ett signifikant samband mellan en larande utvérdering
och integrering av projektresultat (r = .246, p <.01). Den andra fragan
handlade om huruvida utvarderingen anvandes som beslutsunderlag
och paverkade beslut om det fortsatta arbetet efter projektavslut.
Denna aspekt av utvardering hade starkast samband med projektresul-
tatets integrering i organisationen (r = .478, p <.001).

Férankring hos chefer och personal i organisationen

Ett antagande i enkatstudien var att integrering av projektresultat starks
om projektet &r val forankrat bland chefer och personal ute i organisat-
ionerna. | detta avsnitt riktas fokus mot bred delaktighet fran de perso-
ner och grupper som berdrdes av projekten samt mot konflikter, mot-
stand och innovation i projekten.

Bred delaktighet och inflytande

Bred delaktighet med mdjligheter till inflytande och paverkan kan ses
som en faktor pa projektniva, som handlar om hur projektet organise-
ras, men det kan &ven ses som en faktor pa organisationsniva. Delak-
tighet, inflytande och paverkan blir i detta perspektiv en interaktions-
yta mellan det temporéra projektet och chefer och personal i den per-
manenta organisationen.

Enkétstudien visar att respondenterna skattade delaktigheten som
patagligt hog. En majoritet instamde helt (24,8 %) eller delvis (65,3 %)
i att berorda hade inflytande och mojlighet att paverka projektet. Enkéa-
ten visar aven ett svagt till medelstarkt samband mellan bred delaktig-
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het och integrering av projektresultat (r = .237, p <.001) samt ett mot-
svarande samband med kortsiktiga projektresultat (r = .280, p <.001).

I enkaten fanns dven en fraga, dar respondenterna i en lista kunde
markera vilka yrkesgrupper som hade ett reellt inflytande och paver-
kade projektets upplagg. Tabell 8 redovisar resultatet av denna fraga.
Tabellen redovisar dven t-tester, som genomfordes for att testa om me-
delvardet for integrering av projektresultat skilde sig at beroende pa
om de aktuella yrkesgrupperna var delaktiga i projekten eller inte. Nar
manga grupper testas pa detta satt okar risken for typ 1-fel, det vill
séga att slumpen gor att man hittar samband som inte finns. Detta pro-
blem med multipla signifikanstester hanterades med Bonferroni-
korrigering, vilket innebar att signifikansnivan justerades genom att
divideras med antal genomforda tester. Tio test genomfordes och gréan-
sen for signifikans pa femprocentsnivan justerades darfor till p < .005.

Tabellen visar att det fanns ett signifikant samband mellan integre-
ring av projektresultat och huruvida forvaltningsledningen eller staben
var delaktig. Detta samband hade starkast effekt, men det fanns dven
signifikanta samband nér det gallde delaktighet fran politiker, om-
sorgspersonal och brukare/patient. Anhoriga hamnade precis 6ver den
justerade signifikansnivan (p = .007). For évriga grupper, det vill sdga
forsta linjens chef, bistandshandlaggare, lakare, sjukskdterskor och
paramedicinare fanns inget signifikant samband mellan delaktighet och
integrering av projektresultat.

Tabell 8. T-test for delaktighet i projekten. Beroende variabel: integrering av pro-
jektresultat. (Andel projekt dar respektive yrkesgrupp var delaktig, medel-
varde (M1 med gruppens delaktighet, M2 utan gruppens delaktighet), stan-
dardavvikelse, t-varde och effektstorlek.)

Andel (%) M1 (SD) M2 (SD) t r
Politiker 23,8 1,89 (0,61) 2,18(0,71) -3,28 .18*
Forvaltningsledning/stab 71,3 1,97 (0,63) 2,49(0,71) -6,59 .34*
Omsorgspersonal 49,0 1,98 (0,64) 2,25(0,73) -3,59 .19*
Brukare/patient 34,3 1,97 (0,69) 2,19(0,69) -2,81 .15*
Anhdriga 19,9 1,91 (0,69) 2,17(0,69) -2,73 .15
Forsta linjens chef 76,0 2,08 (0,70) 2,22(0,68) -1,47 .08
Bistdndshandlaggare 29,6 2,02 (0,65) 2,16(0,72) -1,68 .09
Léakare 15,5 2,07 (0,70) 2,12(0,70) -0,53 .03
Sjukskéterskor 55,7 2,07 (0,70) 2,17 (0,70) -1,21 .07
Paramedicinare 45,5 2,09(0,69) 2,14(0,70) -0,70 .04

* Signifikansnivan justerades for multipla signifikanstester. p < .005 definieras som signifi-
kant pa femprocentsnivan (Bonferroni-korrigering).
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Det &r vart att papeka att alla yrkesgrupper inte berordes av alla projekt
och att deras delaktighet sannolikt inte heller var relevant i alla projekt.
Det kan tankas gélla bistandshandlaggare, lékare, sjukskaterskor, pa-
ramedicinare och omsorgspersonal. Daremot kan héavdas att alla pro-
jekt pa nagot satt berdrde brukare/patienter, anhoriga, forvaltningsled-
ning, politiker och sannolikt &ven forsta linjens chefer.

Konflikt och motstand

Enkaétresultatet visade att respondenterna beddmde projekten som rela-
tivt konfliktfria. En majoritet (83,6 %) tog helt eller delvis avstand fran
pastaendet att det fanns konflikter i eller kring projektet och de flesta
(74,0 %) tog helt eller delvis avstand fran pastaendet att det fanns mot-
standare till projektet. Variabeln konflikt och motstand korrelerade inte
med integrering av projektresultat (r = -.052, p > .05), men det fanns
ett svagt samband med kortsiktiga projektresultat (r = -.166, p < .01).
Sambandet var negativt, vilket innebér att konflikt och motstand ham-
made projektet.

I enkaten fanns en fraga, dar respondenterna i en lista kunde mar-
kera vilka yrkesgrupper som stod for ett eventuellt motstand mot pro-
jektet. Det géllde samma grupper som i tabell 8, det vill s&ga politiker,
forvaltningsledning/stab, omsorgspersonal, brukare/patient, anhoriga,
forsta linjens chefer, bistandshandlaggare, lékare, sjukskoterskor och
paramedicinare. T-tester genomfordes for att undersoka om motstand
fran nagon specifik grupp hade betydelse for projektresultatets integre-
ring i organisationen. Resultatet visade att det bara var motstand fran
forvaltningsledningen/staben som innebar en signifikant skillnad,
t(240) = 3,07, p = .002, r = .19. | enkaten rapporterades inget motstand
fran politiker eller brukare/patienter och bara ett fall av motstand fran
anhoriga. Och for Ovriga grupper fanns inga signifikanta skillnader
(vare sig med eller utan Bonferroni-korrigering).

Innovation och utmaning av r&dande ordning

| tabell 7 redovisas en enkatfrdga som matte projektets grad av inno-
vation, genom fragan om projektet utmanade befintliga arbetssatt och
tankesatt i organisationen. Denna variabel hade ett signifikant samband
med integrering av projektresultat (r = .194, p < .001). Sambandet var
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positivt, det vill saga resultat fran projekt som bedémdes vara mer in-
novativa och utmanande integrerades i nagot hogre grad i organisat-
ionen.

Ett antagande var att innovativa och utmanande projekt inte bara
skulle vara positivt for den langsiktiga 6verlevnaden, utan att det dven
skulle medfora mer konflikter och motstand som hammade projektet.
Det fanns ett visst samband mellan innovation och konflikt/motstand (r
=.190, p < .001, N = 322), men som redan namnts fanns inget sam-
band mellan konflikt/motstand och integrering av projektresultat.

Organisationsledningens stod och I8ngsiktiga strategier

Enkatstudien indikerade att de faktorer som bast kunde forklara och
predicera projektresultatets integrering i mottagarorganisationen var
faktorer som hangde samman med organisationens ledning. Detta av-
snitt redovisar betydelsen av aktivt &garskap och vad som kan bendam-
nas en langsiktig och sammanhallen utvecklingsstrategi i ledningen.

Aktivt agarskap

Aktivt dgarskap hade ett starkt samband med integrering av projektre-
sultat (r = .581, p <.001) och ett medelstarkt samband med kortsiktiga
projektresultat (r = .338, p < .001). Variabeln aktivt &garskap konstru-
erades av sex enkatfragor. Tva av dessa var allmant formulerade om
huruvida ansvariga politiker och ansvariga i forvaltningsledningen var
engagerade i projekten. De fyra dvriga fragorna var mer specifika och
handlade om projektdgarnas intresse for projektresultat, rapporter och
utvarderingar och deras vilja att prioritera och avsétta tid och resurser
till projektet (se tabell 5). Aktivt &garskap var den variabel i enkatstu-
dien som hade starkast samband med integrering av projektresultat.

Langsiktig och sammanhallen utvecklingsstrategi

Ut6ver aktivt dgarskap visade fyra andra variabler starka, eller nara pa
starka, samband med projektresultatets integrering i organisationen.
Det gallde langsiktig planering (r = .477, p < .001), koppling till dvrigt
utvecklingsarbete (r = .501, p < .001), resurser efter projektavslut (r =
501, p < .001) samt utvérdering som beslutsunderlag (r = .478, p <
.001). Dessa fyra variablerna ligger innehallsligt relativt nara varandra
och pekar alla mot den organisatoriska och politiska ledningen och ett
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vidare perspektiv pa utvecklingsarbetet. De handlar inte s3 mycket om
de temporéra projekten, utan snarare om processer utanfor projekten
eller efter projektperioden; om resurser, beslut, samordning av organi-
sationens olika projekt och planering for tiden efter projektavslut.
Detta kan forslagsvis bendamnas som en langsiktig och sammanhallen
utvecklingsstrategi.

Eftersom de fyra variablerna kan antas hdnga samman med den or-
ganisatoriska och politiska ledningen ar det relevant att frdga hur de
relaterar till variabeln aktivt dgarskap. Ger de nagot ytterligare forkla-
ringsvéarde utéver vad som forklaras av ett aktivt &garskap? For att
testa detta genomfordes en multipel regressionsanalys med dessa vari-
abler plus aktivt agarskap som prediktorer och integrering av projekt-
resultat som utfallsvariabel. Det fanns inget problem med multikolli-
nearitet, VIF < 1,58. Analysen visade att de fem variablerna tillsam-
mans forklarade drygt hélften av variansen i integrering av projektre-
sultat (R? (justerat) = .54, p < .001). Alla variabler utom koppling till
ovrigt utvecklingsarbete gav ett signifikant bidrag till modellen, men
modellen var problematisk da den byggde pa fa respondenter (N =
171). Skélet var att en tredjedel av projekten saknade utvardering och
att variabeln utvardering som beslutsunderlag ddrmed drog ner antalet
projekt som inkluderades i analysen. Darfor gjordes analysen om utan
denna variabel. Den nya analysen redovisas i tabell 9.

Tabell 9. Multipel regressionsanalys. Beroende variabel: integrering av projektresul-
tat. (Ostandardiserade B, standardfel och standardiserade f3.)

B SEB B
Konstant 0,47 0,11
Aktivt agarskap 0,38 0,055 0,36***
Langsiktig planering 0,20 0,040  0,24***
Koppling till vrigt utvecklingsarbete 0,13 0,052 0,13*
Resurser efter projektavslut 0,13 0,038  0,17***

R = .69, R? (justerat) = .47, p <.001, N = 301
**% =p< 001, **=p<.01,*=p<.05

Tabellen visar att regressionsmodellen forklarar 47 procent av variat-
ionen i utfallsvariabeln integrering av projektresultat och att samtliga
prediktorer ger ett signifikant eget bidrag till modellen. De standardise-
rade B-vérdena indikerar att aktivt dgarskap hade storst effekt, foljt av
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langsiktig planering, resurser efter projektavslut och koppling till 6v-
rigt utvecklingsarbete.

Samverkan och kontakter med omgivningen

De variabler som horde till omgivningen utanfér organisationen hade
svagast samband med integrering av projektresultat (se tabell 7). Storst
betydelse av dessa hade en involverad finansiar (r = .247, p < .001).
Enkaétstudien indikerade att projekten var relativt avgrénsade till den
lokala miljén. En majoritet av respondenterna (71,7 %) tog helt eller
delvis avstand fran pastaendet att projektet bidrog till férandringar pa
regional eller nationell niva.

Respondenterna ombads kryssa i en lista och markera de aktorer
som medverkade i projektet. Resultatet redovisas i tabell 10. Drygt
halften av projekten involverade andra kommuner eller landsting och
ungefar lika manga involverade andra forvaltningar i den egna kom-
munen eller landstinget. Brukar-/patientorganisationer deltog i knappt
var fjarde projekt. En regional FoU-enhet deltog i ungefér var sjatte
projekt. Detsamma gallde for universitet och hogskolor. Fackliga or-
ganisationer och professionella sammanslutningar deltog i drygt var
tionde projekt.

T-tester genomfordes for att testa om de olika aktdrernas medver-
kan paverkade projektresultatets integrering i organisationen. Signifi-
kansnivan justerades for multipla signifikanstester med Bonferroni-
korrektion, sa att p < .007 definierades som signifikant pa fempro-
centsnivan. Tabell 10 visar att det bara var samverkan med andra
kommuner/landsting och brukar-/patientorganisationer som innebar en
signifikant medelvérdesskillnad for integrering av projektresultat.
Samverkan med fackliga organisationer (p = .012) och professionella
sammanslutningar (p = .032) hamnade Gver signifikansnivan efter
Bonferroni-korrigering. Samverkan med universitet/hogskola, regional
FoU-enhet eller andra forvaltningar i den egna kommunen eller lands-
tinget paverkade inte projektresultatets integrering i organisationen.

I enkaten fanns aven en fraga som fangade om respondenten i ef-
terhand ansag att projektet saknade samverkan med nagon viktig aktor
eller organisation. En tredjedel (32,5 %) ansag att det saknades sam-
verkan. Ett t-test visade att resultat fran projekt som saknade samver-
kan (M = 2,21, SD = 0,766, N = 74) i genomsnitt integrerades i nagot
lagre grad an resultat fran projekt som inte saknade samverkan (M =
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1,99, SD = 0,685, N = 154), men effekten var liten, t(226) = 2,25, p <
.05, r=.15.

Tabell 10. T-test for samverkan i projekten. Beroende variabel: integrering av pro-
jektresultat. (Andel projekt dar det fanns samverkan med respektive aktor.
Redovisning av medelvéarde (M1 med samverkan, M2 utan samverkan),
standardavvikelse, t-varde och effektstorlek.)

Andel (%) M1 (SD) M2 (SD) t r

Andra forvaltningar 53,8 2,14 (0,68) 1,98(0,68) 1,80 .12
Andra kommuner

eller landsting 52,1 1,94 (0,66) 2,20(0,69) -2,84 .18*
Brukarorganisationer 39,3 191(0,62) 2,16(0,70) -2,74 .18*
Regional FoU-enhet 16,7 1,90 (0,70) 2,10(0,68) -1,58 .10
Universitet/hdgskola 15,4 2,12 (0,72) 2,05(0,68) 055 .04
Professionella samman-

slutningar 12,8 1,82 (0,67) 2,10(0,68) -2,16 .14
Fackliga organisationer 11,1 1,75(0,63) 2,10(0,68) -2,52 .16

* Signifikansnivan justerades for multipla signifikanstester. p < .007 definieras som signifi-
kant pa femprocentsnivan (Bonferroni-korrigering).

Samspel mellan variabler

En 6vergripande slutsats fran enkétstudien ar att variabler kopplade till
den permanenta organisationens ledning hade starkast samband med
integrering av projektresultat. Detta stodjer tidigare forskning dar
bland annat Savaya och Spiro (2012) visar att ledningens stéd och
kénsla av &garskap var en av de mest avgorande prediktorerna for att
projektresultatet skulle integreras i mottagarorganisationen. Fragan ar
vilka dvriga variabler som bidrar till att forklara integrering av projekt-
resultat. | detta avsnitt analyseras forst relationen mellan aktivt dgar-
skap i ledningen och bred delaktighet ute i organisationerna. Dérefter
redovisas tester av vilka variabler som hade ett signifikant forklarings-
varde nér det kontrollerades for graden av aktivt dgarskap.

Bred delaktighet och aktivt agarskap

Forskningsoversikten i kapitel tva visar att flera forskare betonar att
det utdver stod uppifran ar avgérande med delaktighet fran berérda i
hela organisationen. Exempelvis menar Brulin och Svensson (2011) att
det krévs balans mellan de olika delarna av en projektorganisation;
agarskap och styrning uppifran behéver samspela med inflytande un-

-111 -



Kapitel 5 Resultat fran enkatstudien: Prediktorer for hallbart utvecklingsarbete

derifran och bred delaktighet fran berérda genom hela utvecklingspro-
cessen. Deras modell bygger pa att vare sig aktivt dgarskap eller bred
delaktighet i sig ar tillrackligt for att forklara hallbarhet, men att dessa
tva faktorer kan samspela och forstarka varandra. En intressant fraga ar
darfor vad enkétstudien kan sdga om relationen mellan dgarskap och
delaktighet.

For det forsta kan konstateras att betydelsen av delaktighet och in-
flytande fran ber6rda i organisationen delvis bekréftades i enkatstu-
dien, da det fanns ett signifikant samband mellan bred delaktighet och
integrering av projektresultat (r = .237, p < .001). For att testa betydel-
sen av samspel mellan dgarskap och delaktighet genomférdes en mul-
tipel regressionsanalys med variablerna aktivt dgarskap och bred del-
aktighet som prediktorer och integrering av projektresultat som ut-
fallsvariabel. Tillsammans forklarade modellen ungefar 36 procent av
variansen (R = .61, R? (justerat) = .36, p < .001, N = 330), men det var
bara aktivt dgarskap som bidrog signifikant till modellen (B = .579, p <
.001). Bred delaktighet tillférde inte nagot ytterligare forklaringsvarde
(p =0,080, p =.081).

Ytterligare ett test genomfordes for att préva om &garskap och del-
aktighet kan forstarka varandra och tillsammans bli ett mer kraftfullt
stod for hallbarhet. Testet innebar att en gemensam interaktionsvaria-
bel for aktivt dgarskap och bred delaktighet inkluderades i regress-
ionsmodellen. Om denna interaktionsvariabel bidrog med ett signifi-
kant forklaringsvarde och en hogre andel forklarad varians skulle det
kunna tolkas som att aktivt dgarskap och bred delaktighet tillsammans
forklarade mer &n variablerna var och en for sig. Ett annat satt att ut-
trycka detta ar att aktivt dgarskap skulle ha storre effekt pa utfallsvari-
abeln integrering av projektresultat for projekt med hog grad av delak-
tighet an for projekt med lag grad av delaktighet (och vise versa). In-
teraktionsvariabeln gjorde emellertid ingen skillnad pa modellen som
helhet (R = .61, R (justerat) = .36, p < .001) och den var inte signifi-
kant (B = 0,25, p =.284). Det var fortfarande bara aktivt dgarskap som
bidrog signifikant till modellen.

Innovativt projekt och involverad finansiar

Fanns det da nagra andra variabler som forklarade projektresultatets
integrering i organisationen utover vad som forklarades av ett aktivt
agarskap? Som redan konstaterats gallde det for langsiktig planering,
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koppling till 6vrigt utvecklingsarbete, resurser efter projektavslut och
utvéardering som beslutsunderlag. Men det géllde aven en variabel pa
projektniva och en variabel kopplad till omgivningen.

Av variablerna pa projektniva (se tabell 7) forklarade projektets
grad av innovation en del av variansen (f = 0,119, p < .01) utdver vad
som forklarades av aktivt dgarskap (B = 0,566, p < .001), R = .59, R?
(justerat) = .35, p < .001. Men det gjorde vare sig en kompetent pro-
jektledning eller tydliga projektmal och inte heller en aktiv styrgrupp,
en larande utvérdering eller projektets I0ptid. Av omgivningsvariabler-
na (se tabell 7) bidrog en involverad finansiar med ett forklaringsvérde
(B = 0,105, p < .05) utover vad som forklarades av ett aktivt dgarskap
(B=0,559, p <.001), R = .59, R? (justerat) = .35, p < .001. Det gjorde
inte yttre forandringstryck, samverkan eller spridningsaktiviteter.

Sammanfattningsvis var det sex faktorer som bidrog med ett signi-
fikant forklaringsvérde utdver vad som forklarades av ett aktivt &gar-
skap. Det gallde innovativt projekt, langsiktig planering, koppling till
ovrigt utvecklingsarbete, resurser efter projektavslut, utvardering som
beslutsunderlag samt involverad finansiar.

Diskussion om resultat och metod

| enkéatstudien var den huvudsakliga utfallsvariabeln integrering av
projektresultat i organisationen. Det foljer huvudlinjen i litteraturen om
hallbart utvecklingsarbete, att hallbarhetsbegreppet definieras i termer
av rutinisering, det vill sdga att projektresultat och nya kunskaper till-
varatas och integreras i mottagarorganisationens strukturer och proces-
ser (Goodman m.fl., 1993; Yin, 1981). Emellertid séger denna definit-
ion ingenting om nyttan, fordelarna eller vardet av projektresultatet
(Fleiszer m.fl., 2015). Att den huvudsakliga utfallsvariabeln inte be-
namns som hallbart utvecklingsarbete, utan som integrering av projekt-
resultat, understryker att studien inte fokuserade pa hur specifikt varde-
fulla resultat integrerades i organisationerna. Studien undersokte vilka
faktorer som kan forklara att projektresultat generellt integrerades i
organisationerna.

Summering av centrala samband och slutsatser

Enkatstudien bidrar med viktig kunskap genom att anvanda tva olika
utfallsvariabler. Prediktorerna testades mot integrering av projektresul-
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tat, men ocksa mot kortsiktiga projektresultat. En 6vergripande slutsats
ar att dessa utfallsvariabler korrelerade olika starkt med olika pre-
diktorer. Kortsiktiga resultat hangde tatare samman med faktorer pa
projektniva medan integrering av projektresultat hade ett starkare sam-
band med faktorer pa organisationsniva.

Studien visade tydligt att ledningen var avgdrande for projektresul-
tatets integrering i organisationen. Det handlade om ett aktivt dgarskap,
dar den politiska ledningen och férvaltningsledningen var engagerade i
och prioriterade projektet, efterfragade resultat och visade intresse for
aterkoppling och utvardering. Det handlade dven om att det fanns en
langsiktig och sammanhallen utvecklingsstrategi, dar de enskilda pro-
jekten knot an till organisationens 6vriga utvecklingsarbete, dar det
fanns en langsiktig planering och formaga att allokera resurser for ti-
den efter projektavslut. Enkatstudien indikerade dven att det var viktigt
med en utvardering som fungerade som beslutsunderlag och paverkade
det fortsatta arbetet efter projektavslut.

Det var emellertid inte bara dessa faktorer som hade betydelse for
att forklara projektresultatets integrering i organisationen. En kompe-
tent projektledning, en aktiv styrgrupp och en larande utvérdering, som
kunde bidra till att fordndra projektet under genomfdrandefasen, samt
bred delaktighet fran berdrda korrelerade med integrering av projektre-
sultat. Daremot, av Ovriga variabler var det bara innovativt projekt och
involverad finansidr som hade ett eget signifikant forklaringsvarde
utéver vad som forklarades av ledningens aktiva &dgarskap. Exempelvis
bidrog vare sig en kompetent projektledning eller bred delaktighet med
ett eget forklaringsvarde nér det kontrollerades for graden av aktivt
agarskap.

Saledes kan enkatstudien sammanfattas med att projektresultatets
integrering i organisationen forklarades enligt foljande: Projektet var
innovativt, det vill sdga bidrog med nagot nytt som utmanade befint-
liga rutiner i organisationen. Det fanns ett aktivt 4garskap och en lang-
siktig, sammanhallen utvecklingsstrategi i ledningen. Och det fanns en
involverad huvudfinansiar som stallde krav, efterfragade resultat och
lyfte fragan om langsiktighet.

Noédvéandiga resurser efter projektavslut

Enkatstudien stodjer tidigare forskning som visar att stod fran organi-
sationsledningen och ett aktivt &garskap ar betydligt viktigare for inte-
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grering av projektresultat i organisationen an bade en kompetent pro-
jektledning och bred delaktighet (Brulin & Svensson, 2011; Savaya &
Spiro, 2012). Studien stodjer i viss man aven forskning som visar att
en involverad huvudfinansiar framjar integrering av projektresultat.
Emellertid, i Savaya och Spiros (2012) studie hade faktorer relaterade
till projektfinansieringen betydligt starkare forklaringskraft. | deras
studie lag det i nivd med ett aktivt dgarskap och stod fran ledningen.
Aven Brulin och Svensson (2011) och Sandberg (2014) lyfter fram
kravande och involverade finansidrer som en viktig faktor i ett hallbart
utvecklingsarbete.

Det finns flera tdnkbara forklaringar av varfor finansidrernas bety-
delse skilde sig at mellan studierna. Forst och framst bor paminnas om
att respondenterna i foreliggande studie alla var kontaktpersoner for
stimulansmedelsprojekt. Alla projekt hade saledes samma huvudfinan-
siar. Darfor beror variationen i variabeln involverad finansiar inte pa
att projekten hade olika finansiarer, som stéllde olika krav, erbjod olika
stod eller organiserade utvecklingsprogram pa olika satt. Variationen
kan istdllet forstas som att olika stimulansmedelsprojekt hade olika
néra dialog med finansiaren och upplevde olika grad av krav, stéd och
intresse. Det kan aven ha funnits en variation over tid, da stimulans-
medelssatsningen pagick under flera ar, eller mellan olika projektom-
raden inom satsningen.

En annan forklaring av skillnaden mellan studierna &r att variabler
som hade med projektfinansiering att gora kategoriserades pa olika satt
och analyserades pa olika nivaer. Savaya och Spiro (2012) analyserar
finansieringsstrategier och fortsatt finansiering som variabler relate-
rade till projektnivan och i relation till externa finansiarer. De menar
exempelvis att en involverad finansiar redan fran borjan kan satta fo-
kus pa betydelsen av fortsatt finansiering efter den initiala projektperi-
oden. Och en mangfald av externa finansieringskallor kan ses som ett
sétt att bredda mojligheterna for fortsatt projektfinansiering.

| foreliggande studie analyserades fortsatt finansiering och resurser
efter projektavslut istéllet som aspekter av ett aktivt dgarskap och en
langsiktig, sammanhallen utvecklingsstrategi. Det gar i linje med
Coburn (2003) som kopplar resurser till agarskapsbegreppet. Det gar
aven i linje med Brulin och Svensson (2011) och Sandberg (2014) som
betonar samspelet mellan involverade finansiarer och aktivt agarskap.
Oavsett om finansieringsfragor analyseras som faktorer pa projektniva
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eller som aspekter av ett aktivt dgarskap i organisationsledningen kan
konstateras att fortsatt tillgang till nodvéandiga resurser efter den
initiala finansieringsperiodens slut tycks avgodrande for projekt-
resultatets integrering i organisationen.

Vissa av de studerade projekten hade forlangts flera ganger med
nya externa pengar och pagatt i upp till sju ar. Innebar det att dessa
projekt var exempel pa hallbart utvecklingsarbete? Nej, inte om hall-
bart utvecklingsarbete definieras i termer av rutinisering dar projektre-
sultat och nya kunskaper ska integreras i ordinarie verksamhet och
ordinarie budget. Enkétstudien visade att resultat fran korta och langa
projekt i princip tillvaratogs i samma utstrackning. Det var inte I6ptid
eller extern finansiering som var avgoérande, utan ledningens aktiva
agarskap, planer och strategier for hur projektresultatets skulle integre-
ras i organisationen.

Metodreflektioner

Enkatstudien bygger pa en stor mangd projekt och ger viktiga kun-
skaper om hallbart utvecklingsarbete, men det finns dven svagheter i
studien som bor lyftas fram. Bortfallet var relativt stort och urvalet var
inte slumpmassigt, utan byggde pa en lista som Socialstyrelsen tillhan-
daholl. Datamaterialet grundades pa en likertskala, som i teorin &r en
ordinalskala, och det & omtvistat om likertskalor kan analyseras med
parametriska metoder. | praktiken har parametriska tester dock visat
sig vara tillrackligt robusta for att analysera likertskalor, sérskilt om
flera fragor (items) slas samman till index (Norman, 2010; Sullivan &
Artino, 2013; Wadgave & Khairnar, 2016). Enkatstudiens val av ana-
lysmetoder motiveras dven av att variablerna uppvisade samma korre-
lationsmonster for parametriska (Pearsons korrelation) och icke-
parametriska tester (Spearmans rangkorrelation).

En annan metodkritik galler valet av respondenter. Enkaten besva-
rades av projektens kontaktpersoner och bland annat Stirman m.fl.
(2012) konstaterar att studier om hallbarhet som bygger pa sjalvrappor-
terade data ger hogre varden for hallbarhet an studier som bygger pa
oberoende observationer. Det finns en risk att respondenterna var okri-
tiskt instéllda till sina egna projekt och att de darfér 6verskattade pro-
jektens framgang, hallbarhet och langsiktiga effekter. Snedférdelade
fragor togs inte med i analysen. I dvrigt hanterades denna risk genom
att en positivt skattad fraga exkluderades fran index for integrering av
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projektresultat. En lardom fran studien &r att allmant formulerade fra-
gor om resultat och effekter tenderade att skattas mer positivt an kon-
kreta fragor om specifika foreteelser.

Risken for dverdrivet positiv skattning gallde dock inte bara ut-
fallsvariablerna. Det géllde dven oberoende variabler om ledningens
stod, konflikt, motstand, behov, delaktighet och inflytande. Respon-
denterna uppgav i 1ag grad att det fanns konflikter i projekten och i hdg
grad att det fanns stora behov av projekten och att projekten mojlig-
gjorde delaktighet och inflytande. Fragan ar om denna verklighetshe-
skrivning ar rimlig och trovérdig. Tidigare forskning visar tvartom att
projekt ofta brister nar det galler delaktighet fran personal och chefer
langre ner i organisationshierarkin (Svensson m.fl., 2008; Larsson,
2008) och att projekt ar betydligt mer konfliktfyllda an vad de ration-
ella projektmodellerna later paskina (Blomberg, 2003; Sundin, 2002).

Utifran ett nyinstitutionellt organisationsperspektiv kan projekten
analyseras som 10st kopplade system, dér projektplaner och ledningens
beskrivningar kan ses som loskopplade fran projektens praktik
(Blomberg, 2003; Meyer & Rowan, 1977). Darmed &r en kritik mot
enkéatstudien och valet av respondenter att studien i férsta hand
fangade de formella projektbeskrivningarna snarare an de konkreta
processer och handlingar som genomfordes i praktiken. Responden-
terna hade relativt htga positioner i organisationerna och det finns skal
att ifragasatta huruvida de var tillrackligt kritiska bedomare av
ledningens ageranden och huruvida de var tillrackligt valinformerade
om konflikter, motstand och mojligheten till delaktighet och reellt
inflytande fran yrkesgrupper langre ner i organisationshierarkin.
Studien kan darmed vara delvis missvisande for att respondenterna
Overskattade projekten eller presenterade en formell och tillrattalagd
bild av dessa. En slutsats av detta ar att resultaten fran enkatstudien
behover trianguleras, jamforas och utvecklas med annan empiri och
andra metodologiska perspektiv.

Tidigare forskning lyfter fram en méngd faktorer som stodjer ett
hallbart utvecklingsarbete. Buchanan m.fl. (2005) menar att kontexten
kommer att avgora vilka av dessa faktorer som blir mest betydelsefulla
i det specifika fallet. Studier av hallbart utvecklingsarbete behdver
darfor uppmarksamma processernas komplexitet, dubbeltydighet, osé-
kerhet, konflikter och motségande intressen. Med inspiration fran den
kritiska realismen kan sagas att faktorerna verkar i komplexa samman-
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hang. De kan modifiera, neutralisera och forstarka varandra (Astbury
& Leeuw, 2010; Bhaskar, 2008; Danermark m.fl., 2003). Kontexten
paverkar darfor vilken faktisk verkan en viss foreteelse far (Bredgaard
& Hansen, 2011; Pawson m.fl., 2004).

I nastféljande kapitel (6—10) analyseras de kvalitativa fallstudierna,
som bygger pa projektdokument och intervjuer med flera informanter
pa olika nivaer i organisationerna. Kan de samband som uppmark-
sammats i enkatstudien forklaras och forstas mer pa djupet med hjalp
av de kvalitativa fallstudierna? Vilka processer genererar dessa sam-
band? Vad ar det exempelvis som gor att ledningens aktiva dgarskap
och en langsiktig, sammanhallande utvecklingsstrategi blir tungt
vagande for integrering av projektresultat? Och hur kan relationen mel-
lan agarskap och delaktighet samt konflikter, spanningar och motstand
forstas utifran en mer detaljerad beskrivning av projekten, dar fler ros-
ter far komma till tals?
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6. De fyra fallstudierna

| detta kapitel redovisas grundfakta om projekten i de fyra fallstudierna
med utgangspunkt i empiri fran projektplaner, projektrapporter, inter-
vjuer och analysseminarier. Det géller projektens bakgrund, syfte, or-
ganisering, aktiviteter och kortsiktiga resultat. | kapitlet redovisas de
konkreta resultat och kunskaper som skapades i projekten. Det blir ett
avstamp for kommande kapitel (7—10) som tar upp olika aspekter av
hur dessa resultat och kunskaper tillvaratogs i organisationerna efter
projektavslut.

Tabell 11. Oversikt 6ver de fyra fallstudieprojekten.

Projektnamn
Verksamhet
Loptid/budget

Hemrehab-
projektet

Aldreomsorg
och geriatrik

4.5 ar/8,0 Mkr

Syfte/mal

Forbattra Overgang
frén geriatrisk
slutenvard till
&ldreomsorg.

Huvudsaklig
aktivitet

Utveckla och testa
en modell for
rehabilitering i
hemmet.

Central
projektaktor

Styrgrupp med
chefer fran

&ldreomsorgen
och geriatriken.

Lakemedels-
projektet

Primarvard
2,0 &r/2,0 Mkr

Minska aldre
personers
lakemedels-

relaterade problem.

Utveckla och testa
en modell for
lakemedels-
genomgangar.

Projektledare pa
regional FoU-
enhet.

Hot och vald
Aldreomsorg
3,5 ar/2,5 Mkr

Starka personalens

formaga att hantera

hot och vald.

Formulera rutiner
och riktlinjer om
hot och vald.

Projektledare
centralt placerade
pa aldreforvalt-
ningen.

Aktiverings-
projektet
Aldreomsorg

5 ar/5,5 Mkr

Starka de aldres
delaktighet i
vardagsaktiviteter.

Utbildning for
omsorgspersonal.

Projektledare och
rehabpersonal i
verksamheten.
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Hemrehabprojektet

Hemrehabprojektet (2007-2011) var ett samverkansprojekt mellan
aldreomsorgen och en geriatrisk klinik lokaliserad i samma kommun.
Kommunen var projektégare. Projektets syfte var att utveckla ett nytt
koncept for hemrehabilitering for att darigenom underlétta utskrivning
av aldre personer fran geriatriken.

For att forstd projektet kravs en kort bakgrund. Den sd kallade
adelreformen fran 1992 innebar att kommunerna tog 6ver en del av
hélso- och sjukvardsansvaret fran landstingen. Det géllde bland annat
halso- och sjukvardsinsatser for dldre i séarskilt boende, inklusive kort-
tidsplatser. Aven basal hemsjukvard kan 6verlatas till kommunerna,
men det hade inte gjorts i den aktuella kommunen och darfér ansva-
rade primarvarden for den basala hemsjukvarden. Vidare, betalnings-
ansvarslagen (1990:1404) anger att en kommun har betalningsansvar
for personer som av behandlande lakare bedémts vara medicinskt far-
digbehandlade och utskrivningsklara fran slutenvarden. Om kommu-
nen inte kan erbjuda tillrackliga insatser och ta emot personen sa har
kommunen likval betalningsansvar och far ersétta landstinget for den
upptagna vardplatsen (SOU 2016:2).

Hemrehabprojektet initierades som ett svar pa problemet att manga
aldre fastnade pa geriatriken efter att lakare bedomt dem som utskriv-
ningsklara. De kunde inte komma hem med enbart stod fran hemtjans-
ten och det fanns inte tillrackligt manga korttidsplatser i kommunen.
Det var ett problem for de drabbade &ldre, det stoppade patientflodet
pa geriatriken och det kostade pengar for kommunen som fick betala
for vardplatserna. En potentiell 16sning var att utoka antal korttidsplat-
ser, for att erbjuda en 6vergang mellan sjukhusvistelse och hemtjanst
(jfr Wanell, 2002), men det var inte aktuellt i projektet. Enligt flera
informanter utgick projektet fran antagandet att en flytt till korttidsbo-
ende paborjade en institutionaliseringsprocess (jfr Goffman, 1990),
som motverkade atergang till det egna hemmet och istallet paskyndade
behov av sarskilt boende. Att minska behov av sérskilt boende var ett
viktigt mal med projektet, dels for att det innebar ekonomiska bespa-
ringar, dels for att det kopplades till halsa och livskvalitet for de aldre.
Intervjuade politiker och hogre chefer beskrev denna sa kallad “kvar-
boendeprincip” som ett viktigt strategiskt mal i kommunen.
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Projektaktiviteter och projektorganisation

| projektet utvecklades istallet en modell for omfattande rehabilite-
rande insatser i hemmet. Modellen byggde pa att kommunen kopte
hélso- och sjukvardsinsatser fran geriatriken under 3—10 veckor och att
dessa insatser samordnades med omsorgsinsatser fran hemtjansten.
Darefter skrevs patienten ut till vardcentralen eller den avancerade
hemsjukvarden, alternativt till en sjukhusavdelning eller en korttids-
plats om personen i fraga inte bedomdes klara av att bo hemma.

Styrgruppen var projektets centrala aktor. Den bestod av represen-
tanter for aldreomsorgens forvaltningsledning och geriatrikens led-
ningsgrupp. Fran kommunen deltog tre hogre chefer och fran geriatri-
ken deltog tre hogre chefer och medicinskt ansvarig lakare. Gruppen
tog flera avgdrande beslut om projektets inriktning och hade &ven en
operativ roll i projektet. Projektet saknade formell projektledare och
flera styrgruppsmedlemmar sade att styrgruppen fungerade som bade
styrgrupp och projektledning.

Pa geriatriken skapades ett sa kallat rehabteam som planerade och
genomforde insatserna i de aldres hem. Teamet bestod av l&kare, sjuk-
skoterska, arbetsterapeut och sjukgymnast. | hemtjansten utsags sa
kallade lotsar, vars uppgift var att samarbeta med rehabteamet, fungera
som l&nk mellan geriatriken och hemtjénsten och sprida information
till 6vrig hemtjanstpersonal. | projektet fanns dven en arbetsgrupp dér
de praktiskt verksamma yrkesgrupperna i projektet diskuterade erfa-
renheter och utvecklade rutinerna kring hemrehabiliteringen. Gruppen
bestod av rehabteamet pa geriatriken, hemtjanstens enhetschefer och
lotsar samt kommunens bistandshandlaggare.

Projektresultat och nya kunskaper

De konkreta projektresultat och kunskaper som genererades i Hemre-
habprojektet kan beskrivas enligt féljande fem punkter: (1) En modell
for hemrehabilitering. Konceptet erbjods som ett alternativ till kort-
tidsboende. Vardprocessen beskrevs i skriftliga rutindokument och i
samband med projektavslut definierades ekonomiska villkor och an-
svarsfordelning i ett avtal mellan kommunen och geriatriken. (2) Ett
rehabteam pa geriatriken. Intervjuerna indikerade att fanns val uppar-
betade rutiner i teamet och medlemmarna hade erfarenhet och kunskap
fran flera ars arbete med konceptet. (3) En lotsfunktion i hemtjansten.
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Enhetscheferna utsag lotsar pa sina enheter.? (4) Informellt larande for
hemtjanstpersonal. Enligt projektutvarderingen och flera intervjuer
fick lotsarna informell kompetensutveckling genom samarbetet med
hélso- och sjukvardspersonal fran geriatriken. (5) Effektivare kontakt-
vagar. Enligt enhetschefer och lotsar i hemtjansten medférde samar-
betet med geriatriken att det blev enklare att kontakta halso- och sjuk-
vardspersonal.

Lakemedelsprojektet

Lakemedelsprojektets (2009-2011) syfte var att utveckla och imple-
mentera strukturerade lakemedelsgenomgangar (LMG) for aldre i pri-
marvarden. Bakgrunden var att riskerna for lakemedelsrelaterade pro-
blem 6kar med aldern och antal anvanda lakemedel. Manga éldre kon-
sumerar mycket lakemedel och lakemedelsbiverkan ar en vanlig orsak
till sjukhusvard for aldre (Odar-Cederlof m.fl., 2008; Paul m.fl., 2008).

Lakemedelsgenomgangar var ett av de prioriterade omradena i
stimulansmedelssatsningen (Socialstyrelsen, 2013) och konceptet var
val forankrat pa bade regional och nationell niva. Projektet anvande
Socialstyrelsens definition dar lakemedelsgenomgangar beskrivs som
en metod for analys, uppféljning och omprévning av en individs lake-
medelsanvéndning som genomfdrs enligt ett forutbestamt strukturerat
och systematiskt arbetssétt i enlighet med lokala riktlinjer och rutiner”
(Socialstyrelsen, 2009b, s. 37).

Projektet var en fortsattning pa ett tidigare projekt, dar en modell
for lakemedelsgenomgangar utformats och testats. Enligt utvardering-
en var modellen lovande, men nér projektet avslutades var det ingen av
de involverade vardcentralerna som arbetade vidare med den. Mot
denna bakgrund initierade samma projektledning det nya projektet, dar
malet var att na mer langsiktigt hallbara resultat. Syftet var att utveckla
lokala lakemedelsmodeller, som enligt projektplanen skulle ”anpassas
till den specifika verksamhetens behov och férutsattningar, och pa sikt
inforlivas och forvaltas inom ramen for ordinarie verksamhet”.

% Varje enhetschef utsg omkring fyra lotsar i en personalgrupp med 30 personer.
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Projektaktiviteter och projektorganisation

Det aktuella landstinget var projektégare. Formellt fanns en styrgrupp i
bestéllarorganisation, men den var 6vergripande och styrde inte det
specifika projektet annat &n genom generella regler och ersattningssy-
stem. Intervjuade styrgruppsmedlemmar sade att de hade mycket be-
gransad inblick i projektet. Projektet delegerades istéllet till en regional
FoU-enhet som planerade, genomférde, dokumenterade och utvéarde-
rade. Projektledningen bestod av tva apotekare: den ena hade rollen
som farmakologisk expert, den andra hade en mer renodlad projektle-
darroll och ansvarade for processtdd, kommunikation och samordning.
Projektledarna rekryterade fem vardcentraler till projektet och
varje vardcentral utsag lokala arbetsgrupper med 2—6 personer. Pa den
vardcentral som studerades narmare bestod arbetsgruppen av verksam-
hetschefen (lakare), enhetschefen for hemsjukvarden (sjukskoterska)
plus tva andra lakare och sjukskoterskor. Projektet utgick fran mo-
dellen som togs fram i det tidigare projektet. Lakemedelsgenomgangar
genomfordes pa patienter i hemsjukvarden och modellen modifierades
efter hand for att anpassas till vardcentralernas lokala forutsattningar.

Projektresultat och nya kunskaper

Det konkreta projektresultatet kan beskrivas med foljande fyra punk-
ter: (1) Lokala modeller for lakemedelsgenomgangar som utvecklades
pa respektive vardcentral. Modellerna beskrevs skriftligt och under-
tecknades av vardcentralernas verksamhetschefer, arbetsgrupper och
projektledarna. Modellerna varierade mellan vardcentralerna, men kan
overgripande beskrivas enligt foljande: Uppgifter fran patientjournaler
sammanstalldes och kompletterades med nya provtagningar. Informat-
ionen registrerades i ett dataprogram for analys av lakemedelsbehand-
ling och skickades vidare for utlatande fran apotekare pa FoU-enheten.
Underlaget diskuterades darefter pa ett gemensamt mote for lakare och
sjukskoterskor. Lakaren tog beslut om eventuella ldkemedelsférand-
ringar samt uppfoljning. (2) Larande for lakare och sjukskoterskor.
Intervjuerna indikerade att berdrda lédkare och sjukskoteror fick nya
kunskaper om &ldre och laékemedel genom att arbete med lakemedels-
genomgangar, inte minst genom de farmakologiska utlatandena. (3) Ny
struktur for farmakologiska utlatanden. Enligt intervjuer med lékare
och apotekare forenklades utlatandena sa att de blev mer anvéandarvan-
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liga och Kliniskt relevanta jamfort med ursprungsmodellen. (4) Kun-
skap om implementering av lakemedelsgenomgangar. Enligt utvérde-
ringsrapporten och projektledarna gav projektet viktiga lardomar infor
det fortsatta arbetet med lakemedelsgenomgangar i primarvarden.

Hot och vald

Projektet Hot och vald (2010-2013) &gdes av dldreomsorgen i en
kommun och initierades efter en lokal kartlaggning som visade att en
stor del av omsorgspersonalen hade sett eller haft misstankar om att det
forekom hot och vald riktat mot brukare fran narstaende. Kartlagg-
ningen visade dven att personalen saknade kunskap om hot och vald
och att det fanns en osékerhet om hur dessa situationer skulle hanteras.
Dartill visade kartlaggningen att det saknades rutiner och riktlinjer pa
omradet. Av detta drogs slutsatsen att det behovdes ett projekt for att ta
fram rutiner och riktlinjer kring hot och vald.

Projektplanen fokuserade pa aktiviteter och aktivitetsmal, men i
projektledarintervjuerna framkom &ven tva effektmal. Personalen
skulle kanna trygghet och veta hur de skulle agera i métet med hot och
vald. Och utsatta dldre personer skulle erbjudas stod pa ett battre satt
genom att personalen fick redskap att uppmarksamma problematiken.

Projektaktiviteter och projektorganisation

| projektorganisationen fanns en styrgrupp, tva internt rekryterade pro-
jektledare och en referensgrupp. Styrgruppen bestod formellt av tre
chefer fran forvaltningsledningen, men gruppen existerade i princip
bara pa pappret och projektledarna rapporterade direkt till forvalt-
ningschefen. Projektledarna var centralt placerade pa aldreférvaltning-
en. De planerade och drev projektet och holl i pennan nér de nya ruti-
nerna och riktlinjerna formulerades. Referensgruppens uppgift var att
ge synpunkter pa textutkast fran projektledarna. Referensgruppen best-
od av tre enhetschefer, tre underskéterskor, en bistandshandlaggare
och en representant fér pensionarernas riksorganisation (PRO). (Grup-
pen forandrades nagot under projektet, men detta ger en relativt god
bild av sammansattningen.)

Huvudsakliga projektaktiviteter var att formulera rutiner och rikt-
linjer for hur hot och vald skulle hanteras. Projektet hade hela tiden
denna inriktning, men daremot fordndrades projektstrategin med avse-
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ende pa hur dessa styrdokument skulle implementeras i ordinarie verk-
samhet. Projektet kan delas in i tre faser: en planeringsfas, en genom-
forandefas och en forlangd implementeringsfas. | projektplanen fram-
gick att det under planeringsfasen fanns planer pa en mangfald av akti-
viteter vid sidan av nya rutiner och riktlinjer. Det gallde bland annat
utbildning for chefer och personal, preventiva insatser, integrering i
bistandshandlaggningen, samarbete med kommunala vuxenskolan,
samt att hot och vald som tema skulle integreras i det sa kallade Krav-
markt yrkesroll, som var en lokalt férankrad organisation for valide-
ring och kompetensutveckling fér omsorgspersonal.

Genomforandefasen var en efterfoljande arbetsintensiv period, som
efter ett drygt ar avslutades med att de fardiga styrdokumenten antogs
genom beslut i &ldrendmnden. Ké&nnetecknande for denna fas var att
mangfalden av aktiviteter trangdes undan och att projektet i praktiken
reducerades till att enbart formulera nya rutiner och riktlinjer. Den
tredje fasen definieras som perioden efter &ldrendmndens beslut att
anta styrdokumenten. Enligt de ursprungliga planerna skulle projektet
ha avslutats, men det forlangdes i syfte att stddja implementeringen av
rutinerna och riktlinjerna i verksamheten. Kannetecknande for denna
fas var att projektstrategin breddades igen. Kopplingen till Kravmérkt
yrkesroll aterupptogs. Det skapades ett nytt ansvarsomrade ute pa en-
heterna, sa kallade ombud for hot och vald, vars uppgift vara att stodja
enhetschefer och personal i fragor om hot och vald. Dartill utvecklades
en ny halvtidstjanst som fick namnet &ldrelots. Denna var centralt pla-
cerad pa aldreforvaltningen med uppgiften att samordna arbetet mot
hot och vald och stddja enhetschefer, bistandshandlaggare, vard- och
omsorgspersonal och aldre.

Projektresultat och nya kunskaper

De konkreta resultaten i projektet kan beskrivas i féljande fyra punk-
ter: (1) Rutiner och riktlinjer. I projektet formulerades nya styrdoku-
ment om hot och vald i nara relationer; dels en Gvergripande hand-
lingsplan for forvaltningen, dels rutiner pa enhetsniva som stod for
chefer och personal. Dokumenten antogs genom beslut i den politiska
namnden. (2) En ny halvtidstjanst kallad aldrelots. En av projektledar-
na rekryterades till tjansten. (3) En ny funktion med ombud for hot och
vald. Vid projektets avslut hade 22 underskoterskor rekryterats och fatt
utbildning for uppdraget. (4) Utbildningsmodul i Kravmarkt yrkesroll.
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Ett koncept for fordjupning inom omradet hot och véld hade utveck-
lats.

Aktiveringsprojektet

Aktiveringsprojektet (2007-2011) var en omfattande utbildningssats-
ning i dldreomsorgen i en kommun. Syftet var att utveckla ett sa kallat
aktiverande forhallningssatt i organisationen genom att starka om-
sorgspersonalens yrkeskompetens. Ett aktiverande forhallningssatt
definierades pa foljande satt i projektets studiehandledning:

[Ett aktiverande forhallningssatt] kannetecknas av att personalen ser som
sin uppgift att identifiera det som den aldre kan gora sjalv, tillater och
uppmuntrar henne/honom att gora detta och dven bistdr med den del av
uppgiften som den aldre ar oférmdgen att klara av. Personalen ska med
andra ord gora en individuell anpassning av sin aktiva insats i varje situat-
ion hos den &ldre. (Studiehandledning)

Bakgrunden till projektet var en kritik av aldreomsorgen som alltfor
styrd av kollektiva l6sningar och projektet presenterades som en del i
en storre forandringsprocess mot en mer personcentrerad vard och om-
sorg (jfr Edvardsson, 2010; Ekman, 2014). | projektplanen, studie-
handledningen och intervjuer med forvaltningsledningen och projekt-
ledningen framgick att malet var att omsorgen skulle planeras och ge-
nomforas pa sadant satt att de aldres formagor tillvaratogs sa att de
blev mer aktiva i vardagen och mer delaktiga i sina omsorgsinsatser.
Det skulle i sin tur stérka de aldre, bidra till 6kad livskvalitet, mins-
kade vard- och omsorgsbehov och darmed minskade kostnader.

Projektaktiviteter och projektorganisation

Projektet utgick fran ett utbildningskoncept som tagits fram av en reg-
ional FoU-enhet och testats i en annan kommun. En utbildningsom-
gang genomfordes under en period pa 16 veckor. Den bestod av en
studiecirkel med atta cirkeltillfallen om vardera tre timmar, inklusive
praktiska dvningar, samt individuell handledning, déar en sjukgymnast
eller arbetsterapeut féljde en omsorgspersonal under en halv arbetsdag.

| projektet fanns en styrgrupp med representanter fran forvaltnings-
ledningen och FoU-enheten. Gruppen leddes av chefen for utforaror-
ganisation. | évrigt varierade sammanséttningen over tid, men gruppen
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bestod i regel av tva till tre personer fran utférarsidan och en represen-
tant fran FoU-enheten. Styrgruppen tog de avgorande besluten om pro-
jektets innehall och upplagg, men huvudsakligen var projektet upp-
byggt och organiserat kring kommunens sjukgymnaster och arbetstera-
peuter. De ledde projektet och hade det operativa ansvaret, holl i ut-
bildningarna och var ansiktet utat for projektet.

De tva forsta aren drevs projektet av tva internt rekryterade pro-
jektledare, en arbetsterapeut och en sjukgymnast, som bada arbetade
heltid i projektet. De utvecklade rutiner, planerade och genomforde
utbildningen. Denna forsta projektperiod avslutades med att projektle-
darna holl studiecirkeln fér 6vrig rehabpersonal. Syftet var att introdu-
cera dem i uthildningskonceptet sa att de skulle kunna axla rollen som
utbildningsledare. Darefter atergick projektledarna till sina ordinarie
tjanster och under de tre foljande aren genomfordes utbildningen av
alla sjukgymnaster och arbetsterapeuter. Malet var att samtliga vardbi-
traden och underskéterskor skulle genomga utbildningen.

Projektresultat och nya kunskaper

De konkreta projektresultat och kunskaper som genererades kan besk-
rivas enligt foljande fyra punkter: (1) Utbildningskoncept for aktive-
rande forhallningssatt. Projektet utgick fran en befintlig utbildning,
men modifierade denna genom projektet. (2) Rutiner och erfarenhet
kring utbildningskonceptet. Enligt den intervjuade projektledaren och
projektrapporten hade rehabpersonalen utvecklat och etablerat rutiner
for att planera och genomfora utbildningen. (3) Kunskap om aktive-
rande forhallningssatt. Over 500 vardbitraden och underskéterskor
gick utbildningen. Enligt projektrapporten och intervjuer med projekt-
ledare, chefer och personal gav utbildningen nya praktiska och teore-
tiska kunskaper om aktiverande forhallningssatt. (4) Lokala rutiner pa
enskilda enheter. Enhetschefer och omsorgspersonal sade att projektet
bidrog till férandringar pa enhetsniva. Exempelvis gjordes fysiska for-
andringar i utomhusmiljon for att mojliggora aktivitet, matrutiner ut-
vecklades och mallar for genomférandeplaner® justerades for att stodja
ett aktiverande forhallningssatt.

%6 Genomfdrandeplanen 4r en vérd- och omsorgsplan som beskriver hur en beslutad
insats praktiskt ska genomfdras for den enskilde (Socialstyrelsens termbank).
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7. FOrankring och organisering av
projekten - i spanningsfaltet mellan
organisatoriska och professionella
granser

Detta kapitel visar hur forutsattningarna for hallbart utvecklingsarbete i
de fyra studerade projekten formades i relation till olika organisato-
riska och professionella grénser. Resultatredovisningen i kapitlet &r
tematiskt organiserad utifran tre spanningsforhallanden som identifie-
rats i analysen av projekten.

Det forsta spanningsforhallandet galler relationen mellan projekten
och den stora gruppen omsorgspersonal som forvantades utféra manga
av de arbetsmoment som ingick i projekten. Analysen visar hur olika
institutionaliserade forestallningar om omsorgspersonalen paverkade
forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete. Det andra span-
ningsforhallandet galler relationen mellan projekten och professionella
yrkesgrupper. Analysen visar hur spanningar mellan byrakratiska och
professionella styrformer manifesterades och hur det skapade olika
former av professionellt motstand i projekten. Det tredje spanningsfor-
hallandet foljer av att projekten korsade och organiserades over for-
mella organisationsgranser. Analysen inriktas mot granser mellan
aldreomsorg, primarvard och slutenvard samt granser mellan bestéllare
och utférare. Dessa granser lag till grund for och motiverade projekt-
satsningar samtidigt som de ocksa skapade konflikter och samord-
ningsproblem som utmanade ett hallbart utvecklingsarbete.

Avslutningsvis tas ett samlat grepp om dessa tre spanningsforhal-
landen i en kritisk diskussion om strukturer och processer som mojlig-
gor och begransar ett hallbart utvecklingsarbete i samspelet mellan
utvecklingsprojekt, mottagarorganisationer och involverade yrkes-

grupper.
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Spanningsférhallanden mellan projekt och
omsorgspersonal

Detta avsnitt ar en allman beskrivning som utgar fran alla fyra fallstu-
dier. Det visar hur omsorgspersonalen omtalades i intervjuer med poli-
tiker, ledning, enhetschefer, vardpersonal och projektledare samt hur
representanter fér omsorgspersonalen sjalva beskrev sin roll i relation
till projekten. Nagot hardraget kan sagas att omsorgspersonalen fram-
stalldes som nyckeln till ett hallbart utvecklingsarbete inom aldre-
omsorgen samtidigt som gruppen ocksa definierades som det stora
problemet. A ena sidan framstélldes personalen som avgorande for
projektens relevans och Overlevnad. Gruppen beskrevs av bade sig
sjalv och andra som bdrare av en oumbaérlig verksamhetsnara kunskap
om det konkreta omsorgsarbetet och de enskilda brukarna. A andra
sidan fanns en betydligt mer negativ bild dér omsorgspersonalen sna-
rare utmalades som inkompetent, oengagerad, omotiverad och rutinbe-
roende. Det fanns en tendens att bade glorifiera och nedvérdera grup-
pen.

Verksamhetsnédra kunskaper

De intervjuade underskoterskorna sjélva, liksom enhetschefer, hégre
chefer och politiker, presenterade omsorgspersonalen som en grupp
praktiskt lagda och lgsningsfokuserade kvinnor som ville se direkta
resultat av sitt arbete. Gruppen beskrevs som vélférankrad i den kon-
kreta vard- och omsorgspraktiken och gruppens kunskaper och per-
spektiv legitimerades framforallt genom nérheten till de aldre. Dérige-
nom beskrevs omsorgspersonalen som avgorande for ett hallbart ut-
vecklingsarbete. Foljande citat representerar ett vanligt uttryckssatt
bland enhetscheferna:

Det ar langst ut pa grenen man maste jobba. Det ar dar man har de vérde-
fullaste asikterna. For det som kommer uppifran blir ofta bara en dags-
landa. /.../ Det som kommer uppifrdn stimmer oftast inte med det som ut-
fors, det ar s& langt ifran varandra. D4 blir det ofta att man tanker att de vet
ju fan inte hur det &r. (Enhetschef)

Den generella bilden som férmedlades av enhetscheferna var att ut-
vecklingsprojekt maste involvera enheterna ute i verksamheten om de
ska bli langsiktigt hallbara. Det handlade om forankring av projekten,
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att det krdavdes delaktighet och engagemang i personalgruppen om re-
sultat och nya kunskaper skulle omsattas i praktisk handling. Men det
handlade dven om att personalens verksamhetsnara kunskap krévdes
for att projekten dverhuvudtaget skulle bli realistiska och relevanta.
Detta synsatt var ocksa framtradande i intervjuerna med omsorgsper-
sonalen. Nedan foljer ett langre utdrag ur en gruppintervju med fem
underskoterskor.

Usk 1: De som startar kurser och sént, de far ju girna ha en inblick i hur
det ar att jobba med manniskor inom varden. For pa pappret kan det ju se
himla annorlunda ut. Det har man ju sett manga ganger nar man har gatt pa
kurser. Ja men sa hir... sedan ndr du kommer ut i praktiken sa fungerar
inte det.

Intervjuare: Ar det vanligt eller?

Usk 2: Det &r mycket vanligt.

Intervjuare: Vad ar det de missforstar?

Usk 2: Arbetssattet att jobba. Jag var just pa en hygienutbildning och bara
dér, det tankesittet de hade... Det var tva sjukskoterskor som hade utbild-
ningen. Bara dar nar jag lyssnade pa dom en hel dag sd marktes det att de
inte har jobbat i varden pa bra lange. Det var sjukligt med hur man skulle
tvétta handerna, du skulle se ut som en slaktare med forkl&de och hit och
dit med handskar. Det blev for mycket och da marktes det att de inte har
varit i verkligheten pa bra lange. Och det sa de ocksa att de har inte jobbat
pa lange.

Usk 2: Det &r samma sak nér miljokontoret kommer. Vi lever i verklighet-
en och jag vet inte var de lever nagonstans. De diskussionerna. Vi jobbar
med ménniskor och vi kan inte st dar inne dagarna i anda. Vi ar for bru-
karna. Vi vet att vi maste folja det dar for det ar for deras halsas skull, men
alltsa...

Usk 1: Det ar som en bortkastad dag. Att bara sitta och lyssna pa nagra,
som det dar med hygien.

Usk 2: De pratade om bakterier, vad de heter och allt méjligt konstigt.

Usk 1: Man maste vara realistisk.

Usk 3: Det 4r ju ett boende, det &r inget sjukhus. Det ska ju vara deras
hem, men dnda ska det vara kliniskt liksom med handskar och sa.

Usk 2: Vi har det renaste kdket. Det ar renare dn vad restaurangerna har.
/..

Intervjuare: Menar ni att det ar dverdrivet?

Usk 1: Ja just hygienmassigt.

Usk 2: Det &r att de inte ar i verkligheten. Miljokontoret de sitter pé sitt
kontor med alla lagar och allt mojligt och vad de nu kommer fram till. Och
den hér hygienutbildningen, de har ju inte jobbat i verkligheten helt enkelt.
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Citatet visar hur omsorgspersonalen lyfte fram sina kunskaper och per-
spektiv som viktiga for att projekt ska bli relevanta och realistiska. |
framstallningen &r det centralt att de arbetar ndra omsorgstagarna och
den praktiska verksamheten. | interaktionen mellan underskoterskorna
forstarks denna idé om narhet genom att andra yrkeskategorier istallet
tillskrivs ett avstand. Ledningen, miljokontoret och de tvd namnda
sjukskoterskorna definierades alla som okunniga om vad som fungerar
i praktiken och underskoterskorna legitimerade sina egna kunskaper
genom att férankra dem i en brukarnara vard- och omsorgspraktik. De
tva sjukskoterskorna hade exempelvis inte ”jobbat i varden pa bra
lange”, de hade inte "varit i verkligheten pa bra ldnge”.

Citatet indikerar &ven att det fanns en projekttrotthet till foljd av
brist p& inflytande och delaktighet i tidigare projekt. Aven en hogre
chef uttryckte att det fanns en projekttrotthet till foljd av hur tidigare
projekt organiserats.

Hogre chef: Personligen har jag inte varit med i s& mycket projekt, men
jag hor ju hur trotta folk &r. L&t oss arbeta med det vi ska! Kan vi inte fa
jobba ett halvar, ett &r utan ndgra som helst projek.

Intervjuare: Ar det personalen som &r trétt?

Hogre chef: Ja, personalen, enhetschefer, alla. Personalen blir ocksa invol-
verad. Det ska vara olika ombud och det ska deltas har och var. Sedan far
de ingen aterkoppling, de vet inte vad det slutade i, vad det blev av det.
Lat oss jobba, snélla, inga mer projekt! Det tappar ju sitt varde om man
tackar ja till allt kors och tvérs. /.../ De &r trotta och kénner ingen som
helst gladje. Det ska ju vara att man vill hoppa pa ndgot, man maste vara
motiverad. Det har varit for mycket som bara runnit ut.

Detta citat indikerar inte bara en utbredd projekttrotthet, utan dven en
indignation 6ver dalig aterkoppling till omsorgspersonalen. Personalen
forvéantades delta i projekt, men enligt citatet fick de ingen information
om resultatet eller vad de egna anstrangningarna ledde till. Citatet visar
aven hur utvecklingsprojekt stalldes mot den ordinarie driften och att
motstand till projekt kunde legitimeras med hanvisning till det kon-
kreta vard- och omsorgsarbetet, som framstalldes som det riktiga arbe-
tet. ”’Lat oss jobba, snilla, inga mer projekt!”

Forestéliningen om omsorgspersonalen som l6sningsfokuserade
praktiker med verksamhetsnédra kunskaper hade en baksida. Den prak-
tiska laggningen kontrasterades till stor del mot mer teoretiskt inriktade
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yrkesgrupper och bilden av personalens verksamhetsnara kunskap kon-
struerades i relation till teoretisk och vetenskaplig kunskap.

Bristande tillit till personalens kompetens

Omsorgspersonalens egenskaper och kunskaper kunde lyftas fram,
uppskattas och i vissa fall ndrmast idealiseras, men det fanns aven in-
tervjupassager som formedlade en kraftfull misstro till yrkesgruppen
eller delar av gruppen. Aterkommande sade politiker, hogre chefer,
enhetschefer och andra personalgrupper att delar av omsorgspersona-
len saknade tillrackliga kunskaper. Det kan exemplifieras med foljande
citat fran tva chefer pa ledningsniva:

En viss kader far man strunta i och bara invénta att de gér i pension, eller
att de kanske atminstone far upp 6gonen och snabbar pa lite och gor sitt
jobb. (Hogre chef)

Det finns saker som &r sa déliga och som beror pa personalens bristande
omdOdme, men det pratar man inte om for det ar ju fult. ”All personal gor
ju sitt bésta.” Det pastar jag att de inte gor. (Hogre chef)

Sarskilt framtrddande blev omsorgspersonalens antagna kompetens-
brist ndr det gallde utvecklingsarbete. Bland annat sade en hogre chef
att manga i ledningen tog forgivet att omsorgspersonalen saknade for-
maga att ta ansvar i utvecklingsprojekt. Denna chef sade aven att det i
omsorgspersonalen saknades tilltro till den egna férmagan nar det
géllde att ta plats i projekten.

Det ar den har statusen och synen pd sig sjalv, att man faktiskt har ett
vérde och en kunskap och &r barare av en kunskap och inte bara &r en piga.
Det &r den man behover starka for att fa till det har engagemanget och mo-
det att vilja driva utveckling. (Hogre chef)

| intervjuerna forklarades omsorgspersonalens bristande fordndrings-
kompetens och forandringsvilja som uttryck for klass och kén. Ater-
kommande i intervjuerna presenterades omsorgspersonalen som lagut-
bildade och icke studiemotiverade arbetarklasskvinnor. Flera enhets-
chefer och hdgre chefer sade att en betydande andel av omsorgsperso-
nalen arbetade i &ldreomsorgen trots att de varken var lampade for eller
motiverade for yrket. Av olika skl antogs de ha “hamnat” i dldre-
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omsorgen eller “fastnat” for att de saknade andra mojligheter pa ar-
betsmarknaden. Exempelvis sade en hdgre chef att manga blivit in-
lasade” och stannat kvar i yrket for att fordldrarna inte ”pushade pa for
en akademisk examen”. Bristande engagemang i yrket kopplades dven
till att gruppens fokus och intresse inte ansags ligga i arbetet. Istallet
beskrevs personalen som kvinnor med stort ansvar for hem och familj.
”Jobbet dr en forsorjning, det dr for att fa 16n. Familjen d&r nummer ett
for manga hér.” Omotiverad personal sades sprida negativ stdimning i
gruppen och motverka utvecklingsarbetet.

Den 6vriga personalen paverkas. Nagra gr ju med i sur- och gnélltrasket.
Nagra drar sig undan, kommer till sitt jobb och gor det de ska men orkar
inte ha nagra synpunkter och orkar inte komma med nagra férslag utan vill
helst bara vara hemma hos pensionérerna. /.../ Den typen av personer kos-
tar jattemycket, det dr bara dranage. (Enhetschef)

Ingen annan yrkesgrupp ifragasattes aterkommande pa detta satt i in-
tervjuerna. En hogre chef sade uttryckligen att de bara hade problem
med kompetensbrist bland omsorgspersonalen, medan sjukskoterskor,
arbetsterapeuter, sjukgymnaster och enhetschefer sades ha god kompe-
tens. Foljande citat illustrerar hur bade kon och utbildningsniva kunde
kopplas till forandringskompetens. En hogre chef berattar om ett for-
sOk att engagera omsorgspersonal som projektledare i lokala utveckl-
ingsprojekt.

Hogre chef: Har vill man inte garna tro att man ar nagot och bli projektle-
dare. /.../ Tyvirr finns det nog ett genusperspektiv pa det har, for jante ar
stark. Du ska helst inte sticka ut p& nagot satt utan helst vara en del i mas-
san.

Intervjuare: Galler det har dven sjukskoterskorna till exempel?

Hogre chef: Ja sa ar det, men ju hogre utbildningsnivd man har... Bland de
hogskoleutbildade har det varit lattare att fa individer att sticka ut och ta pa
sig uppdrag, men de har inte alltid haft det latt, for kollegor héller pa och
motarbetar. De ska inte vara s markvardiga.

Denna chef uttryckte kritik mot den egna verksamheten och lyfte fram
normer och forestaliningar som hammade utvecklingsarbetet. | citatet
beskrivs dldreomsorgen som en kultur préglad av en utvecklingshdm-
mande jantelag, vilket var en uppfattning som aterkom i nastintill
samtliga intervjuer. Forst kopplas denna jantelag till kvinnor och
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kvinnlighet, men bilden ar motségelsefull och problematiseras genom
kopplingen till utbildningsniva. Omsorgspersonalens bristande enga-
gemang i utvecklingsarbete forklaras av att de ar kvinnor som styrs av
en jantelag, medan sjukskoterskorna, som ocksa tillhor en kvinnligt
kodad yrkesgrupp, antas kompensera detta genom sin hdgre utbildning.
Dérfor antas sjukskoterskorna uppvisa storre engagemang och vilja att
ta pa sig utvecklingsuppdrag.

Underordning, styrning och kontroll

I beskrivningarna av omsorgspersonalen kom spénningar mellan uppi-
franstyrning och inflytande underifran till tydligt uttryck. De intervju-
ade underskoterskorna sade att de hade mycket litet inflytande i pro-
jekten och att de i princip inte kunde paverka projektens utformning
annat an i enskilda detaljer. Aven flera andra informanter beskrev om-
sorgspersonalen som en yrkesgrupp med begransad makt och lag grad
av inflytande. Enhetschefer och hégre chefer sade att omsorgspersona-
len av tradition var hart styrd uppifran och van att lyda order snarare &n
att gora egna bedomningar och fatta egna beslut. Det kan illustreras
genom en intervju med en hogre chef, i vilken omsorgspersonalen ka-
raktariserades som rutinberoende och fast i gamla strukturer. En stor
del av intervjun handlade om styrning och kontroll genom regler och
rutiner och hur detta forsvarade utvecklingsarbete i dldreomsorgen.

Du maste ge utrymme for personalgrupperna att faktiskt ta till sig [en for-
andring], for de ar sa inkorda. Jag menar vard och omsorg ar s gammal-
dags far man lov att sdga. Man jobbar kvar i gamla strukturer som sitter
oerhort djupt. Sen gor man vissa forandringar pa ytan sa att det ser snyggt
ut utdt, men i grunden har man kvar samma gamla vard- och omsorgs-
struktur. (Hogre chef)

Aldreomsorgen och omsorgspersonalen beskrivs har som gammaldags
och fast i stelnade strukturer. Intervjun fortsatte sedan med en fraga om
vad som ké&nnetecknade dessa strukturer.

Ja framforallt att man jobbar pa rutin véldigt mycket. Rutiner styr istallet
for behov. Det &r valdigt utmérkande i den hér kulturen. Vi har kommit en
bit pd vdg om man jamfor med for 20 &r sedan, men fortfarande tar det har
valdigt latt 6ver. Det betyder att allt nytt som man vill inféra maste man
jobba riktigt ordentligt med om man vill ha riktig forandring, pa riktigt.
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/.../ Det &r klart att man maste ha rutiner och riktlinjer for saker och ting.
Men det ar fragan, dels vad man har det for och dels hur man hanterar de
dér rutinerna och riktlinjerna. /.../ Man litar pa rutinerna och glémmer bort
den professionella bedomningen. Det &r ju bekvamt att ta till. (Hogre chef)

Aldreomsorgen kunde alltsd presenteras som byréakratisk och regel-
styrd och omsorgspersonalen som rutinberoende och oflexibel. Om-
sorgspersonalen beskrevs dock som mycket ojamn med stora interna
skillnader i kompetens och engagemang.

Sammanfattningsvis kan konstateras att omsorgspersonalen besk-
revs som lésningsfokuserade praktiker med verksamhetsndra kunskap
och nérhet till de aldre, men ocksa som en yrkesgrupp med bristande
forandringskompetens och svagt engagemang i utvecklingsfragor. Det
forklarades i forsta hand med hanvisning till gruppens laga utbild-
ningsniva och att en betydande del av gruppen arbetade i aldreomsor-
gen trots att de inte var lampade for yrket. De forestéliningar om per-
sonalen som framtradde i intervjuerna stodjer tidigare forskning som
visar att bilden av yrkesgruppen &r tudelad och ambivalent. Ideali-
sering samexisterar med nedvardering och bristande tillit till persona-
lens kompetens och engagemang (Sorensdotter, 2008; Wreder, 2005).

Spanningsférhallanden mellan projekt och
professionella yrkesgrupper

Detta andra huvudavsnitt i kapitlet handlar om institutionaliserade
idéer om rationalitet, styrning och kontroll och hur det paverkade pro-
jekten. Tidigare forskning visar att offentlig sektor, inklusive vard och
omsorg, praglas av ett starkt kontrollideal (Svensson, 2011; Wallstedt,
2015) och kritisk projektforskning visar att utvecklingsprojekt ofta
styrs enligt rationella planeringsstrategier med fokus pa standardisering
och kontroll (Christensen & Kreiner, 1997; Hodgson, 2004; Sahlin-
Andersson & Soderholm, 2006). | detta avsnitt beskrivs och analyseras
hur detta kom till uttryck i de studerade projekten och paverkade forut-
sattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete. Det empiriska underla-
get hamtas huvudsakligen fran fallstudierna av Lakemedelsprojektet
och projektet Hot och vald.

-135-



Kapitel 7 Férankring och organisering av projekten...

Professionellt motstdnd i Lékemedelsprojektet

Fallstudien av Lakemedelsprojektet visar att projektet stOttades av
formella regler, avtal och ekonomiska erséttningssystem. Samtidigt
skapades spanningar och motstand fran professionella som motsatte sig
detaljstyrning och ekonomisk styrning.

Strukturerade ldkemedelsgenomgangar som metod backades upp
av Socialstyrelsen och stottades av politiker, beslutsfattare och tjans-
teman i det aktuella landstinget. Det var ett prioriterat omrade i stimu-
lansmedelssatsningen och intervjuade tjansteman pa Socialstyrelsen
och i landstinget beskrev satsningen som en bidragande orsak till att
det publicerades nya nationella foreskrifter om ldkemedelsgenom-
gangar (SOSFS 2012:9).

Nu ar det en foreskrift, i princip en lag frdn Socialstyrelsen. Det har ska
goras. /.../ Dér tror jag pa en effekt. Fran att vi har utvecklat det hér fran
en insikt om att det &r ett problem, till att vi fick forbattrad lagstiftning, till
stimulansmedlen och sedan ny lagstiftning. Det tror jag &r ganska viktigt.
(Hogre tjdnsteman i landstinget)

Pa landstingsniva fanns krav pa strukturerade lakemedelsgenomgangar
i den regelbok som styrde vardcentralernas arbete och metoden fanns
som en sarskild post i det ekonomiska erséttningssystemet. Enligt in-
tervjuade politiker och hdgre tjansteman forstarkte satsningen redan
pagaende processer och det fanns en langsiktig strategi som gick ut pa
att lakemedelsgenomgangar skulle byggas in i och stddjas av riktlinjer,
regelbdcker och prestationsbaserade ersattningssystem. En hogre tjéns-
teman uttryckte det pa foljande sétt:

Man kan saga sa har. Vi har haft en princip att inte hamna i bidragsbero-
ende, stimulansbidragsberoende om vi kallar det for det, sa att det dor nar
projektet dr slut. D& har vi forsokt undvika det. /.../ Vi stodjer projekt och
de har nagot att falla tillbaka pa nar projekten ar slut. De har nagot att falla
tillbaka pa i sin regelbok, att det inte ar helt noll i erséttning, utan det ska
finnas en ersattning. Sa under den hér utvecklingstiden som vi pratar om
hér sd har ju regelbockerna utvecklats och ersattning for olika saker har
kommit in. (HOgre tjansteman i landstinget)

Citatet illustrerar en strategi som gick ut pa att verksamheten inte
skulle bli projektmedelsberoende; det skulle finnas strukturer och re-
surser i ordinarie system som stottade projektresultatet efter projektav-
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slut. Regelboken och ersattningen for lakemedelsgenomgangar besk-
revs som verktyg for styrning, men motiverades aven av att de gav
resurser och utrymme att tillvarata och vidareutveckla framtagna mo-
deller, rutiner och processer i den ordinarie verksamheten pa vardcen-
tralerna.

Pa projektniva utnyttjade projektledningen det faktum att lands-
tingets infort lakemedelsgenomgangar i regelbdcker och ersattningssy-
stem. De formella reglerna legitimerade projektet och fungerade som
argument for att rekrytera vardcentraler, vilket illustreras i foljande
citat:

Vi var ute ganska tufft. Vi var ute i en tid da de hér regelverken kom fran
landstinget, sa vi kunde séga att nu har ni fatt krav pa er att gora lakeme-
delsgenomgangar pa hemsjukvardspatienter. Vet ni hur ni ska gora? Nej,
men kom med oss sa gor vi det tillsammans. Vi hade lite tur dér att de har
reglerna kom just da. (Projektledare)

Verksamhetschefen och enhetschefen pa den studerade vardcentralen
beskrev de formella reglerna som nédvéandiga for vardcentralens enga-
gemang i projektet. Enligt dem fanns ingen mojlighet att satsa pa nagot
vid sidan av uppdraget fran bestallarna.

En forutséttning for att det ska leva kvar &r att bestéllarna har kvar kravet
pa oss att vi ska gora liakemedelsgenomgangar. Vi gor bara det som vi har
uppdrag att gora. (Verksamhetschef pa vardcentralen)

Motstand fran ldkare och sjukskéterskor

| fallstudien framkom emellertid &ven kritik mot de formella reglerna
kring lakemedelsgenomgangar. Den huvudsakliga kritiken kom fran
lakare och sjukskoterskor pa berérda vardcentraler. De framholl att
regelverket och ersattningssystemet styrde mot Okat driftfokus och
begransade utrymmet for utvecklingsarbete. Situationen beskrevs med
ord som “pinnréknarhysteri”, vilket syftade pa det prestationsbaserade
ersattningssystemet. En annan kritik var att strategin for att undvika
projektmedelsberoende var fina ord som dock saknade reell praktisk
betydelse. Kritiken gick ut pa att den ekonomiska ersattningen inte
innebar nagra extra resurser for att tillvarata och vidareutveckla pro-
jektresultatet efter projektavslut. Det kan illustreras med féljande citat
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fran en ldkare som menade att nivan pa den totala ersattningen var
konstant, varfor ersattningen for lakemedelsgenomgangar i praktiken
inte innebar nagra extra resurser:

| praktiken far vi inte mer pengar om vi gor likemedelsgenomgangar, i
praktiken far vi mindre pengar om vi inte gor likemedelsgenomgangar.
/.../ Man styr med ekonomin, men totalsumman &r inte storre. Totalsum-
man dr aldrig storre. Det presenteras som en morot, men i praktiken ar det
en piska. /.../ Det dr vildigt, valdigt sallan det handlar om extra resurser
dven om det presenteras s& for att det later battre. (Lakare pa vardcen-
tralen)

Verksamhetschefen (ldkare) och enhetschefen (sjukskoterska) pa vard-
centralen menade att erséttningssystemet skapade en konflikt mellan
ekonomisk rationalitet och tillvaratagande av projektresultatet. Vid
analysseminariet tva ar efter projektavslutet framgick att vardcentralen
gjorde mer omfattande lakemedelsgenomgangar an vad regelverket
kravde. Regelverket hade anpassats till de nya foreskrifterna fran Soci-
alstyrelsen, vilket innebar att lakemedelsgenomgangar delats i en enkel
och en fordjupad variant.?” Det var bara den enkla genomgangen som
inkluderades i ersattningssystemet, men de modeller som utvecklats i
projektet motsvarade fordjupade genomgangar och var darfér mer re-
surskravande. Saledes blev en oavsedd konsekvens att ersattningssy-
stemet motverkade fortsatt anvandning av projektets modeller, ef-
tersom bara vissa ingaende moment kravdes for ekonomisk ersattning.
Verksamhetschefen och enhetschefen sade dock att de anda beslutat att
fortsatta med modellen, vilket motiverades med hanvisning till en pro-
fessionell yrkesetik dar vardkvalitet och patientnytta prioriterades
framfor ekonomisk rationalitet.

Samtliga informanter stod bakom det Overgripande malet med
strukturerade lakemedelsgenomgangar, det vill sdga att minimera la-
kemedelsrelaterade problem for &ldre. Darmed inte sagt att l&dkeme-
delsgenomgangar utan vidare accepterades som lampligt medel for att
na detta mal. Sarskilt lakarna bjod motstand.

% Denna uppdelning i enkel och férdjupad lakemedelsgenomgang var en konsekvens
av de nya foreskrifter (SOSFS 2012:9) som publicerades mellan projektavslutet och
analysseminariet. En enkel genomgang skulle erbjudas personer éver 75 ar med
minst fem ordinerade ldkemedel. En fordjupad genomgéang var nasta steg och skulle
erbjudas om lakemedelsrelaterade problem kvarstod efter en enkel genomgang.
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Det finns ett motstand fran lakarhall, dar man tycker att det hér &r en sak
dar man inte ska blanda in andra yrkeskategorier, utan vi skoter vara pati-
enter val, vi foljer upp dom pa ett bra satt. Och det & méanga som gor det,
men sedan nar man tittar pé statistiken aggregerat sa ar det valdigt mycket
elande som &nda finns. (Hogre tjansteman i landstinget)

En intervjuad allménlékare sade att majoriteten av hans kollegor mer
eller mindre hogljutt argumenterade mot strukturerade lékemedelsge-
nomgangar, bland annat for att evidenslaget ansags osékert och for att
man vérjde sig mot extern detaljstyrning av lakarnas arbete. Motstan-
det mérktes dven i den offentliga debatten. | L&kartidningen Kritisera-
des multiprofessionella lakemedelsgenomgangar for att vara en “quick-
fix”, en enkel 16sning pa ett komplicerat problem, som dels saknar evi-
dens (Axelsson, 2012) och dels riskerar att dolja det egentliga proble-
met, att lakarna inte ar tillrackligt involverade i varden av éldre (Rolfs
& Dalemar, 2008).

| projektledarintervjuerna uttalades en kritik av lakarprofessionen
utifran ett maktperspektiv. Lakarna ansags forsvara en nddvandig ut-
veckling genom att férsvara sin status och dverordnade position inom
lakemedelsomradet (se vidare i kap. 9). Nedanstaende citat handlar om
en vardcentral som valde att inte delta i projektet:

De hade en kndlig ledning och de hade nagra ldkare som var valdigt arro-
ganta och anti, men det var nagra sjukskoterskor som var jéttepositiva och
direkt fattade vad vi pratade om. De sa att det maste vi vara med pa. S
forst var de med, men sedan ringde chefen efter nagra dagar och sade att
de inte skulle vara med. Alltsd hon var nedtryckt av vissa av lakarna dar.
(Projektledare)

Projektledningen initierade projektet och rekryterade vardcentraler.
Deltagande var frivilligt och byggde pa projektledningens presentation
av arbetet. Det innebér att de vardcentraler som valde att ga med i pro-
jektet sannolikt hade chefer och personal som var mer positivt installda
till strukturerade lakemedelsgenomgangar an genomsnittet. Citatet
ovan indikerar att vardcentraler dar det fanns ett starkt motstand valde
att inte delta i projektet. Ett satt att uttrycka detta var att projektet ten-
derade att predika for redan frélsta. Det skapade forutsattningar for
tillvaratagande av projektresultat och nya kunskaper pa de deltagande
vardcentralerna. Daremot var forutsattningarna fér spridning till andra
vardcentraler mindre fordelaktiga.
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Motsattning mellan lokal férankring och extern spridning

Enligt projektledningen skulle ldkemedelsmodellerna i forsta hand
tillvaratas pa de deltagande vardcentralerna, men de menade att pro-
jektet &ven genererade kunskaper som var av mer generellt intresse.
Exempelvis beskrev utvarderingsrapporten framgangsfaktorer och for-
slag pa atgarder infor det fortsatta arbetet med ldakemedelsgenom-
gangar. En av projektledarna sade foljande:

| rapporten vi skrev kan man siga att vi visade pa processindikatorer, vad
som ar viktigt for att det ska lyckas. Dar kande vi oss hyggligt sakra pa att
vi har hittat de delar, 67 punkter, som &r valdigt viktiga for att det ska bli
nagot 6verhuvudtaget i forlangningen. (Projektledare)

I intervjun framholl projektledarna att de mer generella kunskaperna i
rapporten var det viktigaste som kom ut av projektet. Darfor fanns en
ambition att sprida dessa kunskaper uppat i organisationen till ansva-
riga politiker och tjansteméan, for att darigenom stddja fortsatta sats-
ningar pa lakemedelsgenomgangar i lanet.

Projektledare 1: Vi var ambitidsa och ténkte att det h&r kanske de &r
mogna for att jobba vidare med, men det blev ju inte s3 mycket. Vi hade
ett mote om processer. /.../

Projektledare 2: De punkterna, som kanske ar det viktigaste som kommit
ut av det hér, de maste ju tas omhand av ndgon. Det maste nagon vilja ha.
Och nagot forum dar man kan prata om vad de har punkterna star for.

Intervjuerna indikerade att projektledningen inte lyckades sprida resul-
tat och kunskaper fran projektet pa det sétt de onskade. De sade att det
saknades aktorer i landstinget som aktivt efterfragade resultat eller
jobbade for att kunskaperna skulle tillvaratas och spridas. Enligt pro-
jektledarna pratade bestéllarna aterkommande om vikten av att mojlig-
gora kunskapsspridning i hela lanet, men dessa ord foljdes inte av kon-
kreta tgérder. ”Det &r ju bara snack.” ”Det har gar att dverfora, men
vem overfor det?”’

De intervjuade tjanstemannen i landstinget bekréftade att resultat
och kunskap fran projektet i liten utstrackning tillvaratogs och spreds
utanfor de involverade vardcentralerna. Det forklarades delvis med
stimulansmedelssatsningens utformning och hur landstinget organise-
rade arbetet inom satsningen. Tjanstemannen sade att deras resurser
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huvudsakligen gick at till att fordela och administrera stimulansmed-
len. Det fanns mycket resurser for att driva utvecklingsprojekt, men
lite resurser for att hamta hem resultat fran dessa projekt. Féljande citat
illustrerar situationen:

Det var ju otroligt manga projekt igdng. Om vi hérifran forvaltningen hade
fatt resurser for att 4gna oss at det har sa hade vi kanske varit lite battre
kravstallare, men det har har vi fatt goras tillsammans med allting annat vi
haller pa med. Det véxte ju, det ar jatteomfattande. /.../ Vi har inte varit sa
ménga personer inblandade ska du veta. /.../ P& ldkemedelsomréadet &r det
jag och en kollega till mej. (HAgre tjansteman)

Fallstudien visar att det saknades resurser for att tillvarata och analy-
sera resultat fran alla de projekt som beviljades medel och genomfor-
des i lanet. Motsvarande slutsats drog dven den tjansteman pa Social-
styrelsen som ansvarade for hela stimulansmedelssatsningen pa nation-
ell niva. Stimulansmedelssatsningen som helhet omfattade 4300 pro-
jekt och inom ldakemedelsomradet genomfordes 423 projekt (Socialsty-
relsen, 2013). | intervjun framstéllde ndmnda tjansteman dessa projekt
som en potentiell ”jattebank av kunskap”, men menade att det sakna-
des intresse och mojligheter att tillvarata och sprida denna kunskap.
Den nationella uppfoljningen beskrevs som “kamrersmissig” da den
inriktades mot hur pengarna anvandes istallet for att fanga upp de re-
sultat och kunskaper som genererades i projekten. En slutsats ar sale-
des att det pa bade regional niva och nationell niva saknades resurser
for att ta emot, sammanstélla och analysera resultat och kunskap fran
projekten.

Passivt motstdnd i projektet Hot och vald

En slutsats fran fallstudien av Hot och vald ar att projektet praglades
av en rationalistisk implementeringsstrategi och att det i sin tur genere-
rade ett motstand fran enhetschefer och omsorgspersonal. Till skillnad
fran lakarnas motstand i Lakemedelsprojektet handlade enhetschefer-
nas motstand inte primart om att bevakade den egna yrkesgruppens
frihet och intressen. Istéllet indikerar intervjuerna att det fanns ett pas-
sivt motstand till foljd av orealistiska forvantningar uppifran pa en-
hetschefernas mojligheter att tillvarata projektresultatet efter projekt-
avslut.

-141 -



Kapitel 7 Férankring och organisering av projekten...

Projektstrategin forandrades mot slutet av projektet (se kap. 6) men
i detta avsnitt riktas fokus mot den initiala strategin och hur den paver-
kade forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete.

Rutiner och riktlinjer i en regelstyrd verksamhet

| projektet fanns en rad idéer pa hur problemet med hot och vald skulle
hanteras. Projektplanen var kortfattad och dversiktlig men innehdll en
bred uppséttning aktiviteter som skulle komplettera arbetet med rutiner
och riktlinjer. | praktiken upptog emellertid arbetet med rutiner och
riktlinjer all tillganglig tid i projektet och enligt projektledarna fore-
kom inga diskussioner om detta.

Intervjuare: Har det funnits ndgon diskussion om att ni ska ta fram riktlin-
jer? Ar det ndgon som tyckt att man borde tackla problemet p& nagot annat
satt?

Projektledare: Nej. Det enda &r val att vi haft diskussioner om vem som
ska ansvara for det. Ar det enheternas ansvar eller borde man ha nagon
grupp som jobbar med det h&r?

Citatet visar att rutiner och riktlinjer sags som en sjalvklar 16sning pa
problemet med hot och vald. I det tidigare avsnittet om omsorgsperso-
nalen framkom att &ldreomsorgen beskrevs som en regelstyrd verk-
samhet, dar rutiner och riktlinjer i hog grad styrde omsorgspersonalens
arbete. Denna forestallning reproducerades &ven i projektet Hot och
vald. Exempelvis sade en projektledare att standardiserade rutiner var
en sa etablerad del av dldreomsorgen att nya rutiner kunde implemen-
teras utan storre problem. Den sa kallade “rutinparmen” benamndes
som omsorgspersonalens bibel”.

Jag kanner att den dar parmen ar forankrad. Som nyanstalld far du den dar.
Hér, hér &r din bibel. Den hér ska du sétta dej och l&sa igenom. Du behé-
ver inte kunna allt det har utantill, men du ska veta att det star har, att det
star om nycklar, om larm, om allt. Sa hit gar du om du inte vet hur du gor.
(Projektledare)

Fallstudien av projektet Hot och vald indikerar att det fanns en hog
tilltro till rutiner och riktlinjer. De beskrevs som en garant for effekti-
vitet och rattssékerhet, de kopplades till trygghet, ordning och reda och
sades motverka godtycke och individuella 16sningar. Uttrycket “att
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gora som man sjélv vill” dterkom i intervjuerna och anvindes da med
negativa associationer for att beskriva en verksamhet dar gemensamma
arbetssétt luckrades upp och egna Iésningar tog vid.

Enligt projektledarintervjuerna var det vasentligt att omsorgsper-
sonalen foljde projektets rutiner och riktlinjer nar de val var formellt
antagna. Och det var enhetschefernas ansvar att “halla riktlinjer och
rutiner aktuella” och se till att ’personal k&nner till och foljer dem”.
Samtidigt betonades att rutiner och riktlinjer inte fick bli statiska och
oféranderliga. Projektledarna sade att verksamheten standigt maste
utvecklas och att det d&rfor kravdes kontinuerliga justeringar av regel-
verket. Dessa justeringar beskrevs pa féljande satt:

Rutiner kan behdva férandras, men da masta man ta upp det. Darfor ar det
viktigt att man regelbundet gér igenom rutinerna. /.../ Om det &r en liten
frdga som man kan l6sa pa enheten s& gér man det. Ar det nagot storre s&
lyfter man det pé ledningsgruppen. Sen ytterst kan det bli forvaltningsche-
fen som far ta stallning till om man ska andra nagot. (Projektledare)

Citatet indikerar att dessa rutinférandringar forstods som ordnade och
rationella processer. Nar ett behov av fordndring uppmarksammades
skulle det rapporteras till narmaste chef och foras vidare for beslut pa
lamplig organisatorisk niva. | intervjuerna betonade projektledarna att
forandringar inte skulle véxa fram okontrollerat underifran, genom att
nya arbetssatt etablerades informellt av enhetschefer eller omsorgsper-
sonal. Sdledes, nya idéer och arbetssatt behdvde sanktioneras i organi-
sationens hierarkiska beslutsordning innan de omsattes i konkret hand-
ling.

Enhetschefernas formella ansvar for projektresultatet

Efter ungefar ett ars arbete var de nya styrdokumenten fardiga och an-
togs genom beslut i &ldrendmnden. |1 och med det skulle projektet ha
avslutats och planen var att enhetscheferna skulle ta 6ver och imple-
mentera styrdokumenten pa sina respektive enheter. En projektledare
uttryckte det pa foljande sétt:

I och med att projektet &r slut sa ar ju vi bortkopplade och da ligger det
hos enhetscheferna. D3 behdéver det ta den vanliga gangen om man ska
andra nagonting. Jag kan inte se det pa nagot annat satt. (Projektledare)
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Citatet visar att styrdokumenten, det vill sdga projektresultatet, i och
med projektavslutet sdgs som en del av organisationens formella regel-
verk. Fran den stund aldrenamnden beslutade att anta dokumenten
overfordes darmed det formella ansvaret fran projektet till enhetsche-
ferna. Intervjuerna med saval projektledarna som enhetscheferna vi-
sade dock att enhetschefernas ansvar i detta avseende inte var tydligt
uttalat. Exempelvis hade detta ansvar inte diskuterats med enhetsche-
ferna sjalva. Det var istallet en underforstddd konsekvens av enhets-
chefernas formella position och uppdrag i organisationen. Det kan be-
lysas med nedanstaende intervjucitat.

Intervjuare: Ar det uttalat att de forvintningarna finns pa enhetscheferna
[d.v.s. att implementera de nya rutinerna och riktlinjerna]?

Projektledare 1: De ar val arbetsgéngen s att saga.

Projektledare 2: Jag vet inte om det ar uttalat. Det &r ju sd att som enhets-
chef ingér det i ditt uppdrag att ta till dej nya rutiner och att ansvara for att
fora ut dem och félja dem.

Fallstudien av Hot och vald visade att denna implementeringsstrategi
misslyckades. Enhetscheferna stod inte redo att dverta ansvaret for
projektresultatet. De mobiliserade inte nagot aktivt motstand, men dar-
emot meddelade enhetscheferna att de saknade mojlighet, tid och till-
rackliga kunskaper for att implementera de nya rutinerna och riktlin-
jerna. Styrdokumenten var formellt en del av organisationsstrukturen,
men till foljd av enhetschefernas passiva motstand omsattes de inte i
praktisk verksamhet.

Konsekvensen av detta misslyckande blev att projektet forlangdes
och att projektstrategin forandrades (vilket beskrivs mer utforligt i ka-
pitel nio). Fokus pa skriftliga styrdokument och formellt ansvar i den
byrakratiska organisationshierarkin tonades ner. Istallet vande sig pro-
jektet mer utdt till berdrda i organisationen, samarbete och natverks-
bygge betonades mer och ett bredare angreppssétt testades dar gamla
idéer plockades upp och nya idéer tillkom.

Spanningsférhallanden mellan projekt och orga-
nisatoriska granser

| detta tredje huvudavsnitt i kapitlet riktas fokus mot organisatoriska
granser, dels mellan primarvard, slutenvard och kommunal &ldre-
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omsorg, dels mellan bestéllarorganisationer och utférarorganisationer.
Avsnittets empiriska grund ar fallstudierna av Hemrehabprojektet och
Aktiveringsprojektet, da dessa bada projekt pa ett patagligt sétt paver-
kades av dessa formella organisationsgréanser.

Hemrehabprojektet utmanade formell ansvarsférdelning

I Hemrehabprojektet utmanades den formella ansvarsférdelningen
mellan dldreomsorg, primarvard och geriatrisk slutenvard. Just detta,
att projektet utmanade etablerade grénser gjorde att det beskrevs som
innovativt, men det gav samtidigt upphov till spanningar, konflikter
och motstand som hotade den langsiktiga hallbarheten.

Hemrehabprojektet hanterade problemet att utskrivningsklara dldre
patienter fastnade pa geriatriken, for att kommunen inte klarade att ta
emot dem (se kap. 6). Flera informanter sade att situationen hade om-
gardats av konflikter under flera ars tid; det fanns meningsskiljaktig-
heter kring hur begrepp som utskrivningsklar, medicinskt féardigbe-
handlad och betalningsansvar skulle tolkas. Och flera informanter me-
nade att ansvarsfordelningen mellan befintliga vardgivare fungerade
daligt for att mota dldres ofta komplexa behov.

De existerande klossarna med geriatrik, kommun och primérvard kan i sig
inte bidra med sa mycket samordning som de hér personerna behover. Da
maste man tillskapa nagot annat som de har personerna behgver. (Styr-
gruppsmedlem)

| projektet skapades en modell utifran idén att skdéra, men likval ut-
skrivningsklara aldre patienter skulle erbjudas omfattande stéd i hem-
met. Modellen innebar att kommunen kopte halso- och sjukvardsinsat-
ser fran geriatriken och att dessa insatser samordnades med insatser
fran hemtjansten. En uttalad ambition var att fokusera pa kvalitet for
de aldre dven nér det stod i konflikt med formella och informella reg-
ler. En hogre chef i kommunen sade foljande:

Projektet gér Over organisatoriska granser. /.../ Vi gor varandras arbets-
uppgifter. Den som har den hogsta kunskapen om patienten ska gora ar-
betsinsatsen. /.../ Det fina i krdksdngen har ju varit att vi bara har kunnat
titta p& vad som ar bast for den aldre och struntat i vem som ska géra vad
och struntat i vems ansvarsomrade det ar enligt lagstiftning och 6verens-
kommelser. (Hogre chef i kommunen)
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Fallstudien visade att projektet lyckades skapa ett utdkat handlingsut-
rymme som medforde att de gamla konflikterna kring organisatoriska
granser, formellt ansvar och ekonomi kunde laggas at sidan. Enligt
flera hogre chefer och styrgruppsmedlemmar gjorde tillskottet av ex-
terna resurser att man kunde féra en mer konstruktiv dialog. Exempel-
vis sade en chef pa geriatriken att projektet innebar att de blev mer
kreativa och kunde komma vidare fran tidigare diskussioner som “var
av mer traditionell karaktér, som att inrétta korttidsplatser”. I projektet
kunde de tdnka nytt och ndmnda styrgruppsmedlem sade: ”Det &r in-
tressant hur man kan bli kreativ och tdnka nytt nar det inte &r pengar
som styr.” Flera informanter menade att projektet kdnnetecknades ett
positivt samarbetsklimat och bland berérda fanns bred enighet om att
projektet var framgangsrikt och att den framtagna modellen var ett
vardefullt koncept.

Motstand och underliggande konflikter

Trots att informanterna formedlade en bild av samforstand, pavisade
fallstudien aven spanningar och konflikter. | bistandshandlaggargrup-
pen fanns ett missndje med projektet, da flera menade att hemrehabili-
tering erbjods for lattvindigt och att kommunen darfor tog pa sig ono-
diga kostnader. Om insatsen erbjods aldre, som &ven utan denna insats
hade kunnat komma hem till eget boende, sa finansierade kommunen
insatser som formellt var ett primarvardsansvar.?® Lakarna pa geriatri-
ken bedémde nar en person var utskrivningsklar, men bistandshand-
ldggarna podngterade att det sedan var deras ansvar att bedéma om
personen i fraga kunde komma hem med enbart hemtjanst eller om det
var aktuellt att erbjuda hemrehabilitering. | praktiken var det dock l&-
karna som hade storst inflytande Gver vilka som erbjods insatsen. Pa
analysseminariet diskuterades det som en maktfraga, dar lakargruppens
hogre status blev tydlig. Det var svart for bistandshandlaggare att vinna
gehor for sina bedémningar nar dldre och anhoriga fatt andra besked
fran lakare. Bistandshandlaggarna uttryckte en kansla av att bli forbi-
gangna och att den egna professionens ansvarsomrade underminerades.

%8| det aktuella lanet hade hemsjukvarden inte kommunaliserats vid den aktuella
tidpunkten. Kommunen ansvarade for halso- och sjukvardsinsatser pa sarskilt boende
och primarvarden ansvarade for halso- och sjukvardsinsatser i ordinart boende.
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Kommunens bestallarchef, som var bistandshandlaggarnas narm-
aste chef och en av projektets nyckelpersoner, lamnade sin tjanst unge-
far halvvdgs in i projektet och ersattes av en chef som var mer kritisk
till projektet. Den nya bestéllarchefen bekraftade bistandshandlaggar-
nas kritik och menade att kommunen finansierade insatser som var ett
primarvardsansvar. Denna chef blev inte langvarig i kommunen, men
aktiverade en tillfallig turbulens och 6kad konfliktniva i projektet. Ex-
emplet visar att de gamla konflikterna inte var losta en gang for alla, de
fanns kvar under ytan, trots att flera informanter vittnade om samfor-
stand och positivt samarbetsklimat. Att en enda chef byttes ut gjorde
att konflikterna ateraktualiserades och hamnade pa dagordningen igen.
En styrgruppsrepresentant sade att projektets langsiktiga hallbarhet var
beroende av en handfull nyckelpersoner i ledande stallning och att
dessa k&mpade for och forsvarade projektet.

Om man tappar de personer som ar barare av idén sa ar risken att man ater
borjar diskutera gransdragningar och brdka om vem som ska gora vad.
Och da ar konceptet borta. (Hogre chef i kommunen)

Motstandet mot projektet kan sammanfattas med att det i huvudsak
legitimerades med argument om kommunens formella halso- och sjuk-
vardsansvar, bistandshandlaggarnas mandat och ekonomiska kostna-
der. Pa analysseminariet bekraftades tolkningen att dessa formella or-
ganisatoriska och professionella grénser var ett potentiellt hot mot pro-
jektets langsiktiga hallbarhet.

Stod for projektet

Intervjuade chefer i forvaltningsledningen bekréftade att kommunen i
och med projektet tog ett stort ekonomiskt ansvar for uppgifter som
kunde tolkas som ett primarvardsansvar. Men fallstudien av Hemre-
habprojektet visade ocksa att forvaltningsledningen stod tydligt bakom
och stottade projektet (se vidare i kap. 8). Fragan ar vad som motive-
rade och legitimerade detta stdd. Tre argument var sarskilt framtra-
dande i intervjuerna:

For det forsta lyckades projektet l16sa problemet med utskrivnings-
klara patienter som fastnade pa geriatriken. Det underlattade patient-
flédet och innebar att kommunen undvek extra kostnader for geriatrik-
platser som upptogs av utskrivningsklara patienter. For det andra fanns

- 147 -



Kapitel 7 Férankring och organisering av projekten...

en utbredd Gvertygelse om att projektet var vardefullt fran ett brukar-
perspektiv, da det 6kade tryggheten i samband med utskrivning och
mojliggjorde for fler att komma hem till det egna hemmet. Det kan
illustreras med féljande citat fran en sjukskdterska pa geriatriken:

Det &r de n6jda och glada patienterna som kan vara kvar i hemmet. Det &ar
det som &r syftet, att de far vara hemma. Nér vi lyckas med det och kan dra
oss ur och de klarar sig hemma, det ar en lycka att se. (Sjukskoterska)

For det tredje kopplades projektet till den sa kallade kvarboendeprinci-
pen som strategisk utvecklingsfraga i kommunen. Det innebar att dldre
sa langt som majligt skulle bo kvar i det egna hemmet. Forvaltnings-
chefen sade att det langsiktiga och strategiskt viktiga malet med pro-
jektet var att starka kvarboendeprincipen. Problemet med utskriv-
ningsklara patienter beskrevs som ett akut driftproblem och pa analys-
seminariet framgick att det var nédvandigt for att initiera projektet,
men nar processen var igang lostes detta problem relativt snabbt och
projektet inriktades alltmer mot att hantera kvarboendeprincipen.
Kvarboendeprincipen legitimerades delvis utifran ett kvalitets-
perspektiv, dar hemmiljon associerades med positiva varden (jfr
Soderberg, 2014), men kvarboende legitimerades ocksa ekonomiskt,
eftersom sérskilt boende innebar betydligt hogre kostnader &n hem-
tjanst. Mot bakgrund av den demografiska utvecklingen med allt storre
andel aldre i befolkningen framstod det som nodvandigt att utveckla
modeller som bidrog till att forhindra, eller skjuta upp, &ldres behov av
sarskilt boende. Enligt flera informanter utgick projektet fran antagan-
det att en flytt till korttidsboende paborjade en institutionaliserings-
process, som motverkade atergang till det egna hemmet. Detta anta-
gande i kombination med kvarboendeprincipen gjorde att fler kort-
tidsplatser inte ansags vara en framkomlig vag. Projektet stod for en
annan lésning som innebar att problemet med utskrivningsklara
patienter hanterades samtidigt som kvarboendeprincipen varnades.

Aktiveringsprojektet isolerades p8 utférarsidan

Fallstudien av Aktiveringsprojektet visade hur den organisatoriska
uppdelningen mellan bestéllare och utférare paverkade forutsattning-
arna att tillvarata resultat och kunskaper fran projektet. Men till skill-
nad fran i Hemrehabprojektet sa utmanades inte de organisatoriska
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granserna, tvartom visar fallstudien att projekt isolerades pa utforarsi-
dan och saknade kontakt med bestéllarenheten.

Motverka detaljstyrning for 6kad personcentrering

Aktiveringsprojektet gick ut pa att starka omsorgspersonalens yrkes-
kompetens, vilket lankades till formagan att anpassa omsorgsarbetet
till specifika brukares behov i specifika situationer.

Du ska vardesatta din formaga att bedoma brukarens dagsform, uppmuntra
och stotta till sjalvhjalp och darefter utféra det som blir kvar — i den ord-
ningen. (Projektdokument)

Bakgrunden beskrevs som att &ldre tenderade att passiviseras i aldre-
omsorgen. | intervjuerna fanns i huvudsak tva forklaringar till detta.
Den ena framfordes av projektledaren som menade att personalen var
”for snall” och hjilpte till for mycket. Darmed 6vertog personalen ak-
tiviteter fran de aldre, vilket ledde till en mer passiv vardag och déri-
genom forsamrad héalsa. Den andra forklaringen gick ut pa att aldre-
omsorgen var hart styrd av rutiner och organisatoriska regler. En hogre
chef formulerade detta som att &ldreomsorgen var lite for mycket 16-
pande band-verksamhet”. Projektledare och enhetschefer beskrev pro-
jektet som en del av en pagaende professionaliseringsprocess i dldre-
omsorgen och en utveckling bort fran ”den gamla langvéarden”, “insti-
tutionstanket” och kollektiva 16sningar som “duschdagar” och ”lave-
mangsdagar”. Aven samtida organisationsprinciper som bestallar-
utférarmodellen problematiserades. Kritiken gick bland annat ut pa att
bistandsbesluten inte tillrackligt speglade de dldres behov, utan styrdes
av en informell insatskatalog som definierade vilka insatser kommunen
erbjod. En annan aspekt av denna kritik var att generella bistandsbeslut
inte fangade att de aldres behov varierade 6ver tid, inte séllan fran dag
till dag (jfr Blomberg, 2004). Projektledaren, enhetschefer och hégre
chefer sade att forutsattningarna for att anpassa insatserna till de en-
skilda brukarna och deras varierande behov paverkades av bistandsbe-
sluten och hur uppdragen fran bistandshandldggarna utformades. Trots
det visade fallstudien att det inte fanns nagot samarbete mellan bestal-
larorganisationen och utférarorganisationen i projektet.
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Ett omfattande men isolerat projekt

Under den aktuella tidsperioden drevs tre projekt med liknande per-
spektiv i organisationen — tva pa utforarsidan och ett pa bestéllarsidan.
Pa utforarsidan fanns Aktiveringsprojektet och ett projekt om social
dokumentation, dar man bland annat tog fram nya mallar for genomfo-
randeplaner. Pa bestéllarenheten drevs ett projekt som gick ut pa att
infora ett sa kallat salutogent perspektiv® i bistandshandlaggningen.
Projektledaren och intervjuade chefer i forvaltningsledningen menade
att de tre projekten var nara beslaktade med varandra. De byggde pa
samma grundldggande varden om att sétta den enskildes behov i cent-
rum, att se det friska i individen och stddja aktivitet, delaktighet och
inflytande. Genomférandeplanerna beskrevs som en potentiell lank
mellan projekten.

Emellertid visar fallstudien att det saknades samordning, kommu-
nikation och larande mellan projekten. Enligt projektledaren, intervju-
ade chefer pa utforarsidan och hdgre chefer i ledningen var projekten
pa utforarsidan narmast helt frikopplade fran projektet pa bestéllarsi-
dan. De intervjuade bistandshandldggarna sade att projektet pa bestél-
larsidan enbart berérde processen fram till att uppdraget éverlamnades
till utforarna. En hogre chef pa utforarsidan sade foljande:

Det héngde inte ihop. Det var dér, sedan foll det emellan, och sedan tog vi
vid. Man kan inte se utifran bestéllningen hur man ska jobba, inte alltid.
Men vi vet hur vi ska jobba, sa vi jobbar utifran vad man har sett, vad den
hér personen har for forutsattningar. (Hogre chef pa utforarsidan)

En konsekvens av frikopplingen mellan projekten blev att de utveckla-
des i olika riktningar. Bland annat skapades dokumentationsmallar som
inte passade ihop. Bestéllningarna fran bistandshandlaggana overens-
stamde darfor inte med mallen for genomforandeplaner pa utforarsi-
dan. Rubriker, teman och begrepp héngde inte ihop och projekten eta-
blerade olika sprak for att tala om liknande saker, vilket enligt flera
informanter var forvirrande, inte minst fér enhetschefer och omsorgs-
personal ute pa enheterna dar bestéllningarna skulle 6verséttas till ge-
nomférandeplaner och omsattas i praktiskt omsorgsarbete. En hogre

2 Ett salutogent perspektiv innebér att fokus riktas mot de faktorer som skapar och
vidmakthaller halsa, snarare an det som orsakar sjukdom (Antonovsky, 2005; West-
lund & Sjéberg, 2005).
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chef beskrev det som en kalldusch” nar de insag att resultaten fran de
olika projekten inte var kompatibla.

Daé ar det svart att fortsdtta implementera det. Da har vi kort vart race och
de [bestillarenheten] har kort sitt race, och aldrig motas de tva ungefar.
/.../ T det fallet kdnde jag verkligen det alltsa. Det blev som en kalldusch.
(Hogre chef pa utforarsidan)

Enligt ovan citerade chef hade de involverat stora personalgrupper och
lyckats skapa ett brett engagemang i projekten pa utforarsidan. Darfor
var det inte mojligt att l14gga ner projekten bara for att de inte matchade
bestillarenhetens dokumentationssystem. ”Det hade ju varit som att sla
undan benen pa de underskoterskor som hade jobbat med det hér.”

I intervjuerna riktade flera informanter kritik mot foérvaltningsled-
ningen for oférmagan att koppla samman projekten och skapa en
sammanhallande utvecklingsstrategi, dar de enskilda projekten kunde
séttas in i ett storre sammanhang. Kritik riktades dven mot den region-
ala FoU-enheten, som initierade projekten och hade representanter i
samtliga styrgrupper. En hogre chef sade att ansvariga pa FoU-enheten
sag projekten vart och ett for sig, men missade helheten. Eftersom pro-
jektresultaten skulle lanka i varandra i den ordinarie verksamheten
efter projektavslut, borde projekten enligt denna chef ha lankat i
varandra dven under projektprocessen.

Jamfoérelser och analys

| detta avslutande avsnitt jamfors och analyseras de empiriska resultat-
redovisningarna utifran ett hallbarhetsperspektiv. Den vagledande fra-
gestallningen ar hur ett hallbart utvecklingsarbete paverkas av span-
ningsfaltet mellan utvecklingsprojekt, mottagarorganisation och den
institutionella kontexten. Sarskilt fokus riktas mot institutionaliserade
idéer om organisationsstyrning, kontroll och professionalism, men
aven mot sociala maktrelationer som klass och kon.
Stimulansmedelssatsningen kan huvudsakligen beskrivas som ett
exempel pa vad Matland (1995) kallar experimentell implementering
(se figur 1). Det innebdr att lokala aktorer kan forma projekten och
anpassa dem till lokala forutsattningar, vilket i sin tur medfor stor vari-
ation mellan projekten. Enligt Matland kan denna variation ses som
naturliga experiment och en potential for larande. Det forutsétter dock
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att mangfalden av resultat, kunskaper och I6sningar fangas upp, jam-
fors och analyseras (Matland, 1995), vilket i sin tur krdver ett samspel
mellan projektniva och dvergripande programniva (Halvarsson, 2013).
Detta samspel saknades i hdg grad i stimulansmedelssatsningen. Fall-
studierna visade att det pa vare sig regional eller nationell niva fanns
tillrackliga resurser for att fanga upp kunskaper fran projekten. Sats-
ningen kan istéllet beskrivas som en enkelriktad process uppifran och
ner: ett antal problemomraden pekades ut och pengar avsattes for att
driva lokala projekt inom dessa omraden. Det skapade en mangd lokala
utvecklingsprocesser men framjade inte ett systematiskt larande eller
forandringar pa institutionell niva. 1 den man stimulansmedelssats-
ningen bidrog till institutionella férandringsprocesser (som nya lake-
medelsforeskrifter (SOSFS 2012:9), nya regionala riktlinjer och for-
andrade attityder till lakemedelsgenomgangar) kan det inte forklaras av
ett fungerande samspel mellan projektnivan och Overgripande pro-
gramniva. Det kan snarare forklaras av satsningens omfattning, att sa
manga utvecklingsprojekt drevs inom samma omraden.

Alltsa, stimulansmedelssatsningen var inte organiserad pa ett satt
som framjade institutionell férandring, men daremot var projekten i
hog grad sammanvavda med strukturer och processer pa institutionell
niva. Fallstudierna visade flera exempel pa motstand, léskoppling och
aterstallande mekanismer, men det fanns aven institutionella strukturer
och processer som starkte projekten. Forutsattningar for hallbart ut-
vecklingsarbete i organisationer kan darfor inte forstds och forklaras
som isolerade processer i slutna system.

| resterande delar av detta kapitel beskrivs och analyseras spén-
ningar och konflikter kring organisatoriska och professionella grénser
utifran ett hallbarhetsperspektiv. Forst analyseras varden och omsorgen
som en statushierarki dar olika yrkeskategorier har vitt skilda mojlig-
heter till inflytande, kontroll och delaktighet. Darefter foljer ett langre
avsnitt som undersoker spanningar mellan professionalism och byra-
krati. Slutligen analyseras hur rationalistiska och planeringsstyrda ideal
for projektorganisering paverkade forutsattningarna for ett hallbart
utvecklingsarbete.

Omsorgspersonalens underordnade position

Tidigare studier av yrkesstatus visar att underskoterska och vardbitrade
tillhdr de yrken med l&gst status i samhallet (Eriksson & Flisback,
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2011). Sorensdotter (2008) visar exempelvis att kvinnor med arbetar-
klassbakgrund ar den enda grupp som inte behdéver motivera varfor de
arbetar som omsorgspersonal i aldreomsorgen. Ovriga yrkesgrupper
inom varden och omsorgen har medelhdg eller hog yrkesstatus, dar
lakare &r ett hogstatusyrke och sjukskoterska, bistandshandlaggare,
sjukgymnast, arbetsterapeut och apotekare aterfinns pa en mellanniva
(Eriksson & Flisback, 2011). Denna statushierarki yttrar sig bland an-
nat i skilda mojligheter till inflytande och kontroll. Tidigare forskning
visar att information huvudsakligen gar uppifran och ned i saval den
organisatoriska som professionella hierarkin (Lindgren, 1992).

Fallstudierna visade att omsorgspersonalen framstalldes som en
viktig grupp i ett hallbart utvecklingsarbete, men att gruppen i prakti-
ken hade mycket begransat inflytande. Enligt den intervjuade om-
sorgspersonalen tillvaratogs deras kunskaper och perspektiv i mycket
begransad utstrackning i projekten och de beskrev sig sjalva och sina
kollegor som bdrare av verksamhetsndra kunskaper som behtvdes om
projekten skulle bli realistiska och forankrade i verksamheten. Det
fanns flera exempel pa hur omsorgspersonal definierade ledning, tjans-
teman, politiker och andra yrkesgrupper som okunniga om hur varden
och omsorgen fungerade i praktiken. Intervjuerna kan tolkas som att
omsorgspersonalen gjorde ansprak pa en unik kunskap som Gvriga
yrkesgrupper saknade.

Omsorgspersonalens utsagor behéver emellertid forstds mot bak-
grund av att de tillhér en underordnad yrkesgrupp med lag status och
begransat inflytande. Bland annat Lindgren (1992) har analyserat om-
sorgsyrket som en kvinnlig kollektivkultur (jfr Lysgaard, 1961), d&r
grupptillnérigheten skapar en vi-kansla, som starker yrkesidentiteten
och kompenserar for en kénsla av maktloshet som foljer av att befinna
sig langst ner i organisationens hierarki. Gruppen skapar distans till
”de andra” som tror sig veta battre. Med detta perspektiv kan omsorgs-
personalens utsagor tolkas som att de forsokte synliggtra och uppvér-
dera sina verksamhetsnara kunskaper. De kunde tillsammans stérka sin
yrkesidentitet och roll i utvecklingsarbetet genom att skapa och upp-
ritthalla en grans som ringade in det “riktiga” vard- och omsorgsar-
betet och den sa kallade verkligheten. Projekt varderades da i forhal-
lande till denna grans och projekt som uppfattades ha sitt ursprung
utanfér denna grans saknade legitimitet fran omsorgspersonalens per-
spektiv.
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Emellertid var det inte bara informanter frdn omsorgspersonalen
som sjalva beskrev sig som bérare av verksamhetsnara och unika kun-
skaper, det gallde &ven samtliga 6vriga informanter. | intervjuerna sa-
des aterkommande att omsorgspersonalen var avgérande for att pro-
jekten skulle bli relevanta och férankrade langst ut i verksamheten. Att
dessa ord inte omsattes i ett reellt inflytande i projekten kan delvis for-
klaras av bristande tilltro till omsorgspersonalens kompetens. Det mo-
tiverade i sin tur iden att gruppen behovde styras och kontrolleras uppi-
fran med tydliga rutiner och riktlinjer. Dartill indikerade intervjuerna
att tilliten var an lagre nér det géallde omsorgspersonalens forandrings-
kompetens och formaga att arbeta i utvecklingsprojekt. | intervjuerna
reproducerades forestéllningen att personalen saknade engagemang
och intresse for utvecklingsfragor.

Férandringsmotstandare och bromsklossar

Ett satt att forsta intervjumaterialet, den bristande tilltron till omsorgs-
personalens kompetens och gruppens begrénsade inflytande i utveckl-
ingsarbetet, ar att utga fran Ackers (1990, 2006) teori om den ideala
arbetstagaren. Acker menar att arbetsmarknaden har formats utifran
forestaliningen om arbetstagaren som en vit man. Han antas ha fullt
fokus pa arbetet, vara heltidsanstalld och sakna ansvar for hem och
barn. Den ideala arbetstagaren &r alltsa manligt kodad och saknar be-
tungande engagemang utanfor arbetet.

Den kvinnligt kodade omsorgspersonalen passar inte in i forestall-
ningen om den ideala arbetstagaren. Flera intervjuade chefer och poli-
tiker menade att aldreomsorgen paverkades av att kvinnor tar stort an-
svar i hemmet, vilket i sin tur leder till stor andel deltidsarbete (jfr
Gustafsson & Szebehely, 2005). | intervjuerna fanns ocksa bilden att
en stor del av omsorgspersonalen inte aktivt sokt sig till yrket, utan
“hamnat” och “fastnat” 1 &ldreomsorgen. Utdver bristande studiebak-
grund och studiemotivation forklarades det med att omsorgsyrket var
attraktivt for kvinnor med ansvar foér hem och barn, vilket dven pavi-
sats i tidigare forskning (Sorensdotter, 2008). Fokus pa familjelivet och
deltidsanstallning avviker fran idén om den ideala arbetstagaren och
signalerar darmed svagt engagemang, bristande motivation och lag
grad av lojalitet med arbetsplatsen och arbetsgivaren. Sammantaget
kan konstateras att det i empirin fanns en rad exempel pa att forestall-
ningar om klass och kon vavdes samman och bidrog till att forma bil-
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den av omsorgspersonalen. En slutsats ar att bilden av bristande for-
andringskompetens, bristande férandringsvilja och svagt engagemang i
forsta hand tillskrevs lagutbildade arbetarklasskvinnor.

Emellertid fanns &ven motségelser i empirin. Omsorgspersonal
kunde beskrivas som bade kompetent, kunnig och motiverad till for-
andring och i intervjuerna fanns inslag dér chefer, politiker och pro-
jektledare beskrev en pagaende professionalisering av omsorgsyrket. |
sammanhanget ar det dock viktigt att uppmérksamma att professions-
begreppet fylldes med olika innehall i olika sammanhang, vilket kan
analyseras med Evetts (2010) modell om yrkesprofessionalism och
organisatorisk professionalism. A ena sidan kopplades professionalism
till personalens yrkeskunskap och formaga att anpassa sina insatser till
enskilda brukare i specifika situationer. | denna mening innehéll be-
greppet en aspekt av att franga organisatoriska regler och kan analyse-
ras som en form av yrkesprofessionalism. A andra sidan pastods att
omsorgspersonalen blivit alltmer professionell i takt med att de organi-
satoriska kraven Okat. Att vara professionell definierades da som mot-
satsen till ”att géra som man sjilv vill”. Det handlade om att folja or-
ganisatoriska regler, att dokumentera pa ratt satt, att folja upp och ut-
vardera resultat, vilket kan analyseras som uttryck for organisatorisk
professionalism. Evetts (2009) menar att bada dessa diskurser om pro-
fessionalism &r vélforankrade i arbetslivet, men de motsager varandra
och star for vitt skilda ideal. Den organisatoriska professionalismen
motverkar professionellas beslutsutrymme och premierar istallet byra-
kratisk styrning och centraliserad kontroll.

| fallstudierna beskrevs omsorgspersonalen bade som professionell
och oprofessionell. Det speglar delvis den ambivalenta och tudelade
bilden av omsorgspersonalen (jfr Wreder, 2005), men kan &ven analys-
eras som uttryck for professionsbegreppets tva skilda betydelseinne-
hall. Nar omsorgspersonalen beskrevs som oprofessionell var det hu-
vudsakligen deras yrkesprofessionalism som ifragasattes. De kunde
exempelvis beskrivas som rutinstyrda och sades satta rutiner och rikt-
linjer framfor de aldres individuella behov. N&r omsorgspersonalen
istallet beskrevs som professionell eller atminstone uppe i en pagaende
professionaliseringsprocess var det huvudsakligen en organisatorisk
professionalism som asyftades. Det handlade bland anat om &kade
krav pa dokumentation, rutiner och uppfdljning. Regn6 (2013) visar
hur organisatoriska krav kan skapa distans till idén om &ldreomsorg
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som en okvalificerad kvinnosyssla. Omsorgsyrket professionaliseras da
i meningen att det markerades som ett forvarvsarbete.

Avslutningsvis kan konstateras att det fanns en likhet mellan om-
sorgspersonal och lakare. | intervjumaterialet framstalldes dessa bada
yrkesgrupper i storst utstrackning som férandringsmotstandare och
bromsklossar. Det kan analyseras som en frdga om organisationsstyr-
ning och kontroll. Anstallda som utmanar den organisatoriska ledning-
ens auktoritet och organisationens regler framstar i detta perspektiv
som bromsklossar. En professionell yrkesgrupp som lakarna riskerar
att definieras som bromskloss till foljd av yrkesprofessionella ideal
som vérnar beslutsutrymme vid sidan av organisationens regelverk. En
underordnad yrkesgrupp som omsorgspersonalen kan istallet definieras
som bromskloss med hé&nvisning till rutinberoende, bristande kompe-
tens och svagt engagemang i arbetsplatsens utveckling.

Spdnning mellan professionalism och byrdkrati

Detta avsnitt handlar om spanningar mellan olika styrformer och hur
dessa paverkade forutsattningarna for hallbart utvecklingsarbete i
Lakemedelsprojektet och Aktiveringsprojektet. Analysen visar att bada
dessa projekt genomfordes i ett spanningsfalt dar yrkesprofessional-
ismen utmanades av byrakratin och marknaden (Evetts, 2009;
Liljegren & Parding, 2010; Svensson, 2011). Under projekttiden
skarptes dokumentationskraven (Regnd, 2013), lagen om valfrihets-
system (LOV) tradde i kraft och 6ppna jamforelser infordes i varden
och omsorgen. Bestéllar-utforarmodeller var etablerade i de berdrda
verksamheterna och under projekttiden utfordes alltmer vard och
omsorg av privata foretag (Socialstyrelsen, 2012c).

Yrkesprofessionalism och motstand

Stimulansmedelssatsningen har tidigare definierats som ett exempel pa
vad Matland (1995) kallar experimentell implementering. Emellertid
hade lakemedelsomradet dven inslag av en mer konfliktfylld symbolisk
implementering, dér professionella grupper kan spela en avgérande roll
genom att paverka processen utifran sina normer, vérderingar och in-
tressen (se figur 1). Ldkemedelsprojektet berdrde starka symbolvarden
om lakarprofessionens sjalvstandighet och projektet aktualiserade flera
konflikter kring organisatoriska och professionella granser. For det
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forsta fanns spanningar mellan narliggande professioner, som lékare,
sjukskoterskor och apotekare. For det andra fanns spanningar mellan
professionella yrkesutdvare och arbetsorganisationens ledning.

Den forsta spanningen mellan olika yrkesgrupper bottnade i att
modellen for strukturerade ldkemedelsgenomgangar byggde pd multi-
professionell samverkan. Konkret handlade det om att Iakare och sjuk-
skoterskor skulle arbeta i team med stdd av externa apotekare. Initialt
fanns aven planer pa att involvera hemtjanstpersonal, men det reali-
serades aldrig da lakare och sjukskéterskor argumenterade for att hem-
tjanstpersonalen saknade tillrackliga kunskaper (se vidare i kap. 9).
Fallstudien visade att det framst var lakarna som argumenterade mot
projektets idé om multiprofessionella ldkemedelsgenomgangar. Mot-
standet kan analyseras som uttryck for en klassisk professionskonflikt
och ett forsvar av den egna professionens intressen. Enligt ett maktkri-
tiskt perspektiv kan professioner definieras som yrkesgrupper som
framgangsrikt lyckats avgransa och monopolisera ett specifikt kun-
skaps- och ansvaromrade. Olika professioner forsvarar sin jurisdiktion
fran intrangning fran andra yrkesgrupper, vilket kan ses som en kamp
om makt, inflytande och status (Brante, 1987; Evetts, 2003; Murphy,
1986). Eftersom lakemedelsbehandling &r ett centralt element i lakar-
professionens jurisdiktion kan en modell for lakemedelsgenomgangar,
som involverar sjukskoterskor och apotekare, ses som ett potentiellt
hot mot l&karnas position. | intervjuerna tenderade ldkarna att beskri-
vas som en bromskloss som forsvarade en nodvandig utveckling. Bade
projektledare och hogre tjansteman tolkade lakarnas motstand som
uttryck for en maktkamp dar ldkarna forsvarade sin dverordnade posit-
ion i hélso- och sjukvarden.

Emellertid, lakarnas motstand behéver inte enbart tolkas som ut-
tryck for egenintresse, det kan &ven ses som ett rationellt och vélgrun-
dat motstand. Fran lakarhall framfordes exempelvis sakliga argument
om att ldkarna hade den utbildning, de befogenheter, kunskaper och
kliniska erfarenheter som kravdes for uppgiften. Fran detta perspektiv
kan det darfor ses som andamalsenligt att lakarna sjalvstandigt ansva-
rar for lakemedelsbehandling och uppfoljning. | synnerhet behovs ing-
en extern styrning for att tvinga fram multiprofessionella team. Léka-
ren ar i detta perspektiv fri att ta in kunskap fran andra yrkesgrupper,
men lakaren har kompetens att avgora i vilka specifika fall det i sa fall
ar nodvandigt.
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Detta leder over till den andra spanningen mellan professionella
och arbetsorganisationens ledning. Lakarnas motstand kan analyseras
som ett forsvar av yrkesprofessionalism som styrform. Strukturerade
lakemedelsgenomgangar kan i detta perspektiv ses som externa krav
och detaljstyrning av lakarnas arbete. Enligt denna tolkning handlade
motstandet mot ldkemedelsgenomgangar inte om metoden i sig, utan
om hur lakarnas arbete ska styras och kontrolleras. Var det lakarnas
ansvar att i varje enskilt fall ta beslut om den enskildes lakemedelsbe-
handling utifran sin professionella kunskap, eller skulle lakemedelsge-
nomgangar regleras med generella organisatoriska regler?

Lékemedelsprojektet planerades och genomfdrdes i ett organisato-
riskt sammanhang med tydliga inslag av bade byrakrati och marknads-
styrning. Det illustreras av att landstinget stéllde krav pa lakemedels-
genomgangar i avtal och riktlinjer och inkluderade lakemedelsgenom-
gangar i uppfoljnings- och ersattningssystemet. Enligt chefer, lakare
och sjukskaéterskor pa vardcentralen var lakemedelsgenomgangarnas
overlevnad beroende av formella krav, da det inom radande bestallar-
utforarmodell inte fanns majlighet att géra nagot som inte 1ag i upp-
draget fran bestallarna. Det illustreras ocksa av retoriken i projektet,
dar bade forvaltningsledningen och projektledningen framholl att pro-
blemen kring aldre och ldkemedel varit kanda under lang tid utan att
lakarprofessionen formatt hantera dem. Darigenom legitimerades krav
pa tuffare styrning genom formella krav och ekonomiska patryckning-
ar. | projektdokument och intervjuer aterkom begrepp som regelbok,
avtal, rutiner, uppfoljning och prestationsersattning.

Mot denna bakgrund kan motstandet mot lakemedelsgenomgang-
arna tolkas som ett motstand mot byrakratisering och marknadsanpass-
ning. Lakarprofessionen maste inte bara forsvaras mot intrangning fran
andra professioner, den maste aven skyddas mot intrangning fran by-
rakratin och marknaden (Freidson, 2001; Sennett, 2009; Svensson,
2011). Motstandet mot lakemedelsgenomgangar kan forstds som en
symbolfraga, som aktualiserade djupare konflikter kring principiella
fragor om professionalism, styrning och kontroll. Argumenten mot
lakemedelsgenomgangar mojliggjordes av en diskurs om yrkesprofess-
ionalism. Lakemedelshehandling sdgs som ett tydligt lakaransvar och
darfor vilade aven losningen pa lakemedelsrelaterade problem pa l&-
karna. Extern kontroll genom nationella féreskrifter, regelbdcker, upp-
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féljning och prestationsersattning hotade professionens sjalvstandighet
och utrymme att fatta beslut grundade i kunskap och kritisk reflektion.

Avslutningsvis, lakarna kan ses som en nodbroms pa en olycklig
utveckling snarare an en bromskloss pa en nédvandig utveckling. En-
ligt Evetts (2009) finns goda skal att begrénsa starka professioners
dominans, men hon menar ocksa att yrkesprofessionalism &r en styr-
form som bor vérnas, da den har vissa fordelar som byrakratin och
marknaden saknar (Freidson, 2001). Exempelvis kan yrkesprofession-
alismens betoning av sjalvstandighet, bedémningsformaga och kun-
skap ses som en forutsattning for en situationsanpassad vard och om-
sorg, vilket ar ett tema for nasta avsnitt.

Byrakratisering versus personcentrerad vard och omsorg

I likhet med L&kemedelsprojektet kan Aktiveringsprojektet analyseras
med utgangspunkt i en spanning mellan byrakrati och yrkesprofession-
alism. | Aktiveringsprojektet kom denna spanning dock till uttryck pa
andra satt och behdver undersokas med andra begrepp, inte minst for
att Aktiveringsprojektet riktades till omsorgspersonal, som inte upp-
fyller vanliga villkor for en profession. Omsorgsyrket kraver exempel-
vis inte akademisk utbildning, examen eller legitimation och saknar ett
tydligt definierat kunskapsomrade (jfr Brante, 1987). Daremot finns en
pagaende diskussion om omsorgsyrkets professionalisering (SOU
2008:126) och fran ett fackligt perspektiv finns exempel pa att om-
sorgspersonalen beskrivs som professionell (Ahlin m.fl., 2015). Om-
sorgsyrket kopplas da till begrepp som individanpassning, situations-
anpassning och omsorgsrationalitet (Eliasson, 1992; Szebehely, 1995;
Waeerness, 1984), det vill sdga férmagan att bedéma och anpassa om-
sorgsinsatserna till individens behov i den situation denne befinner sig.
| detta finns en parallell till yrkesprofessionalism genom betoningen av
sjalvstandiga bedomningar av enskilda fall. Personalens beddmnings-
formaga legitimeras dock inte genom vetenskaplig kunskap, utan ge-
nom en verksamhetsndra kunskap som skapas i relationen med de
aldre. Denna kunskap kan betecknas som en erfarenhetsbaserad och
praktisk kunskap, som inte & mdojlig att formalisera i skriftliga regler
och rutiner, da den till sin natur ar situationsberoende och utgar fran
forstaelsen av en unik person i en specifik situation (Alsterdal, 2009).
Aktiveringsprojektet kan analyseras som ett forsok att uppvéardera
omsorgspersonalens verksamhetsnara kunskaper. Syftet var att stérka
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personalens yrkeskompetens, for att moéjliggora ett aktiverande for-
hallningssatt och en personcentrerad vard och omsorg. Det var till stor
del dessa idéer som legitimerade projektet och gav det en normativ
bas.

Samtidigt fanns andra krafter som motverkade projektets hallbar-
het. Omsorgsforskare som Eliasson (1992) och Szebehely (1995) har
beskrivit hur utrymmet for individanpassning och situationsanpassning
minskade under 1990-talet till foljd av byrakratisering och standardise-
ring av daldreomsorgen och Blomberg (2004) visar hur bestéllar-
utforarmodeller med specialiserad bistandshandlaggning ytterligare
forstarkte byrakratiseringsprocessen i borjan av 2000-talet. Modellerna
legitimerades framst med argument om rattssdkerhet och kostnadsef-
fektivitet, vilket trdngde undan vérdet av situationsanpassning (Blom-
berg & Petersson, 2011; Vabg, 2009). Forvaltningarnas styrning och
kontroll 6kade, handldggningsprocessen formaliserades och standardi-
serades. Aven omsorgsinsatserna tenderade att standardiseras genom
insatskataloger som definierade vad kommunen kunde erbjuda (Blom-
berg, 2004). Kritiken mot bristande individ- och situationsanpassning
har fortsatt och ar alltjamt levande i dldreomsorgen. Exempelvis har
fackforbundet Kommunal rapporterat att en majoritet av hemtjanstper-
sonalen upplever att de saknar utrymme att anvanda sin yrkeskunskap
och att yrkesrollen reducerats till att folja detaljerade arbetsscheman
med minutsatta insatser (Ahlin m.fl., 2015).

Aktiveringsprojektet hade tva systerprojekt som pagick samtidigt.
Aktiveringsprojektet och det parallella projektet om salutogent per-
spektiv i bistandshandldggningen kan ses som reaktioner pa de ¢kade
krav pa situationsanpassning som véxte fram inom &ldreomsorgen i
samband med spridningen av bestéllar-utférarmodeller med speciali-
serad bistandshandlaggning. | den aktuella kommunen fanns motsva-
rande kritik som redovisats ovan: de aldres individuella behov tillgo-
dosags inte i tillrackligt utstrackning, insatserna likriktades genom en
informell insatskatalog och omsorgspersonalens arbetssituation var
hart pressad.

Vid tiden for projekten skarptes &ven dokumentationskraven i so-
cialtjanstlagen (SoL) och Socialstyrelsen publicerade foreskrifter och
allmanna rad om dokumentation i socialtjansten (SOSFS 2006:5). Det
tredje parallella projektet om social dokumentation var en direkt kon-
sekvens av dessa skarpta dokumentationskrav. Fallstudien indikerade
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att kraven uppfattades positivt av projektledare, enhetschefer och hégre
chefer (samt i viss man aven av omsorgspersonalen). Denna bild stods
av Regno (2013) som intervjuat enhetschefer i &ldreomsorgen. Chefer-
na menade att dokumentationskraven bidrog till att synliggbra om-
sorgsarbetet och hoja statusen pd omsorgsyrket. Kraven bidrog till att
arbetsprocesserna formaliserades och strukturerades, vilket gav arbetet
legitimitet och skapade distans till idén om aldreomsorg som en okva-
lificerad kvinnosyssla.

Saledes, de tre parallella projekten kan forstds som resultat av ett
yttre institutionellt tryck. | organisationen legitimerades de frdmst som
tre olika sétt att mojliggora och sékerstéalla brukarinflytande och fokus
pa de aldres individuella behov. Att projekten legitimerades med snar-
lika argument innebar dock inte att det fanns en dvergripande strategi
som holl dem samman. Projekten drog delvis i olika riktningar och det
fanns spanningar bade inom och mellan projekten som motverkade ett
hallbart utvecklingsarbete. Till foljd av narmast obefintlig kommuni-
kation mellan projekten utvecklade exempelvis bestallarorganisationen
och utférarorganisationen dokumentationsmallar och sprakbruk som
inte var kompatibla. Och i Aktiveringsprojektet och projektet om soci-
al dokumentation fanns spénningar mellan motstridiga principer for
styrning och kontroll av omsorgspersonalens arbete. A ena sidan beto-
nades vikten av flexibilitet och tillit till omsorgspersonalens yrkes-
kompetens och bedémningsférmaga. A andra sidan betonades vikten
av standardisering, kontroll, tydliga rutiner och dokumentationskrav.

Dessa spanningar och motsattningar i och runt projekten kan tyd-
liggoras med Evetts (2010) modell om organisatorisk professionalism
och yrkesprofessionalism. For det forsta kan den specialiserade bi-
standshandlaggningen beskrivas som en professionalisering av bi-
standshandlaggaryrket i riktning mot en organisatorisk professional-
ism, dér yrkesrollen avgransas till myndighetsutévning och formali-
seras och legitimeras genom legal auktoritet i en byrakratisk organisat-
ion (jfr Blomberg, 2004). For det andra kan saval Aktiveringsprojektet
som projektet om social dokumentation tolkas som steg i riktning mot
en professionalisering av omsorgsyrket. Tolkat pa detta sétt reproduce-
rade Aktiveringsprojektet i huvudsak idén om yrkesprofessionalism,
genom att betona yrkeskompetens, bedomningsférmaga och situations-
anpassning, medan dokumentationsprojektet istéllet reproducerade den
motstridiga idéen om organisatorisk professionalism, genom utdkade
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dokumentationskrav, som bidrog till en formalisering och standardise-
ring av arbetsprocesserna.

Rationalistisk projektstrategi och byrdkratisk
organisationsmodell

| projektledningslitteraturen presenteras ofta normativa modeller med
fokus pa hur projekt ska planeras, styras, kontrolleras och foljas upp
for att leverera resultat pa mest effektiva satt (Blomberg, 2003; van
Donk & Molloy, 2008). Detta planeringsperspektiv kan fungera for
accepterade foréndringar i stabila och forutsagbara miljoer, men per-
spektivet har kritiserats for kortsiktighet (Brulin & Svensson, 2011)
och for att underskatta betydelsen av of6rutsedda handelser utanfor
projektet (Kreiner, 1995; Svensson & Brulin, 2013).

| detta avsnitt analyseras hur forutsattningarna for ett hallbart ut-
vecklingsarbete paverkades av institutionaliserade ideal om rationell
planering i Aktiveringsprojektet och projektet Hot och vald. Forst ana-
lyseras Aktiveringsprojektet som en del av den regionala FoU-
enhetens projektkatalog och fokus pa kortsiktig maluppfyllelse. Daref-
ter analyseras den linjara implementeringsstrategin i projektet Hot och
vald som en f6ljd av en byrakratisk logik i mottagarorganisationen.

Operationell effektivitet pa bekostnad av relevans

Aktiveringsprojektet drevs samtidigt med tva besléktade projekt i
kommunen. Ovan har konstaterats att det saknades en sammanhallen
utvecklingsstrategi som kunde lanka samman projekten, varfor projekt-
resultaten inte blev kompatibla. Delvis kan detta forklaras av brist pa
tydligt ledarskap, att ledningen inte formadde Gverbrygga klyftan mel-
lan bestéllare och utforare, att det saknades initiativ i ledningen for en
tydligare samordning av de tre projekten. Det saknades ett aktivt dgar-
skap (se kap. 8). Men denna forklaring &r inte tillracklig. De tre pro-
jekten initierades alla av den regionala FoU-enheten, som dessutom
hade representanter i alla tre projektstyrgrupper. Hur forklaras bristen
pa samordning mellan projekten med tanke pa att de alla hade tydliga
kopplingar till samma FoU-enhet? For att utreda denna fraga komplet-
terades fallstudien av Aktiveringsprojektet med dokumentation fran de
tva parallella projekten samt en informell intervju med projektledaren
for ett av dessa projekt.
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Den bristande samordningen mellan projekten kan forstas och for-
klaras med hjalp av Christensen och Kreiners (1997) modell om oper-
ationell och kontextuell osdkerhet. Projekt som inriktas mot att redu-
cera den operationella osdkerheten kan uppna hog maluppfyllelse, men
pa bekostnad av hog kontextuell osakerhet, vilket 6kar risken for att
projektet missar forandringar som intraffar efter att bestallningar och
planer beslutats, vilket i sin tur gar ut 6ver projektresultatens relevans
for mottagarorganisationen (Kreiner, 1995).

Intervjuer och projektrapporter visade att de tre parallella projekten
i huvudsak beskrevs som framgangsrika, bade i den aktuella kommu-
nen och pa FoU-enheten. De presenterades som goda exempel och fick
relativt stor uppmarksamhet lokalt. Denna framgang kopplades till
maluppfyllelse och kortsiktiga resultat i respektive projekt, men pro-
blematiserades daremot inte utifran resultatens sammantagna véarde
eller relevans for organisationen efter projektavslut. Projekten behand-
lades i hog grad som slutna enheter, som var for sig skulle drivas sa
rationellt och effektivt som majligt. Projektstrategin kan beskrivas som
ett fokus pa att kontrollera den operationella osakerheten, genom nog-
grann planering och tydliga avgransningar, som skyddade projekten
och underlattade effektiv produktion av konkreta resultat. Det kan for-
klara varfor ansvariga i kommunen och pa FoU-enheten inte uppmark-
sammade att projekten drog at olika hall, att resultaten inte blev kom-
patibla och att relevansen for organisationen darmed minskade. Alla
resultat kunde inte tillvaratas samtidigt. Projekten framstod som mer
framgangsrika nar de varderades som isolerade enheter an nar de var-
derades som en gemensam angeldgenhet for hela organisationen.

Linjar implementeringsstrategi som hinder for utveckling

Analysen visar att implementeringsprocessen i projektet Hot och vald
hanterades som en oproblematisk, ndrmast automatisk process. Imple-
menteringen skulle dga rum efter projektavslut och ansvaret vilade pa
mottagarorganisationen, vilket i praktiken betydde enhetscheferna.
”Grejen ar att nar det har ar klart si kommer det att landa ute i enhets-
chefernas kni.” Detta kan ses som ett forenklat perspektiv pa imple-
mentering, som rimligen hade sma mgjligheter att lyckas, da det ge-
nom sin kortsiktighet, brist pa ledarskap, svaga férankring och bris-
tande delaktighet fran berdrda i organisationen gick pa tvars med
forskning om hallbart utvecklingsarbete (Brulin & Svensson, 2011;
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Gruen m.fl., 2008; Racine, 2006). Detta perspektiv var dock inte do-
minerande genom hela projektet. | uppstarten fanns en bredare mang-
fald av idéer, l6sningar och perspektiv, dar projektresultatet skulle
byggas in 1 befintliga strukturer och processer snarare dn att ”landa ute
i enhetschefernas kni” (se kap. 9). Fragan &r varfor projektet avgran-
sades till det mer ensidiga och forenklade perspektivet.

En mojlig forklaring ar att projektet formades av den traditionella
projektledningslarans ideal om noggrann planering, kontroll, tydlig
avgransning och formellt ansvar (Christensen & Kreiner, 1997;
Svensson & von Otter, 2001). Det kan forklara att projektets ansvar
avgransades till att producera och éverlamna ett pa forhand definierat
resultat och att projektledningen franholl sig ansvar for hur resultatet
tillvaratogs efter projektavslut. Fran projektets perspektiv var det
viktigare att leverera resultat an att skapa forutsattningar for resultatets
tillvaratagande och langsiktiga 6verlevnad i organisationen.

Emellertid, empirin motsager i stora stycken att projektet analyse-
ras som uttryck for en traditionell planeringsstrategi. Projektet var ex-
empelvis inte bundet vid pa forhand definierade mal och planer, det
fanns inte nagon tydlig bestéllning, projektplanen var kortfattad och
innehdll flera moment som aldrig genomférdes, projektledarna agerade
sjalvstandigt och det saknades direkt styrning och kontroll. Fallstudien
visar att styrgruppen i princip bara existerade pa pappret. Projektet var
helt enkelt inte planeringsstyrt.

Ett annat angreppssatt ar att inte analysera projektet som format av
institutionella lasningar kring projektformen (jfr Blomberg, 2003;
Christensen & Kreiner, 1997), utan snarare som format av normer,
varderingar och forestallningar om den permanenta organisationen som
byrakrati. Projektet och projektledarnas agerande kan da forklaras som
en konsekvens av ett byrakratiskt organisationsideal. Det kan for det
forsta forklara att projektets 16sning blev att formulera skriftliga styr-
dokument. Dessa skulle beslutas centralt, implementeras och dérefter
foljas av chefer och medarbetare. Det byrakratiska organisationsidealet
kan daven forklara att implementeringsprocessen behandlades som en
relativt oproblematisk, administrativ fraga. Ansvaret for implemente-
ringen definierades utifran formella roller i den hierarkiska beslutsord-
ningen. Och eventuella forandringar efter en implementering skulle
anmalas till narmsta chef och féras vidare till ratt niva i hierarkin.
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Resonemanget kan aterkopplas till de forestallningar om omsorgs-
personalen som redovisas i borjan av detta kapitel. Det fanns en patag-
lig brist pa tillit till personalens kompetens och engagemang. En aspekt
av detta var forestallningen att personalen behtvde styras och kontroll-
eras uppifrdn med tydliga regler och rutiner. Personalens bristande
kompetens fungerade alltsa som ett argument for behovet av tydlig
styrning. Samtidigt beskrevs personalen som inkompetent just med
hanvisning till att de var beroende av regler och rutiner. Detta blir ett
cirkelresonemang och en negativ spiral: rutinberoende blir ett bevis pa
bristande kompetens och bristande kompetens blir ett bevis pa behov
av rutiner. Denna spiral motverkade tillit till omsorgspersonalen och
motverkade delaktighet och inflytande.

Det &ar vart att understryka att de intervjuade projektledarna vid
upprepade tillfallen i intervjuerna och vid analysseminariet sade att de
hade tillit till omsorgspersonalens kompetens och engagemang. Vid
analysseminariet framkom att de inte tankt pa rutiner och riktlinjer i
termer av styrning och kontroll, utan som ett sétt att stddja omsorgs-
personalen. Projektstrategin ska darfor inte tolkas som en medveten
strategi grundad i svag tillit till omsorgspersonalen eller en dvertygelse
om byrakratin som en éverlagsen organisationsmodell. Istéllet forma-
des projektet i ett organisatoriskt och institutionellt sammanhang. Vid
analysseminariet bekraftades exempelvis att rutiner och riktlinjer var
en forgivettagen standardldsning som inte ifragasattes.

En tolkning &r att projektet méjliggjordes av pagaende byrakratise-
ringsprocesser i aldreomsorgen. Projektet kan i detta avseende jamfo-
ras med Aktiveringsprojektet, men de tva projekten initierades, plane-
rades och formades fran vitt skilda utgangspunkter. Aktiveringspro-
jektet kan ses som en motreaktion mot pagaende byrakratiseringspro-
cesser och legitimerades genom idén om yrkesprofessionalism, yrkes-
kompetens och situationsanpassning. Projektet Hot och vald kan istal-
let analyseras som en anpassning till pagaende byrakratiseringsproces-
ser. Projektet legitimerades genom vérden som rattssékerhet, likabe-
handling och organisatorisk professionalism. Enligt Evetts (2009) moj-
liggor idén om organisatorisk professionalism att en byrakratiserings-
process i riktning mot mer formella rutiner, standardisering, kontroll
och dokumentationskrav kan maskeras som en professionaliserings-
process. | sammanhanget var det avgérande att omsorgsyrket bekréfta-
des som ett forvarvsarbete, dar omsorgspersonalen hade ett formellt
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uppdrag fran en arbetsgivare. Det behover i sin tur forstas mot bak-
grund av dldreomsorgens historia och ett behov att markera avstand till
forestallningen om aldreomsorg som en utvidgad husmorsroll och
kvinnligt hushallsarbete i ndgon annans hem (Szebehely, 1995).
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8. Ledningens stéd och langsiktiga
strategier

| detta kapitel riktas intresset framst mot chefer, ledare och politiker
hogt upp 1 organisationerna. Ledningens stéd och engagemang lyfts
aterkommande fram i tidigare forskning om hallbart utvecklingsarbete
(Fleiszer m.fl., 2015; Racine, 2006; Savaya & Spiro, 2012) och enkat-
studien visade att det fanns ett tydligt samband mellan projektresulta-
tets integrering i organisationen och ledningens aktiva &garskap och
langsiktiga strategier (se kap. 5). Syftet med kapitlet ar att utreda vad
som ligger bakom dessa samband; att beskriva och analysera de kon-
kreta beslut, aktiviteter och processer som stéttade och motverkade att
projektresultat och nya kunskaper tillvaratogs och vidareutvecklades i
organisationerna.

I stimulansmedelssatsningen fanns krav pa att projektansokningar
och projektrapporter skulle redovisas i berdrda politiska ndmnder. En-
ligt en intervjuad tjansteman pa Socialstyrelsen var syftet att forankra
projekten i den politiska ledningen for att darigenom underlétta néd-
vandiga beslut om resurser och fortsatt finansiering efter projektavslut.

Vi ville att det skulle finnas ett beslut pa att man skulle jobba med det har.
Dé skulle det finnas en forberedelse pé att avsitta pengar efterdt om det
blev bra. Det har i alla fall varit en fantasi fran min sida. Tidigare har jag
sett projektpengar som professionerna har sokt och déa har det inte funnits
den hér kopplingen till n&mnden, mdjligtvis forst nar projektet ar fardigt
men da finns inga mojligheter att fa in det i ordinarie verksamhet. (Hogre
tjdnsteman, Socialstyrelsen)

Projekten var saledes formellt forankrade i den politiska ledningen.
Det sdger dock inte mycket om hur projekten organiserades i prakti-
ken. | detta kapitel undersdks darfor den politiska ledningens och for-
valtningsledningens betydelse for hallbarheten i projekten. Centrala
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fragor & om det fanns ndgot konkret stod uppifran, om det fanns ett
aktivt dgarskap, intresse for projektresultatet och strategier for hur re-
sultat och nya kunskaper skulle tillvaratas i organisationerna efter pro-
jektavslut. | sa fall, omsattes formella strategier aven i konkreta beslut
och handling? Och vilka konsekvenser fick ledningens agerande for
projektens langsiktiga hallbarhet?

Kapitlets empiri baseras pa fallstudierna av Hemrehabprojektet och
Aktiveringsprojektet. Projekten ar intressanta att jamfora da de repre-
senterar olika perspektiv pa ledningens stod och langsiktiga strategier
samtidigt som de uppvisar likheter pa flera andra omraden: de agdes
formellt av kommuner, pagick under lang tid, var relativt stora och
utgjorde prestigeprojekt som omtalades som hallbara satsningar. Forst
presenteras Hemrehabprojektet, som kannetecknades av stod fran poli-
tiker och forvaltningsledning. Darefter presenteras Aktiveringspro-
jektet, som istéllet praglades av en brist pa stod fran politiker och led-
ning. Bada projektredovisningarna avslutas med ett avsnitt om forsta
linjens chefer och deras roll i projekten. Kapitlet utmynnar sedan i ett
avsnitt, dar projekten jamfors och ledningens stdd och strategier analy-
seras ur ett hallbarhetsperspektiv.

Styrning och stéd i Hemrehabprojektet

En 6vergripande slutsats fran fallstudien av Hemrehabprojektet ar att
det fanns konkreta uttryck for stod och engagemang fran den hogsta
ledningen, vilket skapade forutsattningar for projektresultat och nya
kunskaper att Overleva i organisationen efter projektavslut. I detta av-
snitt kommer jag att redovisa den empiriska grunden for denna slutsats.
Inledningsvis fokuseras de delar av projektresultatet som var kopplade
till geriatriken och kommunens centrala forvaltning och bestéllarenhet.
Det var i synnerhet dessa delar som prioriterades och stéttades av led-
ningen. Darefter kommer jag att visa att de delar av projektresultatet
som tillhérde hemtjansten daremot loskopplades fran projektet och
ledningens langsiktiga planer.

Konkreta beslut och handling

Saval geriatriken som kommunens dldreomsorg var engagerade i pro-
jektet. Formellt var det dock &ldreomsorgens projekt och politikerna i
kommunens aldrendmnd skrev under projektansdkan och beslutade om
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projektstart. Saledes kan aldrenamnden ses som formella projektagare,
men i praktiken lag projektet pa aldreforvaltningen, dar forvaltnings-
chefen och i synnerhet tva ytterligare chefer var aktiva och engagerade
i projektet. Saval aldrenamndens ordférande som forvaltningschefen
betonade vikten av att projektet lag pa forvaltningsniva, bland annat
for att det sades starka stabiliteten och langsiktigheten. Namndsordfo-
randen uttryckte detta pa féljande sétt:

Vad hénder om det blir en fordndring i kommunen till ndsta mandatpe-
riod? Da ar det viktigt att det ligger pa forvaltningsniva och att det inte ar
ett prestigeprojekt for politiker. Darfor dr det viktigt att ha det pa forvalt-
ningsniva. Att projekten drivs pa forvaltningsniva ar det som ger langsik-
tigheten kan man saga. (Aldrenamndens ordforande)

Det huvudsakliga projektresultatet i Hemrehabprojektet var utform-
ningen och organiseringen av en ny samverkansmodell for hemrehabi-
litering i samband med utskrivning fran geriatriken (se kap. 6). | inter-
vjuerna berattade styrgruppsmedlemmar att det tidigt fanns ett uttalat
stod fran berorda politiker och tjansteman, vilket bland annat manife-
sterades i en gemensam debattartikel, déar projektet och samverkans-
modellen lyftes fram. Utbver detta principiella stéd visade intervjuerna
att det fanns en vilja fran aldrenamnden, forvaltningsledningen och
ansvariga pa geriatriken att skapa reella forutsattningar for att tillvarata
och vidareutveckla modellen. | empirin framtrader fyra konkreta ut-
tryck for detta:

(1) Kommunen beslutade att tillhandahalla nodvandiga resurser
och fortsétta finansiera modellen inom ordinarie budget efter projekt-
avslut. (2) Utvarderingen synliggjorde en konflikt kring bistandshand-
laggarnas roll i modellen. Denna konflikt hanterades aktivt av forvalt-
ningsledningen och modellens villkor tydliggjordes och definierades i
ett avtal mellan kommunen och geriatriken. (3) Den styrgrupp och den
arbetsgrupp som bildades i projektet utgjorde viktiga forum fér sam-
verkan mellan kommunen och geriatriken. D&arfor beslutades att dessa
forum inte skulle uppldsas i samband med projektavslut. (4) En huvud-
ansvarig i forvaltningsledningen utsags for att bevaka och vidareut-
veckla modellen efter projektavslut.

Den viktigaste atgarden enligt samtliga informanter var beslutet
om fortsatt finansiering. Det beskrevs som en nédvandig grund for att
tillvarata och vidareutveckla konceptet. Men de tre Gvriga atgarderna
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framstalldes ocksa som vardefulla nar den grundlaggande finansiering-
en fanns pa plats.

Fortsatt finansiering efter projektavslut

Modellen for hemrehabilitering byggde pa att kommunen kopte vard-
och omsorgsinsatser fran geriatriken. Foljaktligen var resursfragan
avgorande for modellens dverlevnad efter projektavslut. Det tydligaste
uttrycket for ledningens stod var darfor beslutet att kommunen skulle
fortsatta finansiera modellen genom att avsatta tva miljoner kronor per
ar for detta i den ordinarie budgeten. Finansieringen gallde inte bara
forsta aret efter projektavslut utan levde vidare 6ver tid.*® | intervjuerna
betonade bade aldrendmndens ordforande och forvaltningschefen be-
tydelsen av detta beslut for projektresultatets dverlevnad. Bada beskrev
att beslutet tagits for att de var 6vertygade om att projektet var positivt
for saval kommunens ekonomi som varden och omsorgens kvalitet.
Nedan foljer tva intervjucitat. | det forsta svarar férvaltningschefen pa
fragan varfor hon var viktig for projektet och i det andra pratar
ndmndsordféranden om vikten av att integrera projektresultatet i den
permanenta driftorganisationen.

Jag ar s& oerhort positiv till projektet och har varit med och hejat pa det i
alla lagen. Dessutom har jag bestdmt att vi ska fortsatta ha projektet trots
att vi egentligen, om man ska vara kortsiktig, inte har pengar till det. Om
vi skulle ta bort utvecklingsperspektivet sa har vi inga pengar till det.
(Forvaltningschef)

Det ar viktigt med projekt. Kor projekt avgransat och sedan in i linjeorga-
nisationen. /.../ De saker som &r daliga ska man kasta pa tippen och de sa-
ker som é&r bra ska in i linjeorganisationen. /.../ Just nu har vi [politiker]
varit ganska delaktiga. Vi tyckte att det var bra saker och da sag vi till att
det finansierades ocksé. (Aldrenamndens ordférande)

Forvaltningschefen betonade att projektets framgang och beslutet om
fortsatt finansiering hangde tatt samman med projektets relevans; det
utgick fran ett patagligt problem och en innovativ idé om hur proble-
met skulle angripas. | intervjun sade forvaltningschefen att stimulans-

%0 Den senaste avstamningen gjordes i maj 2017 och d& hade konceptet finansierats
sex ar i egen budget.
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medelssatsningen annars medforde en risk att ledningen kunde “forfo-
ras” av den stora méingden tillgéngliga projektmedel och sdka pengar
utan strategi for hur pengarna skulle bidra till Iangsiktig utveckling.

Man soker pengar och slar pa stora trumman. Sedan tar projektpengarna
slut och man kan inte rymma det i ordinarie verksamhet. Det &r ju hela ti-
den det som &r problemet. Sedan kan ju det handa anda trots att det later s&
tjusigt det jag sager. Men det &r viktigt att man ar dvertygad om den idé
man har, att den verkligen tillfér ngot och att man pratar om det fran bor-
jan: vad ska vi uppna med det har? (Forvaltningschef)

Projektet genomfordes i samverkan mellan kommunen och geriatriken
och det fanns ett engagemang i bada dessa organisationer. Fran geria-
triken uttryckte saval vardpersonal som intervjuade chefer att de sag
sig som bérare av konceptet, och intervjuade enhetschefer och om-
sorgspersonal i hemtjansten beskrev geriatriken som den centrala pro-
jektaktoren. Under projektets genomférandefas uppfattade darmed
ber6rda aktorer att det var ett delat projektégarskap mellan kommunen
och geriatriken, men i samband med projektavslut och de diskussioner
om fortsatt finansiering som da aktualiserades blev det tydligt att
kommunen var den formella projektégaren. Beslutet om fortsatt finan-
siering &gdes av kommunen.

Aven geriatriken hade dock ekonomiska intressen i projektet. En
av de intervjuade geriatrikcheferna sade att de hade ett langsiktigt eko-
nomiskt intresse av att utveckla modeller for att sélja hélso- och sjuk-
vardsinsatser till kommunen. Geriatriken dgdes av ett privat foretag
och, enligt ndmnda chef, var Hemrehabprojektet viktigt for foretaget i
utvecklingen av nya affarsmodeller. Landstinget var deras i sarklass
storsta kund, men med Hemrehabprojektet hade de brutit ny mark for
att utveckla nya modeller och avtal, dar &ven kommuner kunde bestalla
och kopa insatser. Projektet hade fatt spridningseffekter i detta avse-
ende. Geriatriken hade tillvaratagit kunskaper fran projektet och ut-
vecklat en liknande modell tillsammans med en annan narliggande
kommun. Med andra ord genererade projektet kunskaper som vidare-
utvecklades pa geriatriken oberoende av om geriatriken betraktades
som projektégare eller inte och oberoende av om kommunen beslutade
att fortsatta finansiera modellen eller inte. Fran kommunens perspektiv
kan dessa spridningseffekter ses som bieffekter, da de lag utanfor pro-
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jektets malomrade, men fran geriatrikens perspektiv var de centrala for
utvecklingen av nya affarsmodeller.

Underlag fér beslut om fortsatt finansiering

Projektet utvarderades av en regional FoU-enhet i slutet av projektpe-
rioden. Utvarderingen visade att patienter och anhdriga var néjda med
hemrehabiliteringen och att konceptet bidrog till att fler patienter
kunde atergd till det egna hemmet. Utvarderingen pavisade daremot
inga tydliga halsoeffekter eller ekonomiska effekter. Den typen av ef-
fektfragor adresserades inte i utvarderingen och vare sig aldrenamn-
dens ordférande eller forvaltningschefen kravde sakra svar pa denna
typ av fragor for att fatta beslut om fortsatt finansiering. De begarde
inte kontrollerade effektstudier, utan efterstrdvade att beslutet kunde
motiveras pa rimligt goda grunder. | det sammanhanget beskrevs ut-
varderingen som betydelsefull. Citatet nedan &r ett utdrag ur intervjun
med forvaltningschefen och kan illustrera ledningens syn pa utvérde-
ringen.

Intervjuare: Vad kommer att kravas for att projektet ska ge Iangsiktiga ef-
fekter framéver?

Forvaltningschef: Ja att vi haller i och utvecklar. Det &r precis det som
kravs. Och kanske att vi hittar lite skarpare utvardering, atminstone en
slags beddmning av vad vi uppnar i realiteten ndr det géller att komma
hem kontra sarskilt boende. Det ar egentligen var stora friga. /.../
Intervjuare: Vad menar du med att hélla i da?

Forvaltningschef: Har man hittat nagot som man tror pa och man tror att
det tillfor och man forsoker ocksé utvardera sa gott det gar. Det ar ju inte
sa latt att utvardera heller i kalla siffror. Det finns ju ingen vetenskaplighet
i bedomningen. Inte ens i ldkarnas utskrivningsklar” finns det ndgon ve-
tenskaplighet, utan det beror p& hur mycket pengar och hur mycket platser
de har. Men man maste anda hélla i och utveckla nar man hittar ett bra
koncept. /.../

Intervjuare: Var diskuteras det har da, hur man ska halla kvar i det har?
Forvaltningschef: | var forvaltningsledning for var del och i styrgruppen
naturligtvis. Men dr tror jag inte att man har dgnat s& mycket tid at det,
utan det ar vi som har fattat beslut. Dar agnar man sig at att utveckla pro-
jektet s& mycket som mojligt, for att i sin tur fa leva kvar da. Alla som ar
involverade i projektet, upplever jag i alla fall, tror valdigt mycket pé det
hér arbetsséttet.
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Citatet visar att forvaltningschefen ansag att utvardering var viktigt for
héllbarheten samtidigt som sékerheten i utvéarderingsresultaten tonades
ner. Exempelvis skiftar ordvalet fran “skarpare utvirdering” till “en
slags bedomning” och det poangteras att det inte fanns nagon veten-
skaplighet i beddmningen. Citatet kan tolkas som att det var den sub-
jektiva overtygelsen om projektets varde som var betydelsefull for
héllbarheten. Utvarderingen motiverade inte beslutet om fortsatt finan-
siering, men hade en funktion att legitimera beslutet.

Fallstudien visade att forestallningen om projektet som framgangs-
rikt var etablerad langt innan utvarderingen genomférdes. Exempelvis
skrevs ovan namnda debattartikel ungeféar tva ar innan utvarderingen
presenterades och i denna artikel framholls att varje satsad krona i
hemrehabiliteringen gav trefaldigt igen genom minskade behov av
sarskilt boende. Vidare sade en styrgruppsmedlem att projektet uppfat-
tades som en “helig ko” pa bade geriatriken och 1 dldreomsorgen och
en annan styrgruppsmedlem sade att styrgruppen tenderade att bli okri-
tisk nar projektet fick sd mycket positiv respons fran patienter, anho-
riga och personal. | intervjun med forvaltningschefen framgick att led-
ningen var dvertygad om att konceptet bidrog till att de &ldre fick en
tryggare hemgang fran sjukhuset och att fler kunde komma hem till
eget boende istéllet for sarskilt boende eller korttidsboende. Det kopp-
lades till livskvalitetsvinster for de aldre och ekonomiska vinster for
kommunen.

Konflikthantering och férandrade maktrelationer

En nog sa viktig funktion av utvérderingen var att den synliggjorde
problem i organiseringen av hemrehabiliteringskonceptet. Utvarde-
ringen visade bland annat att bistandshandlaggarna ansag att de inte
fick tillrackligt genomslag vid vardplaneringarna, att deras roll var
otydligt definierad och att hemrehabiliteringen darfor erbjods for latt-
vindigt och till fel patienter. Projektets rutindokument slog fast att ge-
riatriken skulle identifiera l&mpliga patienter, men att beslut sedan
skulle tas pa vardplaneringen. Det framgick dock inte vilka som hade
mandat att ta dessa beslut — lakarna eller bistandshandlaggarna. Bi-
standshandlaggarna uttryckte att lakarna trangde in pa deras ansvars-
omrade och intervjuerna visar att bistandshandlaggarna var den enda
grupp dar det fanns ett missndje och motstand mot projektet.
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Bistandshandlaggarnas motstand hade varit kant redan innan det
lyftes i utvérderingen, men hade likval inte hanterats av styrgruppen
utan kringgatts och skjutits pa framtiden. En forklaring, som flera styr-
gruppsmedlemmar gav i intervjuerna, var att det under andra halvan av
projektet saknades en representant i styrgruppen som lyfte bistands-
handlaggarnas perspektiv. Det forklarades i sin tur av tva chefsbyten
och en period utan chef pa bestallarenheten.

Om vi hade fungerat som en bra styrgrupp s& hade vi ju enats om att det
har maste vi géra ndgot at, sa har kan vi inte ha det. Men i och med att
bland annat chefen for bistandshandlaggarna var anstélld ganska kort tid,
sd har det dar inte riktigt fungerat. Jag tror att det ar organisatoriskt. (Styr-
gruppsmedlem)

Nar problematiken kring bistandshandlaggarna lyftes i utvarderingen
gick forvaltningschefen in aktivt och gav styrgruppen i uppgift att han-
tera fragan. Och nar styrgruppen stannade upp och analyserade situat-
ionen framgick att fragan hade tydliga ekonomiska implikationer. Man
insag att kommunen riskerade att finansiera halso- och sjukvardsinsat-
ser som formellt var ett primarvardsansvar (se kap. 6). Sa lange det
handlade om externa projektmedel var det mojligt att negligera pro-
blematiken, men infor beslutet om fortsatt finansiering blev fragan
hogprioriterad. Enligt forvaltningschefen och styrgruppsmedlemmarna
blev det viktigt att definiera malgruppen tydligt, for att enbart inklu-
dera dldre som foll under kommunens halso- och sjukvardsansvar.

Forvaltningschefen tog initiativ till ett avtal mellan kommunen och
geriatriken, dar de ekonomiska villkoren foér kommunens fortsatta kop
av hemrehabilitering definierades. | avtalet klargjordes att bistands-
handlaggarna hade mandat att besluta vilka aldre som skulle erbjudas
insatsen. De skulle bevaka att insatsen riktades till &aldre personer som
foll under kommunens halso- och sjukvardsansvar.

Det ar det vi nu forsoker, bland annat genom att bistdndshandlaggarna far
storre makt, for de ar lite tuffare namligen an [vardpersonalen pa geriatri-
ken]. Bistandshandlaggarna ar mer professionella. De ser bakom det att
man kanske ar valdigt hjalplés nar man ligger inne pa avdelningen, de kan
se bakom pé ett annat satt. (Forvaltningschef)
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Enligt forvaltningschefen innebar bistandshandlaggarnas tydligare
mandat att kommunen fick storre makt éver hemrehabiliteringen, men
i avtalet inkluderades &ven formuleringar om att besluten skulle tas i
samverkan med hélso- och sjukvardspersonal pa geriatriken. Enligt
forvaltningschefen var det viktigt att betona hemrehabiliteringen som
en samverkansmodell samtidigt som bistandshandlaggarnas roll tyd-
liggjordes:

Det dar har vi pratat jattemycket om. Vi kan inte bara komma och peka
med hela handen. Om det ska fortsétta vara ett samarbetsprojekt si maste
man ju ge och ta fran alla hall. Vi kan inte bara sédga att det ar vi som beta-
lar sa vi bestammer hela vagen. (Férvaltningschef)

Forum och ansvar for vidareutveckling av projektresultatet

Tillrackliga ekonomiska resurser var en nddvéandig, men inte tillracklig
forutsattning for att modellen skulle tillvaratas i organisationen. Flera
informanter sade att det dven krévdes forum for att berorda chefer och
personal fran kommunen och geriatriken tillsammans skulle kunna
vidareutveckla modellen, diskutera gemensamma samverkansfragor
och hantera de problem som kunde uppkomma. For att tillgodose detta
behov bevarades den styrgrupp och den arbetsgrupp som bildades i
projektet &ven efter projektavslut.

Styrgruppen beskrevs som ett av fa forum for att pa ledningsniva
diskutera samverkansfragor mellan kommunen och geriatriken. Ar-
betsgruppen var ett forum for geriatrikens halso- och sjukvardsperso-
nal och kommunens bistandshandléggare, enhetschefer och hemtjanst-
personal. Enligt forvaltningschefen hade det varit forhastat att avveckla
dessa bada forum i samband med projektavslutet.

Det ar alldeles for tidigt att avskaffa den sortens grupper. Vi har gatt fran
projekt till ordinarie verksamhet i ar och det skulle vara jattekonstigt. Var-
for skulle vi ha styrgruppen och det innan och sedan: nu tillsétter jag tva
miljoner och da behdvs inte ni langre. Det funkar inte riktigt sd. Daremot
kanske man kan titta 6ver sa smaningom hur mycket som behdvs saklart.
(Forvaltningschef)

I samband med 6vergangen till egen finansiering uttalade forvaltnings-
chefen &ven ett tydligt huvudansvar for att forvalta och vidareutveckla
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modellen. Det lades pa chefen for kommunens bestéllarenhet, det vill
saga bistandshandlaggarnas narmaste chef, som aven satt med i for-
valtningsledningen. Detta bidrog till en tydlighet som saknades i Ov-
riga studerade projekt, dér ansvar och roller efter projektavslut i hdgre
grad var oklara och outtalade.

Individuellt engagemang och I6skoppling av projektet

Nér intervjuerna med representanter for geriatriken och aldreférvalt-
ningens ledning jamfors med intervjuer med enhetschefer och om-
sorgspersonal fran hemtjansten kan det vara svart att tro att det handlar
om samma projekt. De forra beskrev Hemrehabprojektet som en form
av flaggskepp och ett exempel pa ett hallbart utvecklingsarbete, som
kannetecknades av ovan beskrivna atgarder for att tillvarata projektre-
sultatet. De senare formedlade snarare att projektet var inaktuellt, att
de inte kande till vad som hént med projektet och att det “runnit ut i
sanden”.

Hur ska dessa motsagelser forstas och forklaras? En ingang ar att
se projektet som tredelat med resultat pa geriatriken, kommunens be-
stallarenhet och i hemtjansten. Fallstudien visar att ledningens stéd och
de konkreta atgarder som beskrivits ovan inte inkluderade samtliga
delar av projektet; det var huvudsakligen resultat hemmahdrande pa
geriatriken och bestéllarenheten som tillvaratogs och 6verlevde efter
projektavslut. Resultaten i hemtjansten, det vill sdga den nya lotsfunkt-
ion, effektivare kontaktvagar till halso- och sjukvardspersonal och ett
larande i arbetet for hemtjanstpersonal (se kap. 6), inkluderades inte i
de langsiktiga planerna. | foljande avsnitt fokuseras pa hemtjansten
och dérigenom nyanseras och problematiseras bilden av ledningens
stdd och engagemang i projektet.

Enhetschefernas roll och forutsattningar

Forst kan konstateras att samtliga informanter betonade enhetschefer-
nas betydelse for att resultat och nya kunskaper skulle tillvaratas och
vidareutvecklas i hemtjansten. Det géllde politiker, forvaltningsled-
ning, omsorgspersonal och enhetscheferna sjalva. En enhetschef ut-
tryckte det pa foljande satt:

Om jag later bli att pAminna om en sak s& sinder jag en signal [till perso-
nalen] att det ar accepterat att Iata bli. Manniskor gldmmer om de inte far
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paminnelser. Jag glommer ocksd. Om jag inte far en paminnelse om
[Hemrehabprojektet] sa faller det liksom i glomska. (Enhetschef)

Trots att enhetscheferna beskrevs som avgérande for projektresultatets
overlevnad i hemtjénsten saknades en Gvergripande strategi for enhets-
chefernas ansvar och fortsatta arbete. | praktiken innebar det att det
fortsatta arbetet var beroende av enskilda enhetschefers individuella
engagemang. Det kan illustreras med foljande citat:

Det &r ju mycket upp till mej, om jag séger att jag &r intresserad av det har.
Det &r ju en del av mitt chefsuppdrag att vara lite pa. Jag kan ju inte saga:
det var ingen som fragade hur det gick. Jag som chef maste ju driva saker
och om jag hade velat driva det hir s& hade det inte varit ndgra problem,
da hade jag fatt den platsen och det utrymmet. (Enhetschef)

De tva intervjuade enhetscheferna uttryckte olika grad av engagemang
och forholl sig till projektet pa olika satt. Den ovan citerade chefen
framstod som mer delaktig och engagerad i projektet, medan den andra
beskrev sig som mer sidoordnad i forhallande till projektet. Den del-
aktiga chefen hade exempelvis stéllt fragor till styrgruppen om sin roll
i projektet och aktivt paverkat utformningen av lotsfunktionen. Den
sidoordnade chefen forsokte inte paverka projektet och stéllde inga
fragor trots att den egna rollen uppfattades som otydlig.

De tva chefernas skilda forhallningssatt kan illustreras med hur
lotsfunktionen hanterades. Bada hade utsett lotsar under projekttiden,
men nagra av dessa hoppade sedermera av uppdraget. Den mer delakt-
iga chefen utsag darfor nya lotsar och stottade dessa att komma in i
rollen genom att bland annat anordna introduktionsméten med berérda
pa geriatriken. Detta kan jamforas med den mer sidoordnade chefen
som istéllet valde att inte utse nagra nya lotsar. Denna chef sade att
hon inte prioriterade projektet, inte kdnde sig som béarare av projektet
och inte heller sag sig som ansvarig for resultatet. Konceptet uppfatta-
des dessutom som inaktuellt, vilket f6ljande citat visar:

Jag har inte tagit in ndgon ny [lots] darfor att jag inte tycker att det &r ett
sarskilt levande projekt. Det har inte hant sa mycket tycker jag mellan de
har motena och nu har jag inte hort nagot pa jattelange. /.../ Jag tycker att
det har stannat av jattemycket. (Enhetschef)
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| intervjuerna svarade enhetscheferna pa fragan vad som skulle kravas
for att projektresultatet skulle Gverleva langsiktigt. Bada svarade att de
onskade tydlighet fran ledningen och en plan for fortsattningen efter
projektavslut. Den sidoordnade chefen sade att projektet behdvde bli
mer aktuellt och levande. Hon efterfrdgade kontinuerlig information,
aterkoppling, uppféljning och vidareutbildning for lotsarna. Enligt den
delaktiga chefen var konceptet implementerat pa enheten, men det
kravdes likval fortsatt arbete och vidareutveckling om det skulle 6ver-
leva langsiktigt. En forutsattning var da att de métesforum som skapa-
des i projektet bevarades, eftersom ordinarie forum inte rackte till eller
fungerade for denna typ av samverkansfragor. | forsta hand syftade
hon pa den sa kallade arbetsgruppen, det forum dar rehabteamet, bi-
standshandlaggarna och hemtjanstens enhetschefer och lotsar ingick.
Fragan ar hur dessa énskemal fran enhetscheferna tillgodosags.

Projektet I6skopplades fran hemtjénsten

Enligt enhetscheferna saknades tydlighet fran ledningen nar det gallde
projektet och tiden efter projektavslut. Det fanns planer och avtal for
kommunens fortsatta kop av hemrehabilitering fran geriatriken, men
dessa inkluderade inte hemtjansten. De underskoterskor som intervjua-
des beréattade att de var osakra pa om de fortfarande var hemtjanstlotsar
eller inte. De sade att de inte langre hade kontakt med rehabteamet, att
lotskonceptet inte k&ndes aktuellt och att de saknade information om
vad som hént med projektet. Hemtjanstens enhetschefer och personal
exkluderades fran den bevarade arbetsgruppen, som istallet blev ett
forum for enbart kommunens bistandshandlaggare och geriatrikens
rehabteam. P4 analysseminariet bekraftade forvaltningschefen och
andra hogre chefer att projektet l6skopplats fran hemtjansten och att
det saknades en strategi for hur enhetscheferna skulle stodjas i det fort-
satta arbetet.

Pa analysseminariet blev det tydligt att konceptet forskjutits fran
att primart vara ett samarbete mellan hemtjansten och geriatriken till
att istallet vara ett samarbete mellan bestéllarenheten och geriatriken.
Bestallarenhetens chef hade utsetts till ansvarig for konceptet och bi-
standshandlaggarna hade klivit fram som den mest delaktiga gruppen
fran kommunen samtidigt som hemtjansten fallit tillbaka. Forskjut-
ningen forklarades framst som en effekt av lagen om valfrihetssystem
(LOV) som tradde i kraft under projekttiden. Reformen innebar att det
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blev fler privata utférare i hemtjansten och enligt forvaltningschefen
var denna “fragmentering” av utforarsidan den avgoérande forklaringen
till tyngdpunktsforskjutningen mot bestallarsidan.

Sammanfattningsvis kan konstateras att projektet Ioskopplades fran
hemtjansten. Fragan ar vad som hinde med de projektresultat som
horde hemma i hemtjansten. Pa analysseminariet framgick att lots-
funktionen hade avvecklats. Enligt hemtjanstpersonalen hade &ven de
nya kontaktvagarna med halso- och sjukvardspersonal upplosts. Det
fanns inga diskussioner om hur larandet i arbetet for hemtjanstpersona-
len skulle tillvaratas eller hur detta individuella larande skulle spridas
till kollegor och framja ett organisatoriskt larande. Det fanns inte
langre nagot samarbete mellan hemtjansten och geriatriken utdver det
som fanns innan projektet. Kort sagt, de projektresultat som horde
hemma i hemtjénsten 6verlevde inte efter projektavslut.

Trots detta sade representanter for rehabteamet pa geriatriken att
samarbetet med hemtjansten anda fungerade bra. Pa analysseminariet
framholl flera deltagare att lotsfunktionen inte bidrog med tillrackliga
fordelar; det fanns redan ett 6verflod av ombud for diverse ansvarom-
raden i dldreomsorgen och det behovdes inte ytterligare en sadan
funktion. Vart att notera &r emellertid att det inte var en medveten stra-
tegi att avveckla lotskonceptet, det var inte en konsekvens av rationella
argument eller en analys dér fordelar och nackdelar varderades mot
varandra. Konceptet rann helt enkelt ut i sanden och sedan rational-
iserades detta i efterhand. Denna beskrivning och tolkning av forloppet
bekréftades pa analysseminariet.

Styrning och stod i Aktiveringsprojektet

En huvudsaklig slutsats fran fallstudien av Aktiveringsprojektet ar att
projektet kunde drivas och prioriteras under genomforandefasen, men
att det sedan saknades en langsiktig och sammanhallen strategi for att
tillvarata resultat och kunskaper fran projektet. Enskilda enhetschefer
arbetade engagerat pa sina respektive enheter och bidrog till lokalt
avgransade effekter, men det saknades starka aktdrer som aktivt stot-
tade och skapade forutsattningar for hallbart utvecklingsarbete pa
overgripande organisationsniva. | detta kapitel kommer jag att under-
bygga och vidareutveckla denna slutsats.
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Projekt utan l&8ngsiktiga strategier och planer

Aktiveringsprojektet var en omfattande satsning och saval representan-
ter for ledningen som projektledare, enhetschefer och personal beskrev
utbildningen som ambitiés med en val genomarbetad struktur och ett
pedagogiskt upplagg anpassat till malgruppen. Aterkommande presen-
terades projektet som ett i kommunen ovanligt lyckat projekt, som natt
ut till hela omsorgspersonalen.

Detta ar en bild av projektet, men nar intervjuerna kom in pa fragor
om langsiktiga effekter, spridning och stod fran ledningen framtradde
aven en annan bild. Exempelvis sade samtliga fyra intervjuade enhets-
chefer att det saknades en gemensam strategi for att tillvarata och vida-
reutveckla projektresultatet. Konkret innebar det att ledningen inte
efterfragade resultat eller visade intresse for det arbete som utfordes
ute pa enheterna. Enligt enhetscheferna initierades projektet i ledning-
en och det var obligatoriskt for alla enheter att delta, men det saknades
en plan for tiden efter den aktiva utbildningsfasen. En enhetschef ut-
tryckte det pa foljande satt:

Man kor projekt utan plan for vad man gor sedan. Och det &r ganska fru-
strerande tycker jag. Med det har projektet star vi dar nu. Vad gor vi nu?
For nu har alla véra arbetsgrupper fatt den hér utbildningen. De har haft
uppfoljningsgrupper och vi har tillsammans sett att det finns ett behov.
Hur gor vi da framéver? Da blir plotsligt problemet mitt. (Enhetschef)

Citatet ar illustrativt for att fanga de synpunkter som enhetscheferna
uttryckte i intervjuerna. Det fanns en frustration dver att vare sig pro-
jektledningen eller forvaltningsledningen foljde upp projektet eller
hade en plan for nasta steg i utvecklingen. Citatet visar att det i prakti-
ken innebar att ansvaret for projektresultatet hamnade pa enhetschefer-
na. D4 blir plotsligt problemet mitt.” Det fanns dock inga uttalade
forvantningar fran ledningen om att enhetscheferna skulle ha detta an-
svar. Enligt enhetscheferna var ansvaret diffust och underforstatt. Det
kan exemplifieras med nedanstaende citat fran en enhetschef som inte
kande till nagot konkret beslut, men hade en kénsla av att ansvaret
overlatits till enhetscheferna.

Hur ska vi fa det att leva vidare? Det kdnns som man [ledningen] har vak-
nat nu. Nu har nastan alla grupper gjort det har och man &r i fas, men det
kdnns som att man Gverlater det at alla verksamheter. Men efterfragas det
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inte uppifran s& kanske det inte lever vidare hos alla, inte strukturerat i alla
fall. (Enhetschef)

Enhetschefernas utsagor kan sammanfattas med att projektet var en
avgransad insats, som efter genomforandet saknade uppfoljning och
langsiktig planering. Ledningens brist pa langsiktighet medforde att
respektive enhetschef pa eget initiativ fick ta ansvar for tillvaratagande
och vidareutveckling av projektresultatet pa sin enhet. Aven intervju-
ade i omsorgspersonalen sade att de uppfattade projektet som en av-
gransad insats utan uppfoljning. Foljande citerat fran en undersko-
terska illustrerar den brist pa uppféljning och langsiktig strategi som
bade omsorgspersonalen och enhetscheferna gav uttryck for.

Det ar darfor vi inte kommer ihdg nagot, for det hande ingenting sedan.
/.../ Det &r manga sana har kurser som vi undrar éver vad som har hant. Vi
gar dom och sedan &r det inte mer. Vi far vart diplom i handen, sedan &r
det gjort. (Underskdterska)

Hur forholl sig da informanterna i ledningen till detta och hur beskrev
de projektets langsiktighet fran sina perspektiv? Faktum ar att de i stort
bekraftade enhetschefernas och personalens beskrivningar. 1 ledningen
fanns en medvetenhet om att utvecklingsarbetet var kortsiktigt, att pro-
jektet inte fick den uppbackning det fortjanade och att det saknades
strategier for langsiktig utveckling. En hogre chef svarade foljande pa
fragan om hon kunde beskriva kommunens utvecklingsstrategi:

Strategi? Nej, jag tror du far svart att hitta en sadan, i alla fall fér vard och
omsorg. /.../ Det ar vildigt mycket doers i kommunen, man &r véldigt
driftinriktad. /.../ Man fokuserar gidrna pa dagens problem, att fa saker ur
handerna. Ju mer man fokuserar pé det fran politiken ocksé, desto mindre
utrymme blir det att ordna nagon typ av systematik kring utvecklingsar-
betet dverlag. (Hogre chef)

Vidare sade forvaltningschefen att utvecklingsarbetet under den stude-
rade perioden dominerades helt av stimulansmedelssatsningen och att
dessa projektmedel anvandes for att initiera projekt som det sedan inte
fanns nagon ambition att hamta hem resultaten ifran. Den huvudsak-
liga forklaring var att den ekonomiska situationen var anstrangd, vilket
gjorde att kortsiktiga driftsfragor trangde ut mer langsiktiga utveckl-
ingsfragor. Organisationen genomgick besparingar samtidigt som sti-
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mulansmedelssatsningen erbjod lattillgangliga externa projektmedel.
Forvaltningschefen sade foljande:

Utan stimulansmedlen hade det inte funnits nagon utveckling alls. Men sé&
fort projekten har varit klara s& har de i princip lagts ner for det har inte
funnits nagot utrymme att lagga dem i drift, de som krdvde en satsning.
Man har inte riktigt rad att satsa pa ndgot som kan ge effekt pa langre sikt,
tyvarr. (Forvaltningschef)

Aven aldrenamndens ordfoérande bekraftade att ledningen saknade en
langsiktig och sammanhallen utvecklingsstrategi. Stimulansmedels-
satsningen bidrog till att skapa manga projekt, men enligt namndsord-
foranden var dessa projekt isolerade satsningar som inte fick nagon
fortsattning efter projektavslut:

For det har pd nagot satt varit s att nar projektet ar slut sa ar det slut, da
fortsatter vi inte med det. Det ar det jag saknar, aterkopplingen innan for
om vi ska fortsatta med det. (Aldrenamndens ordférande)

Sammantaget ger fallstudien bilden att det saknades strategier och pla-
ner for hur projektresultatet skulle tillvaratas och bidra till langsiktiga
effekter. Ledningen skapade inte forutsattningar for att resultat och nya
kunskaper skulle kunna dverleva i organisationen efter projektavslut.
Denna bild understoddes pa bred front i intervjuerna, det gallde saval
enhetschefer och omsorgspersonal ute pa enheterna som &ldrenamn-
dens ordférande och forvaltningschefen i den hdgre ledningen. Men
nar informanterna skulle forklara varfor det sag ut pa detta satt blev
berattelserna mer skiftande och konfliktfyllda. Ansvaret fordelades pa
olika séatt av olika informanter. Exempelvis fanns en tendens att politi-
ker och forvaltningsledning lade skulden pa varandra.

Skilda férklaringar till bristen p8d I8ngsiktiga strategier

I intervjuerna kan tre forklaringsmodeller utkristalliseras for varfor den
politiska ledningen och forvaltningsledningen inte aktivt stottade
projektets langsiktiga hallbarhet: (1) Politikerna bevakade en hart
pressad ekonomi och satsade inte pa projekt som kravde egna resurser.
(2) Chefer och personal saknade vilja och férmaga att tillvarata och
vidareutveckla konceptet efter projektavslut. (3) Det behdvdes inga
aktiva atgarder eller extra resurser fran ledningen. Resultatet 6verlevde
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av egen kraft eftersom projektet férankrats i organisationen under
genomfdrandefasen. Dessa tre forklaringsmodeller redovisas nedan.

Pressad ekonomisk situation

Enligt den forsta forklaringen framstélldes politikerna som ovilliga att
satsa pa utveckling som kravde organisationens egna resurser efter
projektavslut. Samtliga informanter beskrev en hart pressad ekonomisk
situation, men det var i synnerhet i forvaltningsledningen som det an-
vandes for att forklara bristen pa langsiktighet i projektet. Den ekono-
miska situationen beskrevs som sa trangd att det i princip bara fanns
utrymme att arbeta med den lagstadgade k&rnverksamheten. En hogre
chef sade foljande:

Jag tycker att man bade i forvaltningen och bland politikerna ar véldigt
driftinriktade. Det betyder inte att man inte har nagot utvecklingsperspek-
tiv alls, det har man ju naturligtvis, men enligt min uppfattning &r det inte
utmarkande, fér d& hade man prioriterat annorlunda. Det ar véldigt latt,
framforallt fran politikens sida, att ndr man ska spara pengar s& kan man
skovla sddana har extraresurser och stabsresurser liksom. Man maste be-
vaka karnverksamheten och produktionen, det ar det man séger hela tiden.
(Hogre chef)

Aven forvaltningschefen var tydlig i sin kritik av politikerna. Enligt
honom drevs manga projekt med externa stimulansmedel, men det
saknades ett politiskt engagemang for langsiktiga satsningar. Efter pro-
jektavslut var det i princip inget projekt som politikerna satsade resur-
ser pa. Forvaltningschefen sade att dven framgangsrika projekt, som
visat positiva effekter avslutades och lades ner om en fortsatt satsning
kravde tillskott av egna resurser.

Det handlar om ekonomi och det ekonomiska laget. Fran politiken ar det
ganska ljumt intresse. Jag skulle 6nska att det fanns ett stérre engagemang
fran politiken, att man kan se att det har har potential, det har vill vi satsa
pa. Men det var i princip inget projekt som kostade som man ville satsa pa,
utan sa fort stimulansmedlen var slut sa var det tack och adjo. Da gar vi
vidare, aven om man sag effekter av det. (Forvaltningschef)

I intervjun stalldes aven fragan vad forvaltningschefens eget ansvar var
nar det gallde att skapa utrymme for utvecklingsarbete och tillvarata-
gande av resultat efter avslutade projekt.
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[Min roll] &r ju stor, absolut &r det sa. Det &r ju aterigen sa att det ar utifran
de ekonomiska forutsattningarna. Vi har ju skruvat bort all dverlappnings-
tid exempelvis for att minska personalen. Och det &r ju hér som mycket av
det har [utvecklingsarbetet] har kunnat drivas, men det finns ju ingen sé-
dan tid kvar. (Forvaltningschef)

Forvaltningschefen och andra hogre chefer var saledes kritiska till bris-
tande resurser och nedskérningar i dldreomsorgen, men det betydde
inte att hela skulden for kortsiktiga utvecklingssatsningar lades pa poli-
tikerna. | synnerhet tva av de intervjuade cheferna menade att det fanns
en kultur av férandringsmotstand genom hela organisationen, fran poli-
tiker till chefer och personal. ”Det ar nagra fa individer som pushar och
driver, men nar inte de driver sa star det still och stampar.” Likval, nar
denna kultur av forandringsmotstand skulle forklaras foll forklaringen
anda tillbaka pa det ekonomiska laget som bakomliggande orsak.

Men i intervjun med aldrendmndens ordférande uttrycktes en an-
nan grundinstalining till den ekonomiska situationen. Det fanns en
ovilja att acceptera resursbrist som forklaring till det kortsiktiga ut-
vecklingsarbetet, vilket leder dver till nésta avsnitt.

Bristande férandringskompetens och motivation

Den andra forklaringsmodellen gick ut pa att det var chefer och perso-
nal i verksamheten som saknade vilja och formaga att tillvarata resultat
och nya kunskaper fran projektet. | huvudsak var det aldrendamndens
ordférande, och till viss del en hogre chef, som framforde denna for-
klaring. Namndsordforandens sade foljande:

De [forvaltningsledningen] tycker bara att jag &ar jobbig. Det ar lite som
”lagg dej inte i projekten for vi kommer inte att fortsétta med dem i alla
fall”. Det dr litegrann s&. Men jag tycker att om man startar ett projekt sa
maste man utvardera det. Man startar inte ett projekt bara for att fa in
pengar. Man startar ett projekt for att se om det leder ndgonstans. (Aldre-
namndens ordférande)

Vidare sade dldrendmndens ordforande att det fanns en tendens att
skylla péa resursbrist: ”Vi har inte tid, vi har inte pengar, vi har inte
mojlighet.” Namndsordforanden sade emellertid att det fanns utrymme
for ett hallbart utvecklingsarbete, men det kravde att chefer och perso-
nal intog ett mer kreativt utvecklingsperspektiv och skapade detta ut-
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rymme genom att effektivisera och omdisponera tid och resurser. En-
ligt detta perspektiv fanns potential att frigora befintliga resurserna och
anvanda dessa i utvecklingsarbetet. Men intervjun indikerar att det
fanns en misstro till forvaltningsledningens vilja att tillvarata projekt-
resultat efter projektavsiut. Namndsordféranden uttryckte till och med
misstankar om att positiva resultat tonades ner, for att det dérigenom
skulle bli enklare att lagga ner projekten.

Namndsordférande: Det ar ofta att vi forlitar oss for mycket pa tjanste-
mannen. Man forlitar sig mycket pé att det har var inget bra projekt, det
har fungerade inte, har uppnadde vi inte malet, det har finns det inte
pengar for. Men man kanske uppnadde malet anda, men man belyser inte
det, utan man séger att det inte finns pengar for det i verksamheten. Jaha,
sager namnden da.

Intervjuare: Sa det ar inte att man Gverdriver att det har varit bra, det kan
vara tvartom?

Namndsordférande: Det kan vara tvartom ocksa ja, helt klart.

En liknande instéllning uttrycktes i intervjun med en hogre chef som
ocksa framholl att verksamheten saknade vilja och formaga till forand-
ring. ”Ja, ibland far jag kanslan att man tanker: oh vad skont, nu &r det
projektet slut.” Enligt denna chef kannetecknades hela aldreomsorgen
av stora brister i utvecklingskompetens och utvecklingsperspektiv. Det
beskrevs inte primart som en konsekvens av resursbrist, utan som en
kulturfraga dar verksamheten var tungt forankrad i praktiskt tankande,
kortsiktigt driftfokus och en avvisande attityd till forskning och teore-
tisk kunskap. ”Har har man, om jag far sdga det sjdlv, en ndrmast anti-
intellektuell kultur faktiskt”. Verksamheten associerades med aktivi-
tetsfokus och prestationer hér och nu, medan ett utvecklingsperspektiv
istallet kopplades till uppféljning, utvardering, dokumentation och ett
mer analytiskt och reflekterande forhallningssatt, som enligt denna
chef saknades i &ldreomsorgen.

Projektresultat antogs dverleva av egen kraft

De tva forsta forklaringsmodellerna utgick bada fran att den politiska
ledningen och forvaltningsledningen de facto saknade langsiktiga stra-
tegier och att det var en brist som hotade projektets langsiktiga hall-
barhet. Enligt den tredje forklaringsmodellen var utgangspunkten istal-
let att det inte kravdes nagra insatser fran ledningen efter projektavslut,
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eftersom resultat och nya kunskaper levde vidare av egen kraft. Den
hogre chef som ledde projektets styrgrupp sade féljande:

[Aktiveringsprojektet] ar ett sadant projekt som vi verkligen har fatt im-
plementerat i verksamheten. Det &r liksom alla jobbar sd. Det har lett till
nagot bra bade i driften och utvecklingsmassigt. (Hogre chef)

Vid den uppféljande intervjun nastan ett och ett halvt ar senare gav
denna chef fortfarande samma bild.

Det dir gamla projektet. For oss &r det hir vardag nu, vi jobbar sé hér. /.../
Vi har det som arbetssétt i hela verksamheten och k&nner oss trygga med
att brukarens resurser tas tillvara. (Hogre chef)

Projektets inneboende 6verlevnadskraft kopplades i forsta hand till
projektets organisering och genomférande. Projektet presenterades
som en integrerad, omfattande och uthallig satsning. | forsta hand var
det ovan namnda styrgruppsrepresentant som beskrev projektet pa
detta satt, men till viss del kan synsattet dven sparas i Ovriga intervjuer.
Exempelvis sade aldrendmndens ordforande att projektet levde vidare
”for att det var ett bra projekt” och forvaltningschefen sade att pro-
jektet berorde alla i organisationen och darfor blev betydligt mer kant
och lyckosamt” dn andra projekt.

I intervjuerna framtradde fyra beslut i férvaltningsledningen som
sérskilt viktiga for projektets overlevnadskraft. For det forsta beslutade
ledningen att de tva projektledarna skulle rekryteras internt istallet for
att ta in externa projektledare fran den regionala FoU-enheten. Beslutet
motiverades utifran ett hallbarhetsperspektiv, da det gjorde att pro-
jektet blev mer integrerat i den permanenta organisationen. Styrgrupps-
representanten berattade om erfarenheter fran ett tidigare projekt dar
FoU-enheten stod for projektledningen. Né&r projektledarens uppdrag
var slut stannade utvecklingen av. ”Jag tror inte pd nir projektledning-
en finns nagon annanstans. Man maste fa in det i ordinarie verksam-
het.”

For det andra beslutade ledningen att projektledarna skulle utbilda
sina kollegor, for att samtliga sjukgymnaster och arbetsterapeuter
skulle kunna halla i utbildningen. Det innebar att projektet decentrali-
serades och blev mer integrerat ute i hela organisationen. Forvaltnings-
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chefen, styrgruppsrepresentanten och projektledaren beskrev det som
den viktigaste framgangsfaktorn i projektet.

Vi sa, se till att utbilda alla era kollegor, sa att man sedan far ta ansvar for
varje boende. /.../ Om vi ska gora nat mer liknande s& &r det sd vi ska
gora, for det &r det som har varit framgangsfaktorn. Fér du kan fraga nast-
an vem som helst nu om [Aktiveringsprojektet] sd vet de vad det &r, och
hur man gor, och varfor. Det tycker jag kdnns bra. Och det rullar pa.
(Hogre chef)

For det tredje framstalldes projektets omfattning som avgorande for
genomslaget. Ledningen beslutade om obligatoriskt deltagande for all
omsorgspersonal.

Det var inget fritt val utan det har skulle alla genomfora. Det &r ju sa att
vissa [enhets]chefer &r viéldigt p& och gor mycket medan andra &r mer:
”Gud vad jobbigt, dd maste jag ta in vikarier och det blir dyrt och da haller
inte min budget.” (Hogre chef)

Det obligatoriska deltagandet motiverades med att det innebar bredare
forankring och spridning samt med att den interna kommunikationen
underlattades om all personal “talade samma sprak”. Citatet ovan indi-
kerar dock att beslutet dven rymde viss misstro till enhetschefernas
vilja att lata personalen delta i projektet. Darfor framholls en hard styr-
ning genom obligatoriskt deltagande som viktigt for hallbarheten.

For det fjarde framstalldes projektets langd som en viktig faktor.
Projektet sades vara langsiktigt uthalligt, da ledningen fortsatte sats-
ningen i fem ars tid. Nar projektfinansieringen l6pte ut hade alla ar-
betsgrupper &nnu inte hunnit delta i utbildningen. Déarfor fortsatte ut-
bildningen ytterligare drygt ett ar utan projektmedel.** Det innebar att
projektet 6vergick fran att finansieras externt till att finansieras inom
ordinarie budget. Vare sig den politiska ledningen eller forvaltnings-
ledningen avsatte dock nagra extra resurser. Nodvéandiga atgarder
skulle rymmas i enhetschefernas ordinarie budget. Styrgruppsrepresen-
tanten sade foljande:

31 projektfinansieringen avslutades vid utgingen av 2010. En av de intervjuade en-
hetscheferna genomforde utbildningen varterminen 2012, vilket &r den senaste upp-
giften om aktiva utbildningar som finns i fallstudien.
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Nu ligger ansvaret pa halso- och sjukvardsenheten. Hon [enhetschefen]
ska se till att nar hon anstéller ska de fa den héar utbildningen. De ska fa
grunden och nar de kommer ut pa ett vard- och omsorgsboende och den
chefen ser att nu har jag atta nya som inte har gatt det hér, ja da kér man
igang det har. Sen far de se till att det finns vikarietackning for det har,
men i befintlig verksamhet. Det finns inga pengar, men det ska skotas och
rulla, och det gor det. (Hogre chef)

Fallstudien visade att det i praktiken var upp till enhetscheferna att ta
ansvar for att det aktiverande forhallningsséttet tillvaratogs och vidare-
utvecklades i organisationen. Saledes, forklaringsmodellen att pro-
jektet levde vidare av egen kraft kokade till syvende och sist ner till att
enhetscheferna tog aktivt ansvar for projektresultatet. 1 nésta avsnitt
vands darfor blicken mot enhetscheferna.

Enhetschefernas roll och férutséattningar

Tidigare forskning visar att ledarskap och utvecklingskompetens varie-
rar kraftigt mellan enhetschefer i aldreomsorgen (Angelis & Jordahl,
2014; Ellstrom & Ellstrom, 2014). Forskning visar ocksa en pressad
arbetssituation (Antonsson, 2013; Larsson, 2008; Wolmesjo, 2015),
vilket inte minst illustreras av dldreomsorgens stora kontrollspann. Det
ar inte ovanligt med 40-60 medarbetare per chef, vilket &r betydligt
mer dn i mansdominerade forvaltningar och branscher (Regno, 2013).
Manligt dominerade forvaltningar kénnetecknas &ven av téitare kopp-
lingar mellan organisationsnivaer, mer narvarande chef och storre in-
flytande Gver arbetssituationen. Exempelvis finns ofta stérre mojlighet
for den enskilde enhetschefen att paverka sin budget och verksamhets-
plan nar forutsattningarna férandras (ibid).

Fallstudien av Aktiveringsprojektet bekréftade bilden att enhets-
cheferna har en pressad arbetssituation och begransade mojligheter att
driva utvecklingsarbete. Men samtidigt beskrev samtliga informanter
enhetscheferna som nyckelpersoner ndr det géllde att tillvarata och
vidareutveckla projektresultat och nya kunskaper efter projektavslut.

Perifer roll i projektet, central roll efter projektavslut

| intervjuerna sade flera hogre chefer att enhetschefernas engagemang
kravdes om det aktiverande forhallningssattet skulle Gverleva i per-
sonalgrupperna. Aven flera enhetschefer sade att utvecklingen skulle
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stanna av helt om de inte var intresserade och involverade i det fort-
satta arbetet efter projektavslut. Men intervjuerna visade ocksa att det
inte fanns nagra uttalade forvantningar fran ledningen pa vilken roll
och vilket ansvar enhetscheferna skulle ta efter projektavslut. Vissa
enhetschefer menade att det var sjalvklart att de ansvarade for projekt-
resultatet &ven om ledningen inte tydligt uttalade detta, medan andra
uppfattade ansvaret som diffust och svartolkat. Nedanstaende tva citat
visar tva enhetschefs olika forhallningssatt. Den forsta valde att arbeta
vidare med projektresultatet da hon inte forvantade sig att ledningen
skulle ge nagra tydliga besked i fragan. Den andra arbetade inte vidare
med projektresultatet. Hon saknade en kansla av dgarskap.

Enhetschef: Jag kan inte sitta och vénta pa att det ska komma [fran led-
ningen] ndgon gang om fem &r. D& har vi ju tappat det, da &r ju allt forstort
av det vi har gjort. Jag maste ju tillsammans med min rehabpersonal ldgga
upp en plan for hur vi gér nu. Men det 4r nog san jag 4r, alltsd jag kan inte
sdga sé har att nu far de bestamma sig sa nu véntar jag. Det gor jag inte.
Intervjuare: Vad skulle hianda d&?

Enhetschef: Ja da har du ju slingt det i sopsacken, verkligen. Det kommer
ju att tunnas ut da.

Den andra enhetschefen sade foljande:

Enhetschef: Det har ju inte varit mitt projekt pa nagot sétt. /.../ Det &r ar-
betsterapeuter och sjukgymnaster, det &r hélso- och sjukvardspersonalen
som har agt projektet &ven om min personal ska gora det. Sa det ar val jag
som inte har tagit till mej det fullt ut, for att sedan titta pa... jag vet inte
ens om jag far eller kan... och jag har inte fragat heller dumt nog. Usch
vad dum jag kanner mej nu.

Intervjuare: Varfor har det blivit sa da?

Enhetschef: Ja men det &r vél for att man inte k&nner sig som &gare till det,
utan det kommer pa sidan om in i verksamheten pa nagot vis. Vi ska delta,
men &nda hands off pa nagot vis.

Det var inte bara denna senare enhetschef som upplevde lag delaktig-
het under projektets genomférandefas. Den sammantagna bilden i in-
tervjuerna var att enhetscheferna hade en perifer roll och att projektet
framst involverade arbetsterapeuter, sjukgymnaster och omsorgsperso-
nal. Enhetscheferna var inte heller delaktiga i planeringen infor pro-
jektstart och saknade inflytande Gver annat an detaljer i projektets in-
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nehall och uppléagg. Istallet var det forst i samband med projektets av-
slut som enhetschefernas aktiva medverkan framstod som viktig.

I praktiken blev det upp till varje enskild enhetschef att ta egna ini-
tiativ och formulera en plan for hur projektresultatet skulle tillvaratas
pa den egna enheten. En hogre chef kritiserade bristen pa stod och
langsiktiga strategier i ledningen och sade att ansvaret for projektresul-
tatet tenderade att “tryckas ner i organisationen”. Konsekvensen blev
stora skillnader mellan enheterna: vissa gjorde ingenting for att tillva-
rata resultatet, andra jobbade engagerat och aktivt utifran egna idéer pa
enheten. | intervjuerna fanns flera exempel pa hur enskilda enhetsche-
fer skapade utrymme for utvecklingsarbete vid sidan av ordinarie mo-
tesforum, som arbetsplatstraffar, vard- och omsorgsmaéten och boen-
demoten.

Projekt &r bra, men de maste paborjas och avslutas. Man maste fatta beslut
om hur det ska fortsatta. Sa enkelt ar det. Om jag far det i mitt kna s gor
jag det. Om jag tycker att ett projekt har varit bra och det inte blir nagon
fortsattning centralt ifrdn, da fangar jag upp det sjalv och s& far man hitta
sin modell for att fortsatta det, sa 4r det. (Enhetschef)

En enhetschef berattade att hon startat studiecirklar pa enheten och att
de inom ramen for dessa arbetat vidare utifran de kunskaper persona-
len fick med sig i projektet. Det utrymme som skapades genom cirk-
larna beskrevs som nodvandigt for det fortsatta utvecklingsarbetet pa
enheten. En annan enhetschef anvande en pagaende satsning pa Lean®
i kommunen for att vidareutveckla projektresultatet. Dessa tva enhets-
chefer gav dven exempel pa hur det aktiverande forhallningssattet om-
sattes i konkreta rutinforandringar pa deras enheter. Det exemplifiera-
des med forandrade rutiner kring frukost och lunch, nya mallar for
genomforandeplaner och férandrad utomhusmiljo for att mojliggora
promenader med rollator istéllet for transportrullstol.

Fallstudien av Aktiveringsprojektet visade att enskilda enhetsche-
fers engagemang mojliggjorde att projektet kunde bidra till langsiktiga
effekter pa vissa enheter. Daremot sade enhetscheferna att de idéer och
lardomar som genererades pa en viss enhet ocksa stannade pa denna
enhet. De spreds vare sig mellan enheterna eller uppat i organisationen.
Denna bild bekraftades av forvaltningschefen som beskrev enheterna

%2 |ean Production ar en vélkand metod for verksamhetsutveckling (Liker, 2004).
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som relativt “isolerade verksamheter”. Bilden bekriftades dven av
andra hogre chefer som sade att ledningen inte lyckats skapa en struk-
tur for att efterfraga och fanga upp kunskaper och erfarenheter fran
enheterna. Med andra ord saknades saval larande mellan enheterna
som organisatoriskt larande pa évergripande niva.

Férestallningar om jantelag och prestige

Svarigheten att sprida idéer och kunskaper i organisationen diskutera-
des i alla intervjuer. En aterkommande forklaring var att det fanns en
ovilja att dela med sig av goda idéer och en radsla att lyfta fram bister
pa den egna enheten, vilket beskrevs med ord som jantelag och pre-
stige. Foljande citat &r illustrerar detta:

Man tanker sitt eget bara, det har ar min budget, och &r inte s& pigg pa att
dela med sig. /.../ Man vill vara duktig. Man vill inte att andra ska fa del
av det som funkar. Jag vet inte... Man vill vara bést. (Enhetschef)

Ja ibland pinkar vi revir, sd det fungerar sadar. Jag tycker att det vore kul
om vi kunde dela med oss mera. /.../ Vi vill gérna ha kredit for att vi gor
nagot bra. Om jag delar med mej till dej s& kanske du far den kredit som
jag borde ha. Och vi &r inte s& duktiga pa att beromma varandra heller.
(Enhetschef)

Bade enhetschefer och hogre chefer reproducerade idén om denna jan-
telag och prestige, vilken darfor framstod som val etablerad i hela or-
ganisationen. Problemet med bristande spridning beskrevs bade som en
kulturfraga och som en individuell attitydfraga dar enhetschefer fram-
stalldes som snala och ovilliga att dela med sig. Det fanns dock tva
enhetschefer som problematiserade forestallningen om jantelag och
prestige. Exempelvis papekades att enhetscheferna sannolikt skulle
dela med sig av goda idéer om det efterfragades uppifran och fanns
med pa dagordningen pa deras ledningsgruppsmoten:

Nar ingen efterfragar det sa ar det inte s att jag sitter pa ett ledningsmote
och sdger: “halld, nu har jag kommit pé en jéttebra grej”, om det inte &r en
punkt pa dagordningen och det &r det inte. Utan man forvantar sig nog att
nu har man fatt det [aktiverande forhallningssatt] i hemtjanst och pa bo-
ende och nu lever man upp till det. Det ar bara s att vi ska gora det, och
det &r mitt ansvar att det efterlevs. /.../ Skulle vi ha det pa dagordningen,

-191 -



Kapitel 8 Ledningens stod och langsiktiga strategier

aktiverande forhallningssitt, sa gladeligen skulle jag bertta: s hér tdnker
jag”. Och nagon annan skulle sékert beratta ocksa. (Enhetschef)

De tvd namnda enhetscheferna forklarade i hogre grad den bristande
spridningen som en organisationsfraga, dar I6sningen ansags handla
om ledningens formaga att skapa strukturer och rutiner som framjade
spridning och larande. Bada dessa chefer sade att ledningen tydligare
maste efterfraga goda idéer fran enhetscheferna. | intervjumaterialet
som helhet (i alla fyra fallstudier) var emellertid idén om jantelag och
prestige som en individuell attitydfraga betydligt mer framtradande.
Losningen kopplades till individen, det vill s&ga att den enskilda en-
hetschefen skulle slappa pa prestigen och dela med sig av goda idéer.

Jamforelser och analys

I detta avslutande avsnitt jamfors och analyseras Hemrehabprojektet
och Aktiveringsprojektet i ett forsok att forklara ett antal faktorer och
processer som bidrog till att framja och motverka ett aktivt &garskap i
ledningen. Utgangspunkten i kapitlet har varit att bada projekten besk-
revs som framgangsrika med resultat som ansags vérdefulla i berdrda
organisationer. Den drivande fragan har varit hur den politiska led-
ningen och forvaltningsledningen agerade for att skapa forutsattningar
for ett hallbart utvecklingsarbete dér dessa resultat kunde tillvaratas i
organisationerna.

I analysen anvands och utvecklas begreppet aktivt &garskap for att
forsta och forklara forutsattningarna for hallbart utvecklingsarbete.
Aktivt dgarskap innebér att det finns starka aktorer i ledningen som
skapar forutsattningar for projektet och tillvaratagande av resultatet
(Brulin & Svensson, 2011). Det handlar om att skapa forutsattningar
for projektets framatdrift under projekttiden och majliggora att resultat
och nya kunskaper kan tillvaratas och vidareutvecklas i organisationen
efter projektavslut. Aktivt dgarskap ar dock inte allena saliggdrande,
det kan se olika ut och behdver inte nédvéandigtvis stodja ett hallbart
utvecklingsarbete (Elg m.fl., 2015). Tvéartom kan en aktiv &gare be-
gransa ett projekt om friheten att experimentera och lara stryps genom
detaljstyrning och kontroll uppifran. For att aktivt dgarskap ska stodja
hallbarheten menar Brulin och Svensson (2011) att det kravs en for-
maga att balansera olika krav mot varandra. | deras modell analyseras
aktivt agarskap som en del i en projektorganisation, dar det for det
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forsta krévs att dgarskapet samspelar med projektets styrning och ope-
rativa ledning och for det andra att dgarskap och styrning uppifran ba-
lanseras av inflytande underifran med bred delaktighet fran berérda i
hela utvecklingsprocessen (Brulin & Svensson, 2011).

I nésta avsnitt lyfts motsattningar i empirin fram for att problemati-
sera begreppen aktivt 4garskap och hallbart utvecklingsarbete. Darefter
undersoks skillnader mellan projekten i syfte att forsta och forklara hur
ett aktivt dgarskap i ledningen kan vaxa fram. Sedan formuleras fyra
kriterier for aktivt &garskap och avslutningsvis diskuteras enhetsche-
fernas roll och mojligheten att delegera &dgarskapet.

Aktivt dgarskap och motséattningar i empirin

| bada fallstudierna fanns motsattningar i empirin. | Hemrehabprojektet
beskrev politiker, hogre chefer och vardpersonal pa geriatriken pro-
jektet som en hallbar satsning dar resultatet tillvaratogs och levde vi-
dare i organisationerna, medan enhetschefer och omsorgspersonal i
hemtjénsten menade att projektet avslutats och blivit inaktuellt. Ana-
lysen visar att dessa motsattningar kan forklaras av att olika aktorer sag
projektet fran olika organisatoriska perspektiv och pratade om olika
delar av projektet. Det fanns ett aktivt dgarskap och en langsiktig stra-
tegi i ledningen, men det omfattade inte hela projektet. De projektre-
sultat som horde hemma pa geriatriken och kommunens bestallarenhet
tillvaratogs, men projektet I6skopplades fran hemtjansten som inte
inkluderades i den langsiktiga strategin for tiden efter projektavslut.
Motsattningarna i Aktiveringsprojektet var av ett annat slag. De
handlade inte bara om att olika informanter sag projektet fran olika
perspektiv, utan dven om motstridiga verklighetsbeskrivningar och
olika syn pa ledningens roll och ansvar for ett hallbart utvecklingsar-
bete. | intervjuerna fanns relativt bred enighet om att det saknades re-
surser, intresse och langsiktiga strategier for tiden efter projektavslut,
men det fanns olika tolkningar av vad det betydde for projektets hall-
barhet. Delar av empirin stédjer en tolkning som innebér att det med-
forde att projektresultat enbart Gverlevde sporadiskt pa vissa enheter
tack vare enskilda enhetschefernas individuella engagemang. Andra
delar av empirin stodjer istéllet tolkningen att ledningen tog strategiskt
viktiga beslut under projekttiden och att resultat och nya kunskaper
darfor dverlevde av egen kraft. Motsattningarna i Aktiveringsprojektet
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kommer hér att utredas narmare och problematiseras med stod i tidi-
gare forskning.

En integrerad, omfattande och uthallig satsning

Fallstudien av Aktiveringsprojektet visade i huvudsak att det saknades
aktivt agarskap och langsiktiga strategier i ledningen, men det fanns
aven inslag i empirin som stodjer en motsatt tolkning. Bland annat
beskrevs projektet som en vél integrerad, omfattande och uthallig sats-
ning, som Gverlevde av egen kraft utan sarskilda resurser eller atgarder
efter projektavslut. Denna Gverlevnadskraft kopplades framst till fyra
strategiska beslut i ledningen. Fragan ar hur dessa beslut ska tolkas
mot bakgrund av 6vrig empiri och utifran ett hallbarhetsperspektiv.

For det forsta beslutade ledningen att rekrytera interna projektle-
dare istallet for att involvera den regionala FoU-enheten for projekt-
ledning. Syftet var att skapa battre forutsattningar for hallbarhet genom
att projektet integrerades i organisationen. Daremot finns inget i empi-
rin som indikerar att projektledarna inkluderades i en langsiktig plan
for tiden efter projektavslut. Den ena projektledaren slutade och den
andra atergick till sin tidigare tjanst. Den senare sade att hon efter pro-
jektavslut delvis fick en informell roll som expert pa aktiverande for-
hallningssatt, men ledningen drog inte nytta av det faktum att projekt-
ledaren fanns kvar i organisationen.

For det andra integrerades projektet ytterligare i organisationen
genom beslutet att vidga projektet till samtliga sjukgymnaster och
arbetsterapeuter. Utbildningarna forlades da ute pa enheterna och drevs
pa flera enheter samtidigt. Darigenom blev projektet mer decentrali-
serat och fick bredare forankring i organisationen. Det blev mindre
kansligt for att enskilda viktiga personer skulle sluta. Tidigare forsk-
ning visar att projekt som integreras i den permanenta organisationen
blir mer hallbara an separerade och fristdende projekt (Blomberg,
2003; Johansson m.fl., 2007; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998).
Beslutet kan darfor ses som ett satt att starka projektets langsiktiga
Overlevnad, men intervjuerna visar att beslutet inte var en del av en
hallbarhetsstrategi. Det fanns andra motiv bakom beslutet. Bade
projektledare och hogre chefer sade att det var nodvandigt att dka
tempot pd utbildningarna for att uppna malet om att alla i omsorgs-
personalen skulle genom uthildningen. Det skulle ta for lang tid om
bara tva personer héll i utbildningen. Intervjuerna indikerar att den
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kortsiktiga maluppfyllelsen var det egentliga motivet bakom beslutet
och det var en ”lycklig bieffekt” att det samtidigt starkte projektets
forankring i organisationen.

For det tredje beslutade ledningen att utbildningen var obligatorisk
for all omsorgspersonal. Det var inte upp till enhetscheferna eller om-
sorgspersonalen sjélva att besluta. For det fjarde beslutades att forlanga
projektet och genomféra utbildningar dven efter att de externa pro-
jektmedlen var slut. Bade dessa beslut ror projektets storlek och langd
vilket har viss betydelse for hallbarheten enligt tidigare forskning
(Savaya & Spiro, 2012). Aktiveringsprojektet beskrevs som en bade
omfattande och uthallig satsning, som involverade hela &ldreomsor-
gens utférarorganisation och pagick i fem ars tid.

Uthalligheten, eller den langa I6ptiden, behdver dock inte tolkas
som uttryck for en hallbarhetsstrategi. Loptiden kan istéllet ses som en
bieffekt eller direkt foljd av malet att utbilda all omsorgspersonal och
beslutet gora utbildningen obligatorisk. Den langa loptiden skapade
aven ett dilemma. A ena sidan fanns behov av uppféljning pa de enhet-
er som redan deltagit i utbildningen. A andra sidan behévde projektet
halla tempot och ga vidare med de enheter som &nnu inte hunnit delta.
| praktiken prioriterades tempot for att na malet att utbilda all personal
och behovet av uppféljning nedprioriterades. Fran ledningens perspek-
tiv var projektet en langsiktigt uthallig satsning, men fran en enskild
arbetsgrupps perspektiv var det snarare en punktinsats utan uppfolj-
ning. Intervjuerna indikerar att projektet fastnade i den sa kallade akti-
vitetsfallan, det vill sdga det inriktades mot aktiviteter och kortsiktiga
prestationsmal snarare an langsiktig utveckling (Brulin & Svensson,
2011).

Hur var det da med 6vergangen fran extern projektfinansiering till
finansiering i ordinarie budget? Utbildningar genomfdrdes aven efter
att projektmedlen var slut. Det kan ses som en viktig forutsattning for
att rutinisera projektet och integrera det som en naturlig del i ordinarie
verksamhet (Goodman & Steckler, 1989; Scheirer, 2005; Yin, 1981).
Emellertid fanns empiriskt stod for att inte heller detta ska tolkas som
uttryck for ett aktivt dgarskap och en strategi for hallbart utvecklings-
arbete. Att projektet ’integrerades i ordinarie budget” kan istéllet for-
stas som en eufemism for att projektet avslutades och att ansvaret lades
pa enhetscheferna, som sjélva fick prioritera fortsatta utbildningar i
sina ordinarie budgetar. For det fOrsta avsattes inga resurser eller annat
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stod for att underlétta det fortsatta genomférandet av projektaktivite-
terna. Enligt aldrendmndens ordférande fanns inget beslut om att till-
fora extra resurser och enligt forvaltningschefen fanns inget beslut om
att omprioritera resurser for att stodja projektaktiviteterna. For det
andra handlade det inte om att tillvarata och vidareutveckla projektre-
sultat och nya kunskaper pa de enheter dar utbildningen genomforts,
det handlade om att fullfolja atagandet att utbilda all omsorgspersonal,
det vill saga att fortsatta utbildningen pa de enheter som inte hunnits
med innan projektpengarna tog slut.

Auvslutningsvis kan konstateras att ledningen tog flera beslut som
var viktiga for projektet, men att drivkraften bakom dessa beslut inte
var att skapa forutsattningar for hallbarhet. Det var att leverera kortsik-
tiga resultat och 6ka tempot for att hinna inkludera sa mycket personal
som mojligt. Projektet praglades av ett kortsiktigt aktivitetsfokus, fran-
varo av uppfoljning och bristande stod for fortsatt utbildning. Det sak-
nades resurser for att tillvarata resultat och kunskaper fran projektet.
Om begreppet aktivt dgarskap ska vara intressant i en teori om hallbart
utvecklingsarbete behover det inkludera mer &n att ledningen skapar
forutsattningar for kortsiktig maluppfyllelse och framatdrift under pro-
jekttiden. Begreppet inkluderar &ven att skapa forutsattningar for tillva-
ratagande och vidareutveckling av resultatet efter projektavslut. Det
kan inte forvantas ske med automatik, utan kréver resurser, uppfolj-
ning, tid, kompetens och lampliga forum for fortsatt reflektion och
larande (jfr Coburn, 2003).

"\/i har det som arbetssatt i hela verksamheten”

Fallstudien av Aktiveringsprojektet indikerar alltsa att projektet be-
gransades av bristen pa aktivt agarskap och langsiktiga strategier i led-
ningen, men samtidigt finns visst empiriskt stod for att projektet likval
var en hallbar satsning. | synnerhet en hogre chef formedlade den bil-
den, men den understdddes aven av flera andra informanter. Projektre-
sultatet beskrevs som implementerat och rutiniserat i organisationen:
Vi har det som arbetssétt i hela verksamheten.” Och projektet pastods
ha fatt positiva langsiktiga effekter, som innebar att personalen i hogre
grad arbetade aktiverande, involverade de &ldre och tillvaratog deras
resurser.

Fragan ar hur detta ska tolkas. En majlig tolkning &r givetvis att
projektresultatet faktiskt tillvaratogs i organisationen och bidrog till

- 196 -



Kapitel 8 Ledningens stod och langsiktiga strategier

langsiktiga effekter, som hade ett varde for brukarna, organisationen
och de anstallda. En annan majlig tolkning kan istéllet ta utgangspunkt
i begreppet l6skoppling (Meyer & Rowan, 1977). Aktiveringsprojektet
presenterades som framgangsrikt och associerades med populara och
etablerade idéer, som personcentrerad vard och omsorg, brukarmed-
verkan, delaktighet, inflytande samt idéer om yrkeskunskap och pro-
fessionalism (se kap. 7). Darigenom signalerade projektet positiva och
moderna varden som gav legitimitet &t organisationen (jfr Abra-
hamson, 1996). Formellt hade ledningen beslutat att implementera
resultatet och delegerat ansvaret for detta till enhetscheferna, men fra-
gan dar om organisationen forandrades i praktiken bakom formella be-
slut och idealiserade presentationer. Tillvaratogs projektresultat och
nya kunskaper i det konkreta arbetet ute i verksamheten?

Fragan kan besvaras pa olika satt. Helt klart &r att utbildningen ge-
nomférdes dven efter att projektpengarna var slut och projektet for-
mellt avslutat. Utbildningskonceptet fungerade trots att det inte avsat-
tes extra resurser for detta. Emellertid &r det en analytisk avgrénsnings-
fraga om det ska ses som resultatéverlevnad efter projektavslut, ef-
tersom projektets slutpunkt kan definieras pa olika sétt. Det var en fly-
tande grans for projektets avslut, vilket ligger i linje med Blombergs
(2003) perspektiv att projekt inte ar de vélavgrénsade verksamheter
som ofta beskrivs i projektlitteraturen. Den flytande gransen mojliggor
tolkningen att projektet slutade nér projektfinansieringen upphorde,
vilket innebar att utbildningsmodellen tillvaratogs i organisationen
atminstone ett och ett halvt ar efter projektavslut. En annan mojlig
tolkning ar att projektet istéllet slutade nar projektorganisationen upp-
I6stes, projektaktiviteterna var klara och de ursprungliga atagandena att
utbilda all personal var fullféljda. Enligt denna tolkning 6verlevde ut-
bildningsmodellen inte efter projektavslut. Dessa olika definitioner kan
ses som betydelseldsa harklyverier, men oberoende av var gransen for
projektavslut dras visade fallstudien att utbildningsmodellen inte tillva-
ratogs efter att arbetsgrupperna genomgatt utbildningen.

Utbildningskonceptet i sig var dock inte det enda som kom ut av
projektet. Syftet var att starka omsorgspersonalens yrkeskompetens
och formaga att anpassa sina insatser till specifika situationer och indi-
vider. For att bedoma projektets hallbarhet ar det darfor avgorande att
undersoka hur personalens nya kunskaper och arbetssétt tillvaratogs i
den ordinarie verksamheten. Fallstudien visade att det i detta avseende
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fanns stora skillnader mellan enheterna. Enskilda enhetschefer arbe-
tade vidare och lyckades skapa utrymme for att tillvarata kunskaper
och arbetssatt fran projektet. Daremot saknades spridning mellan en-
heterna och spridning uppat i organisationen. Resultatdverlevnaden var
beroende av enskilda enhetschefers individuella engagemang.

Men det varde for brukare och personal som skapades pa enhets-
niva forsvinner inte for att det saknades en Overgripande langsiktig
strategi i ledningen. Det engagemang som faktiskt fanns hos enhets-
chefer och personal ringaktas om projektet utan vidare beskrivs som
ohallbart. Samtidigt kan det inte ses som en hallbar strategi att forlita
sig pa enhetschefernas individuella engagemang utan medféljande re-
surser och stod for hur deras 6kade ansvar ska hanteras. Det implicerar
en individualisering av hallbarhetsbegreppet som tar fokus fran organi-
satoriska forutsattningar och ledningens ansvar. Bade hogre chefer och
enhetschefer forklarade bristen pa spridning och larande mellan enhet-
erna med hanvisning till en hdmmande kultur av jantelag och prestige
(jfr Ellstrém & Ekholm, 2001). Déarigenom riktades fokus mot interakt-
ionen mellan enhetscheferna och problemet tenderade att avgransas till
enhetschefsgruppen. Forestallningen om jantelag och prestige riskerar
att dolja bristen pa och motverka dndamalsenliga organisatoriska ruti-
ner for att fanga upp och sprida idéer och lardomar fran projektet.

Auvslutningsvis blir slutsatsen att Aktiveringsprojektet bidrog till
langsiktiga effekter pa vissa enheter, men projektet var likval inte ett
exempel pa ett hallbart utvecklingsarbete, eftersom effekterna var iso-
lerade och beroende av enskilda enhetschefers individuella engage-
mang. En viktig konklusion fran fallstudien &r att avsaknaden av sprid-
ning och organisatoriskt larande delvis kan forklaras av bristen pa ak-
tivt agarskap. Det saknades en stark aktor som kunde fanga upp och
inkludera enhetschefernas individuella engagemang i en strategi for
langsiktigt larande och organisationsutveckling.

Att férklara skillnaden mellan projekten

En intressant fraga ar om det utifran de tva fallstudierna gar att saga
nagot om varfor agarskapet i projekten skilde sig at. I Hemrehabpro-
jektet betonades att projektet var vardeskapande och det fanns en
grundlaggande tilltro till bade idén, processen och resultatet, men det
géllde aven Aktiveringsprojektet. Projekten och mottagarorganisation-
erna skilde sig emellertid at pa atminstone fyra punkter som kan bidra
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till att forklara skillnaden i agarskap. Dessa punkter hade betydelse for
ledningens agerande och prioritering av resurser efter projektavslut.

(1) Projekten var organiserade pa olika satt i forhallande till eko-
nomiska resurser. | Hemrehabprojektet var resursfragan central fran
borjan: dels medforde problemet med aldre som fastnade pa geriatriken
ekonomiska kostnader for kommunen, dels byggde modellen pa att
kommunen kopte halso- och sjukvardsinsatser fran geriatriken. Det
innebar ekonomiska transaktioner Over organisatoriska granser och
medforde att det blev oundvikligt att ta stallning till frigan om fortsatt
finansiering nér projektmedlen var slut. Projektavslutet skapade ett
beslutstillfalle dar valet stod mellan att Idgga ner modellen eller att
fortsatta finansiera hela eller delar av den pa annat satt. | Aktiverings-
projektet var resursfragan mer perifer. Projektmedlen finansierade pro-
jektaktiviteterna, men projektet handlade i 6vrigt inte om ekonomiska
resurser. Vid projektavslut handlade det uteslutande om att tillvarata
resultat i den egna organisationen, vilket inte pa samma direkta satt
kravde diskussioner och beslut om resurser och fortsatt finansiering. |
Aktiveringsprojektet 1ag det narmare till hands att hantera projektets
hallbarhet som en automatisk process dar resultatet forvantades over-
leva av egen kraft.

I Hemrehabprojektet hanterades resultaten i hemtjansten pa mot-
svarande satt. Det stodjer tolkningen att projektets samverkansaspekt
med ekonomiska transaktioner Over organisationsgranser var avgo-
rande for att skapa ett aktivt &garskap. De delar av projektet som var
direkt kopplade till de ekonomiska transaktionerna omfattades av &gar-
skapet, det vill sdga de delar som tillhdrde geriatriken och kommunens
bestallarenhet.

Gruen m.fl. (2008) menar att ett systemperspektiv pa hallbarhet
kan synliggora att faktorer interagerar med varandra. Faktorer som
aktivt agarskap, resurser och finansiering paverkar inte enkelriktat ett
projekts strukturer, processer, resultat och overlevnad, utan orsaks-
sambanden gar i flera riktningar. Med detta perspektiv kan fallstudier-
na av Hemrehabprojektet och Aktiveringsprojektet synliggora att eko-
nomiska resurser och aktivt dgarskap paverkade varandra. Fallstudier-
na indikerade att det inte var fraga om ett enkelriktat kausalsamband,
dar det aktiva dgarskapet satte resursfragan pa dagordningen och foran-
ledde beslut om fortsatt finansiering. Den omvénda orsaksriktningen
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var minst lika pataglig. Det vill séga, nar resursfragan redan fran bor-
jan fanns pa dagordningen skapades incitament for ett aktivt agarskap.

(2) En annan skillnad mellan projekten var méjligheten att dverlata
ansvaret for projektresultatet till chefer och personal pa enhetsniva. |
Aktiveringsprojektet delegerades hela ansvaret till enhetscheferna, men
I Hemrehabprojektet var det inte mojligt eftersom modellen framforallt
horde hemma pa geriatriken och kommunens bestallarenhet. De delar
som lades pd hemtjanstens enhetschefer var ocksa de delar som inte
omfattades av det aktiva dgarskapet och inte heller 6verlevde i organi-
sationen efter projektavslut. | bada projekten saknades en sammanhal-
len strategi och en &gare som stottade och skapade forutsattningar for
enhetscheferna att tillvarata och jobba vidare med resultatet.

(3) Projekten skilde sig at med avseende pa forvantade orsakssam-
band och effekternas direkta synlighet. Processer, resultat och effekter
var mer konkreta och uppenbara i Hemrehabprojektet. Hemrehabpro-
jektet byggde pa antagandet att omfattande insatser i hemmet, i sam-
band med utskrivning fran sjukhus, medfor att fler aldre kan komma
hem och darmed undvika aldreboende. Aktiveringsprojektet byggde
istallet pa en programlogik med fler steg och diffusare orsakssamband:
omsorgspersonalen skulle ga en utbildning, som skulle starka yrkesrol-
len och ge nya kunskaper, vilket i sin tur skulle medféra forandrade
arbetssatt som gjorde de aldre mer aktiva och delaktiga i vardagliga
aktiviteter. Projektet byggde sedan pa antagandet att aldre som &r mer
aktiva bibehaller funktioner och halsa i hogre grad, vilket i sin tur med-
for okad livskvalitet och minskade vard- och omsorgsbehov. | Aktive-
ringsprojektet var det en storre pedagogisk utmaning att forklara logi-
ken i och nyttan med projektet. Projektets framgang kopplades mer till
projektets strukturer och processer an till dess resultat och effekter. Det
pedagogiska upplagget framhdlls, liksom att projektet var en integre-
rad, omfattande och uthallig satsning, men det var betydligt mer oklart
vad projektet hade for effekter och vérde for brukarna, organisationen
och de anstéllda. Fran ett dgarperspektiv var det sannolikt enklare att
motivera och legitimera ett beslut om fortsatt finansiering av Hemre-
habprojektet &n ett motsvarande beslut om det mer diffusa Aktive-
ringsprojektet. Saledes, en begriplig och trovardig programlogik, syn-
liga effekter och upplevda fordelar kan forklara férekomsten av aktivt
agarskap och tillvaratagande av projektresultat (jfr Gruen m.fl., 2008;
Scheirer, 2005).
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(4) Ovanstaende tre punkter handlar om skillnader i projektens in-
nehall och upplagg. Dérutéver fanns dven skilda organisatoriska forut-
séttningarna for projekten. Fallstudierna indikerade att politikerna och
forvaltningsledningen var mer samspelta i den kommun som drev
Hemrehabprojektet. | denna kommun fanns en tydligare och mer lang-
siktig utvecklingsstrategi. | den kommun som drev Aktiveringspro-
jektet fanns mer uttryck for misstro mellan politiker och forvaltnings-
ledning och en pressad ekonomisk situation som forsvarade en kon-
struktiv dialog. Bada kommunerna var ekonomiskt pressade, men det
var mer framtrddande i den kommun som drev Aktiveringsprojektet,
dar ekonomiska besparingar skapade motsattningar och konflikter mel-
lan politiker och forvaltning.

Dessa konflikter kan forstas som motstridiga satt att se pa over-
skottsresurser eller sa kallat organisatoriskt slack (Bourgoise, 1981),
det forvaltningschefen kallade “6verlappningstid”. | forskningen finns
tv& huvudperspektiv pd dessa 6verskottsresurser. A ena sidan ses de
som potential for organisationsutveckling, da utveckling forutsatter att
det finns resurser for mer &n den nédvéndiga driften. A andra sidan kan
Overskottsresurser ses som sloseri eller suboptimalt organisatoriskt
beteende (Bourgoise, 1981). Forvaltningschefen hévdade att alla dver-
skottsresurser skurits bort varfor utvecklingsarbete bara majliggjordes
av externa projektmedel. De saknade utrymme att tillvarata och vida-
reutveckla resultat och ny kunskap efter projektavslut. Namndsordfo-
randen hdvdade istéllet att det fanns Overskottsresurser inbakade i
verksamheten i form av ett dolt resurssloseri. Om forvaltningsledning,
chefer och personal intog ett mer kreativt utvecklingsperspektiv kunde
dessa resurser frigéras och nyttjas for ett mer langsiktigt hallbart ut-
vecklingsarbete. Fallstudien visade hur denna konflikt mellan politiker
och forvaltning motverkade ett hallbart utvecklingsarbete.

Aktivt dgarskap som konkreta handlingar

Kapitlet tydliggor att aktivt agarskap inte ska forstas som en given
egenskap hos ett projekt eller en organisationsledning. Fallstudien av
Hemrehabprojektet ger skal for att aktivt &garskap istéllet kan ses som
en rad konkreta handlingar, som dessutom kan riktas mot enbart vissa
komponenter i ett projekt. Hemrehabprojektet visade ocksa att ett pro-
jekt kan definieras som hallbart utan att alla komponenter 6verlever
(jfr Gruen m.fl., 2008).
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En given foljdfraga ar vilka komponenter som i sa fall maste tillva-
ratas for att ett projekt ska vara hallbart. Det ar en empirisk frdga som
kraver en analys av projektprocessen i sin specifika kontext, for att
darigenom identifiera de verksamma komponenterna (Scheirer, 2005).
Aktivt agarskap kan da ses som en rationell handling som innefattar
beslut att 1dgga ner icke verksamma delar av ett projekt och skapa for-
utsattningar for att tillvarata de verksamma delarna. I Hemrehabpro-
jektet stodjer empirin beddmningen att de mest verksamma komponen-
terna faktisk dverlevde och bidrog till langsiktiga effekter. Samtidigt
visade fallstudien att det saknades en grundlig analys, som motiverade
att just dessa komponenter skulle tillvaratas och andra avvecklas. Em-
pirin stodjer istéllet tolkningen att vissa projektkomponenter évergavs
till foljd av passivt agarskap i forhallande till just dessa delar. Med
andra ord visade studien hur projektet pa samma gang kannetecknades
av aktivt dgarskap och brist pa aktivt agarskap.

Aktivt dgarskap definieras av Brulin och Svensson (2011) som att
det finns starka aktérer som skapar forutsattningar for att projektresul-
tat och nya kunskaper kan tillvaratas och vidareutvecklas i organisat-
ionen efter projektavslut. Aktivt &garskap inkluderas som ett viktigt
begrepp i teoretiska modeller av hallbart utvecklingsarbete (Brulin &
Svensson, 2011; Elg m.fl., 2015; Sandberg, 2014; Savaya & Spiro,
2012), men studien av Hemrehabprojektet bidrar med empiri som visar
hur ett aktivt &garskap kan uttryckas i konkret handling i en specifik
kontext. Med utgangspunkt i fallstudien kan foljande fyra kriterier for
ett aktivt &garskap lyftas fram.

(1) Forst och framst, dgarna hade mandat, makt och vilja att sakra
nddvéndiga resurser. Beslutet om fortsatt finansiering var avgorande
for projektets hallbarhet, men fallstudien illustrerade dven beslutets
framvaxt och beslutsprocessens komplexitet. Tidigare forskning indi-
kerar att en vélgjord utvérdering som visar positiva effekter kan stédja
ett hallbart utvecklingsarbete (Racine, 2006), men det mest grundléag-
gande tycks vara att deltagarna upplever férdelar oavsett om de pavisas
i en utvardering eller inte (Scheirer, 2005; Stevens & Peikes, 2006).
Detta stods av Hemrehabprojektet dar finansieringsbeslutet till stor del
grundades pa en tidigt etablerad, gemensam &vertygelse om projekt-
konceptets varde. Overtygelsen legitimerades delvis av utvarderingen,
som i huvudsak gav en positiv bild av projektet, men utvarderingen
gav inga svar pa de centrala fragorna om hélsoeffekter och ekonomiska
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effekter. Dessa effekter var likval viktiga argument for finansierings-
beslutet. Utvarderingen gav visst stod for beslutet, men till storsta de-
len var beslutet beroende av manniskors upplevelser av projektet och
inte minst ledningens formaga att fatta beslut och forankra dessa i or-
ganisationen.

(2) Modellen for hemrehabilitering sags inte som ett statiskt tillagg
till organisationerna, utan som ett projektresultat som maste fortsatta
att utvecklas och anpassas till andra forandringar. Detta gar val ihop
med hallbart utvecklingsarbete som ett dynamiskt begrepp (Buchanan
m.fl., 2005). Konkret uttrycktes detta genom att de mdotesforum som
hade etablerats i projektet bevarades. Aven detta handlade om att av-
sétta resurser, eftersom dessa moten kravde tid for berdrda chefer och
personal. Men det handlade inte om resurser for att fortsatta anvénda
modellen, det handlade om resurser for fortsatt utveckling, om att be-
vara de forum for samverkan som ansags nédvandiga for att vidareut-
veckla modellen.

(3) Projektégaren hanterade konflikter som hotade projektet. Kon-
flikterna om bistandshandlaggarnas roll och gransdragningsproblema-
tiken kring kommunens hélso- och sjukvardsansvar uppmarksamma-
des, analyserades och hanterades. Denna process (och det avtal den
resulterade i) bidrog till att transformera maktrelationer mellan berorda
yrkesgrupper. Bistandshandldggarna menade att ldkarna och annan
halso- och sjukvardspersonal pa geriatriken trangde in pa deras an-
svarsomrade. Genom avtalet utnyttjades det faktum att geriatriken hade
ekonomiska intressen av att sélja halso- och sjukvardsinsatser till
kommunen. Kommunen kunde stalla krav pa att enbart kopa insatser
for aldre som var kommunens ansvar. | avtalet tydliggjordes darfor att
bistandshandlaggarnas roll var att bevaka att hemrehabiliteringen rik-
tades till ratt malgrupp. Avtalet legitimerade saledes bistandshandlag-
garnas roll och starkte gruppens mandat i forhallande till lakarna och
annan halso- och sjukvardspersonal. Avtalet kan tolkas som ett satt att
strategiskt utnyttja en ekonomisk maktrelation mellan berdrda organi-
sationer for att omforma maktrelationen mellan berérda professioner.

(4) Ansvarsfordelningen for tiden efter projektavslut tydliggjordes
av projektagaren. Att tillvarata och vidareutveckla modellen for
hemrehabilitering betraktades inte som en automatisk process. Istallet
utsags chefen for kommunens bestéllarenhet till huvudansvarig och
fick uppdraget att bevaka och vidareutveckla konceptet. Det bidrog till
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en tydlighet som saknades i dvriga studerade projekt, dar roller, man-
dat och ansvar efter projektavslut var oklara och outtalade.

Delegerat dgarskap

Kapitlet avslutas med en diskussion om &garskapets placering i organi-
sationen. Behdver ett aktivt dgarskap ligga pa den hogsta ledningen
eller kan det delegeras till lagre nivaer? Begreppet delegerat dgarskap
(se Sandberg, 2014) kan anvéndas for att synliggéra och problemati-
sera vissa aspekter av &dgarskapet i Hemrehabprojektet och Aktive-
ringsprojektet. Ett delegerat agarskap innebér da att ansvaret for pro-
jektet och projektresultatet dverlats till lagre nivaer. En nationell finan-
siér kan delegera ansvar till lokala aktorer och en organisationsledning
kan delegera ansvaret till lagre organisatoriska nivaer.

I stimulansmedelssatsningen stallde Socialstyrelsen krav pa att pro-
jektansokningar och projektrapporter skulle redovisas i den politiska
namnden. Avsikten var att skapa ett mer aktivt dgarskap pa namnd-
niva, for att darigenom mojliggora beslut om fortsatt finansiering i de
fall projekten gav onskvérda resultat. Detta kan ses som ett satt att de-
legera dgarskapet fran Socialstyrelsen till kommun- och landstingspoli-
tiker. 1 Aktiveringsprojektet och Hemrehabprojektet delegerades dgar-
skapet sedan vidare till forvaltningsledningarna och dérefter, i varie-
rande grad, vidare till enhetschefsniva.

De tva projekten tydliggor en viktig skillnad mellan att delegera
agarskapet och vad som kan bendmnas som att trycka ner ansvaret i
organisationen. Aktivt dgarskap innebdr att skapa forutsattningar for
projektet och tillvaratagande av projektresultatet. Av detta foljer att
agarskapet bara kan delegeras till en organisatorisk niva med makt och
inflytande att skapa dessa forutsattningar. Agarskapet kan saledes de-
legeras till olika nivaer och positioner i olika projekt. Det beror pa det
specifika projektets karaktdar. | Hemrehabprojektet delegerades dgar-
skapet fran den politiska namnden till férvaltningsledningen, vilket
framstod som andamalsenligt ur ett hallbarhetsperspektiv, da forvalt-
ningsledningen kunde ta for projektet nddvandiga beslut. | Aktive-
ringsprojektet lag ansvaret pa forvaltningsledningen under projektti-
den, men sedan Overldmnades ansvaret till enhetscheferna, vilket inte
var uttryck for ett delegerat dgarskap utan snarare ett satt att skjuta
ansvaret ifran sig.
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Nér det gallde enhetscheferna fanns dock tydliga likheter mellan de
bada projekten. De resultat som tillhérde hemtjansten i Hemrehabpro-
jektet blev i praktiken enhetschefernas ansvar. | bada projekten sakna-
des strategier och stod for hur enhetschefernas skulle ta det ansvaret.
Enhetscheferna var i liten utstrackning delaktiga under projekttiden
och det saknades saledes ett samspel mellan ett aktivt dgarskap uppi-
fran och enhetschefernas delaktighet underifran. Likvél i bade pro-
jekten beskrevs enhetscheferna som avgorande for resultatoverlevna-
den och i bada projekten framstod enhetschefernas forutsattningar for
att tillvarata och vidareutveckla projektresultatet som starkt begrén-
sade. Trots det uppgav huvuddelen av enhetscheferna att de inte be-
hovde stod uppifran i detta avseende.

Detta gar i linje med tidigare forskning, dar bland annat Regné
(2013) menar att aldreomsorgens enhetschefer ansvarar for resultatet
pa sina enheter, men utan makt att paverka resurser och andra grund-
ldggande forutsattningar. | &ldreomsorgen har det dérigenom vuxit
fram en kultur d&r det anses vara upp till den enskilda chefen att han-
tera situationen inom givna ramar. Fokus riktas mot individens for-
maga istallet for organisatoriska forutsattningar (Regno, 2013). | fall-
studierna illustreras det av att enhetscheferna inte tolkade fragan om
stod uppifran som en fraga om konkreta resurser. | de fall enhetsche-
ferna uttalade ett behov av stéd handlade det frdmst om att ledningen
skulle efterfraga och paminna om projektet for att det inte skulle falla i
glomska. Det fanns en tendens att reducera hallbarhetsfragan till en
fraga om individuellt engagemang och den enskilda chefens formaga.
Att tala om resursbrist riskerade att ses som uttryck for en negativ atti-
tyd, ett satt att skylla ifran sig och ett uttryck for bristande kreativitet.
Ett belysande exempel var en enhetschef som sade att de pa enheten
forbjudit ordet “spara”, for att istdllet odla forhallningssittet att gora
det basta utifran radande forutsattningar.
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9. Delaktighet som projektstrategi

Detta kapitel utgar fran begreppet delaktighet. Inom vard och omsorg
finns en diskussion om patienters och brukares delaktighet i termer av
brukarinflytande, personcentrering och medbestdammande (Edvardsson,
2010; Ekman, 2014; Roos, 2009). Dar finns dven en diskussion om
delaktighet for vard- och omsorgspersonal, vilket vanligtvis handlar
om inflytande och kontroll i det ordinarie arbetet. Detta kapitel fokuse-
rar emellertid pa delaktighet for chefer och personal i utvecklingsar-
betet. Narmare bestdmt undersoks strategier for delaktighet 1 de fyra
fallstudieprojekten. Syftet ar att utifran denna empiri fordjupa resulta-
tet fran enkatstudien (se kap. 5) och bidra till ny kunskap om vad del-
aktighet betyder for ett hallbart utvecklingsarbete.

Enkaétstudien visade att bred delaktighet hade ett signifikant sam-
band med projektresultatets integrering i organisationen, men studien
visade ocksa att delaktighet inte forklarade nagon varians utdver vad
som forklarades av ett aktivt dgarskap. Ett antagande &r att aktivt dgar-
skap och bred delaktighet behtver balanseras mot varandra och sam-
spela for att stodja ett hallbart utvecklingsarbete (Brulin & Svensson,
2011). Enkatstudien gav emellertid inget stod for detta antagande. Fra-
gan utreds vidare i detta kapitel, da fallstudierna kan synliggora pro-
cesser, motségelser och konflikter som inte framkom i enkatstudien.

Delaktighet analyseras som en av flera avgorande faktorer av bety-
delse for ett hallbart utvecklingsarbete. Med utgangspunkt i ett nyin-
stitutionellt perspektiv kan utvecklingsprojekt inte forstas som ration-
ella och linjéra processer, dar fordndring entydigt styrs och kontrolle-
ras uppifran. Projektstrategierna analyseras istallet som formade av den
institutionella ordningen och mer eller mindre I6skopplade fran pro-
jektens praktik (Meyer & Rowan, 1977). Berdrda aktorer pa alla orga-
nisatoriska nivaer har ett handlingsutrymme och kan i varierande grad
paverka, omtolka och omforma projekten (Giddens, 1984). En viktig
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fraga ar darfor vad projektens delaktighetsstrategier betydde i prakti-
ken — bortom formella planer och férvantningar. Vilka strategier for
delaktighet hade genomslag i projekten och vilka yrkesgruppers delak-
tighet framjades? Hur sag relationen ut mellan delaktighet underifran
och styrning uppifran? Och vad betydde delaktighetsstrategierna for
projektens kortsiktiga resultat och langsiktiga effekter.

Delaktighet i de studerade projekten

Det var framst ett instrumentellt perspektiv pa chefers och personals
delaktighet som framkom i fallstudierna. Det beror till stor del pa att
stimulansmedelssatsningen hade ett uttalat patient- och brukarperspek-
tiv. Projekten skulle forbattra varden och omsorgen for de éldre och
pengarna fick inte anvéndas till arbetsmiljoprojekt eller andra projekt
dar personalen var malgrupp. Delaktighet for personal kunde saledes
inte vara ett sjalvandamal och insatser riktade till personalen presente-
rades som medel for att uppna en battre vard och omsorg om de aldre.
De fyra studerade projekten var dessutom planerade utvecklingspro-
cesser som beslutades och legitimerades pa ledningsniva i organisat-
ionerna. Darmed representerade projekten inte nagra underifrandrivna
forandringar som vuxit fram organiskt inifran personalgrupperna. Sa-
ledes, personalens delaktighet presenterades inte som ett mal i sig och
projekten var inte initierade eller drivna underifran. Daremot var per-
sonalens delaktighet ett aterkommande tema i fallstudierna, inte minst
uttryckt som en strategi for att forankra projekten ute i verksamheterna
och som en strategi for att inkludera nddvandig kunskap i projekten.
En enhetschef sade foljande:

Alltsd, jag tycker det ar kul nér det ar personalens egna idéer, nar det inte
dr ndgon som styr. /.../ Jag vill inte att det ska vara for styrande, for da tror
jag att man tappar gnistan och det dr det viktigaste i arbetet. /.../ Det vik-
tigaste 4r att f4 med dom [omsorgspersonalen]. (Enhetschef)

Kapitlet struktureras med utgangspunkt i tre projektstrategier som ge-
nererats utifran ett delaktighetsperspektiv i analysen av fallstudierna.
(1) Den forsta strategin kan bendmnas delaktighet som larande och
anpassning. Fokus lag pa att projektet skulle anpassas till lokala orga-
nisatoriska forutsattningar genom att tillvarata berdrda chefers och
personals erfarenheter och kunskaper. Strategin forutsatte darfor att
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projektet var en dppen utvecklingsprocess, som kunde formas och om-
formas efterhand. (2) Den andra strategin kan beskrivas som represen-
tativ delaktighet inom ramen for en rationalistisk implementeringsstra-
tegi. Den representativa delaktigheten syftade till att starka projektet
genom synpunkter fran en referensgrupp med representanter for be-
rérda yrkesgrupper. Det handlade om synpunkter pa det specifika pro-
jektresultatet, inte om inflytande pa projektets inriktning eller upplagg.
Detta var en mer sluten projektstrategi dar processen definierades av
projektledningen utan namnvart inflytande fran enhetschefer och per-
sonal. (3) Den tredje strategin kan bendmnas delaktighet som brett del-
tagande. Strategin gick ut pa att projektet skulle na ut till och involvera
sd manga manniskor som majligt och forankras i mottagarorganisat-
ionen. Daremot handlade det inte om reellt inflytande och mojlighet
for personal att paverka projektets innehall och upplagg.

I resterande delar av kapitlet kommer dessa tre strategier att besk-
rivas narmare och underbyggas med empiri fran fallstudierna. Kapitlet
avslutas sedan med ett avsnitt dar projekten och delaktighetsstrategier-
na jamfors och analyseras utifran ett hallbarhetsperspektiv.

Delaktighet som larande och anpassning

Detta avsnitt handlar om delaktighet som larande och anpassning med
utgangspunkt i fallstudierna av Hemrehabprojektet och Lakemedels-
projektet. Sarskilt utrymme agnas at Lakemedelsprojektet. | bada dessa
projekt framhélls vikten av larande i en 6ppen utvecklingsprocess som
inte var fastlagd i fardiga planer. Samtidigt skilde sig projekten at.
Delaktighetsstrategin i Hemrehabprojektet kombinerades med en stark
styrgrupp och ett aktivt &garskap i ledningen medan Lakemedelspro-
jektet hade en mer langtgaende strategi for anpassning genom infly-
tande fran berorda chefer och personal.

Delaktighet och ldrande i Hemrehabprojektet

| kapitel atta framgick att Hemrehabprojektet kannetecknades av aktivt
agarskap och starkt stod i ledningen. Har analyseras projektet utifran
ett delaktighetsperspektiv och fragan hur projektet paverkades och
formades underifran av berérda chefer och personal.

| projektet fanns ingen traditionell projektledare. Istéllet drevs pro-
jektet av styrgruppen som bestod av hogre chefer fran dldreomsorgen
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och geriatriken. Enligt intervjuer med flera styrgruppsmedlemmar fun-
gerade gruppen som bade styrgrupp och projektledning. Den var aktiv,
drivande och hade en operativ roll i projektet nér det gallde att ut-
veckla och forma modellen for hemrehabilitering. Utdver dessa hogre
chefer var en rad andra yrkesgrupper mer eller mindre delaktiga i pro-
jektet. P& geriatriken inrattades ett sa kallat rehabteam med hélso- och
sjukvardspersonal. | hemtjansten utsags sa kallade lotsar, omsorgsper-
sonal som skulle fungera som lank mellan hemtjénsten och geriatriken.

Oppen utvecklingsprocess med inflytande fér vissa grupper

Samtliga intervjuade styrgruppsmedlemmar och en intervjuad sjuksko-
terska i rehabteamet beskrev projektet som flexibelt och Oppet for ett
larande dar modellen utvecklades, testades och reviderades I6pande
under projektets gang. | styrgruppen beskrevs det som en uttalad pro-
jektstrategi. Flera styrgruppsmedlemmar papekade aterkommande att
det inte fanns nagon traditionell projektplan som styrde arbetet, utan
projektet utgick fran ett gemensamt problem och ett gemensamt in-
tresse av att I6sa detta problem. Flera podngterade &ven att det inte
hade varit mojligt att skapa en fungerande modell vid skrivbordet”.
En hogre chef pa geriatriken sade foljande:

I min varld var det inte s att vi pa geriatriken och kommunen satte oss ner
och formulerade ett projekt, utan vi hade ett gemensamt problem. Sedan
har det formaliserats mer som ett projekt efterhand. /.../ Det har vinglat sig
fram. (Styrgruppsmedlem)

Fragan ar vilka personer och yrkesgrupper som kunde initiera och fa
gehor for nya idéer och forlag pa forandringar i projektet. Till viss del
stodjer bade intervjuer och analysseminarier att forandringar vaxte
fram underifran i det praktiska arbetet i projektet. Exempelvis sade en
styrgruppsmedlem att lotskonceptet utvecklades informellt inom hem-
tjansten och att det forst i efterhand formaliserades genom beslut i
styrgruppen. En annan styrgruppsmedlem beskrev att malgruppen for-
andrades underifrdn p& motsvarande satt. Aldre hade skrivits in i
hemrehabiliteringen fran kommunens korttidsboenden trots att mal-
gruppen egentligen var patienter pa geriatriken. Styrgruppen diskute-
rade detta och bedémde att det var en bra idé, varfor denna informella
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praktik formaliserades genom beslut i styrgruppen. En styrgruppsmed-
lem beskrev processen pa foljande satt:

Man hade redan borjat med det sa egentligen har verkligheten blivit pro-
jektplan. Man kan séga att projektplanen mer eller mindre har skrivit av
verkligheten. (Styrgruppsmedlem)

Alltsa, det finns empiriskt stod for slutsatsen att forandringar véxte
fram informellt underifran, men sammantaget indikerar fallstudien att
styrgruppen var den mest inflytelserika gruppen i projektet. For det
forsta kom manga projektidéer direkt fran styrgruppen. Intervjuade
styrgruppsmedlemmar beskrev gruppen som ett kreativt forum, dar
projektidéer formulerades, diskuterades och vidareutvecklades. For det
andra kontrollerade styrgruppen vilka utifran kommande idéer som
plockades upp och fick genomslag i praktiken. Intervjuer och analys-
seminarier visade att de flesta idéer som fick genomslag i projektet
kom fran styrgruppen och forvaltningsledningen, samt fran lakare,
sjukskaterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster pa geriatriken.

De intervjuade underskoterskorna i hemtjansten sade att de sak-
nade inflytande, da det var andra aktorer hogre upp i hierarkin som
formade projektet. Det kan illustreras med foljande intervjuutdrag dér
tva underskoterskor berattar om sitt forsta méte med projektet.

Underskoterska 1: De beréttade vad vi skulle gora, vad de skulle gora, vad
det gick ut pa. /.../

Intervjuare: Kunde ni pa nagot satt paverka hur projektet skulle se ut eller
var det information om hur ni skulle géra?

Underskoterska 2: Det var fardigt pa bordet.

Underskoterska 1: Ja ja.

Underskoterska 2: Det var ingenting att de fragade oss. De sa: ”Sa har ska
vi jobba.” Dé sa vi: ”Okej.” /.../

Underskoterska 1: Oftast dr det att man blir fullmatad med information.
Det och det och det, och dit ska ni vanda er. Det var papper pa papper
egentligen. Sedan har det val inte varit s3 mycket med det dar, utan vi har
ju varit ute och jobbat och sedan har man ju kontaktat dom néar det varit
nagot problem pa négot sitt. /.../

Intervjuare: Vad tycker ni om att det kommer fardigt pa bordet, att man
inte fragar vad ni tycker?

Underskoterska 2: Vi ar sa vana.

Underskoterska 1: Det ar sd. Vissa grejer kan du inte paverka. Vi var ju
bara deras hand. Det &r inte vart projekt, det ar deras projekt och dé ska vi
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bara gora som de sager. Om det var harifran sa skulle vi tycka till, men det
har kom fran hogre upp.

Intervjuutdraget visar att underskoterskorna ansag att de inte hade na-
got inflytande i projektet, att de inte forvantade sig nagot inflytande
och att de inte heller ansag att de borde krava nagot inflytande. | inter-
vjun beskriver de sig som enbart utforare av projektet: ”Vi &r ju bara
deras hand”, ”det &r deras projekt och da ska vi bara gora som de sé-
ger.” Denna brist pa delaktighet betydde emellertid inte att hemtjénst-
personalen var motstandare till projektet. | intervjun framgick att de
overlag ansag att projektet var positivt och viktigt.

Vid analysseminariet ungefar tva ar efter projektavslut var delak-
tighet ett tema som diskuterades. Pa seminariet bekréftades att halso-
och sjukvardspersonal pa geriatriken hade relativt stort inflytande i
projektet, medan bistandshandlaggarnas och hemtjanstens inflytande
varierade under projektets gang. Bistandshandlaggarnas delaktighet
kan beskrivas som en U-kurva, dar de hade stort inflytande i borjan
och slutet av projektet, men en mindre framtrddande roll i mitten av
projektet. Pa seminariet framgick att bistandshandlaggarna blivit en av
de mest aktiva och inflytelserika grupperna i samband med projektav-
slutet da deras roll definierades i ett avtal mellan kommunen och geria-
triken, vilket starkte gruppens mandat och position i forhallande till
hélso- och sjukvardspersonal pa geriatriken (se kap. 8). Hemtjanstens
delaktighet foljde istallet en motsatt trend. Inledningsvis hade hem-
tjansten en perifer roll, vilket &ndrades halvvégs in i projektet nar de
fick en tydligare roll i och med lotskonceptet. Slutligen exkluderades
hemtjansten ater i samband med projektavslutet. Idén om lotskonceptet
kom ursprungligen fran hemtjansten, men detta koncept dverlevde inte
efter projektavslut. De intervjuade underskoterskorna var alla utsedda
till lotsar, men i intervjun uttryckte de osékerhet kring huruvida de
fortfarande var lotsar eller inte. Enhetschefer och personal i hemtjéns-
ten saknade information om utvecklingen efter projektavslut. En en-
hetschef sade: “Har vi nagra [hemrehabldrenden nu? Vi vet knappt.
/.../ Jag vet inte ens. Finns det fortfarande?”

Sammanfattningsvis, intervjuerna visade att Hemrehabprojektet
utgick fran en éppen utvecklingsstrategi med betoning pa larande och
utveckling. | forsta hand var det hogre chefer fran kommunen och ge-
riatriken samt hélso- och sjukvardspersonal pa geriatriken som utévade
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ett reellt inflytande i projektet. 1 samband med projektets avslut fick
aven bistandshandlaggarna ett utokat inflytande och en betydligt mer
framskjuten position. Dessa tolkningar och slutsatser bekraftades ge-
nom diskussionerna pa analysseminariet.

Delaktighet och anpassning i Lékemedelsprojektet

Lakemedelsprojektet var en fortséttning pa ett tidigare projekt som
utvecklat en modell for lakemedelsgenomgangar i priméarvarden (se
kap. 6). Denna modell kan beskrivas som ett forsok att skapa bred del-
aktighet kring de aldres lakemedelsbehandling. Lékare, sjukskoterskor,
apotekare och hemtjanstpersonal skulle samverka och bidra med kun-
skap fran olika perspektiv. Modellen hade dock inte fatt faste pa de
deltagande vardcentralerna och malet med det nya projektet var att
modifiera modellen och anpassa den till lokala férutsattningar for att
mojliggora att den anvandes i praktiken. Enligt projektledarna var stra-
tegin att bygga pa hog grad av delaktighet och inflytande fran chefer
och personal pa vardcentralerna.

| detta avsnitt beskrivs denna delaktighetsstrategi och konsekven-
serna av strategin analyseras. | huvudsak utgar avsnittet fran ett pro-
jektledningsperspektiv, dar projektledarintervjuer, projektplan och ut-
varderingsrapporter tar stor plats, men perspektivet relateras aven till
ovrig empiri, som intervjuer med vardpersonal, chefer, hogre tjanste-
maén och ett analysseminarium.

Projektledningen som central aktér

Formellt hade projektet en styrgrupp i landstingets bestéllarorganisat-
ion, men den hade en 6vergripande roll och styrde inte det specifika
projektet under genomfdrandefasen. Intervjuade hogre tjanstemén i
landstinget sade att de styrde utvecklingen genom att prioritera vissa
typer av projekt. Inom stimulansmedelssatsningen prioriterades léke-
medelsprojekt som byggde pa multiprofessionella team, datoriserat
kunskapsstod och samarbete med den kommunala dldreomsorgen. Det
aktuella lakemedelsprojektet beviljades finansiering, men darefter de-
legerades ansvaret till en regional FoU-enhet, dér tva ansvariga pro-
jektledare planerade, drev och utvarderade projektet.
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Projektledningen var projektets mest framtradande aktor. Enligt
projektledarna fanns i princip ingen styrning uppifran och ingen aktor
som aktivt efterfragade resultat. Det kan illustreras med féljande citat:

Man kan sdga att vi har varit projektledare, uppdragsgivare och styrt. /.../
Man behdver ha forankrat déruppe [i bestéllarorganisationen] att vi ska
kora det har, men sedan ar det ju inte de som sager at dom dar ute att de
ska stalla upp pa det hér. S& sedan borjar raggningen att hitta intresserade
och da ska man Gvertyga dom att det ar bra. S& man skyfflar dom framfor
sig. (Projektledare)

| intervjuerna beskrevs projektledningen som en lank mellan bestallar-
organisationen och vardcentralerna. Emellertid framgick med tydlighet
att denna lank var starkare ut mot vardcentralerna an upp mot bestél-
larna. Projektledningens uttalade strategi var att organisera ett néra
samarbete med vardcentralerna, erbjuda processtod och expertkun-
nande och samtidigt ge stort utrymme at berérda pa vardcentralerna.

Anpassning for relevans och anvandbarhet

Det tidigare projektet gick ut pa att ta fram och testa en relativt omfat-
tande modell for lakemedelsgenomgangar. | projektrapporten och in-
tervjuer med projektledare och hégre tjansteman beskrevs denna mo-
dell som en “samverkansmodell med datoriserat kunskapsstod”. Tre
former av samverkan presenterades som de mest unika och innovativa
inslagen i modellen. Det gallde multiprofessionellt teamarbetet mellan
ldkare och sjukskoterskor, samarbete med hemtjanstpersonal samt di-
stansstod fran externa farmakologiska experter vid ett universitetssjuk-
hus. Modellen utgick fran att lakemedelsgenomgangar ar en kravande
process som en enskild yrkesgrupp inte kan hantera pa egen hand.

Modellen hade tagits fram av apotekare och farmakologiska exper-
ter med utgangspunkt i tidigare forskning och erfarenheter. Enligt pro-
jektledarna fanns litet utrymme for vardpersonalen att paverka mo-
dellen. Projektets fokus var att testa och utvdrdera modellen, varfor
utgangspunkten var att den inte skulle férandras under projektets gang.
En av projektledarna sade foljande:

Nar vi som projektledare var igang sa hade vi en tidsplan. Vi maste fa in
era siffror dd och da. Vi var vildigt lasta vid det har med deadline och att
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vi méste fa in si och sd mycket. Vi maste fa in s& manga som mojligt.
(Projektledare)

Citatet visar att projektledningen i det tidigare projektet fokuserade pa
att folja projektplanen och leverera kvantitativa data till utvarderings-
studien. Enligt projektledningen férédndrades detta till det nya pro-
jektet, dar strategin istéllet blev att prioritera de berérda vardcentraler-
nas inflytande och delaktighet i utvecklingsprocessen. | projektplanen
formulerades syftet med det nya projektet pa foljande satt:

Syftet med detta implementeringsprojekt ar att med utgangspunkt fran
vardgivarnas egna forutsattningar ta fram lokala modeller och arbetsstt
for strukturerade LMG [lakemedelsgenomgangar]. Meningen ar att skapa
langsiktiga strategier for hur LMG kan anpassas till den specifika verk-
samhetens behov och forutséttningar, och pa sikt inforlivas och forvaltas
inom ramen for ordinarie verksamhet. (Projektplan)

Modellen fran det tidigare projektet skulle omformas tillsammans med
chefer och personal och anpassas till respektive vardcentrals lokala
forutsattningar. En av projektledarna sade:

Malsattningen med projektet var att nu ska ni [chefer och personal pa
véardcentralerna] skapa en modell som ni tror skulle fungera hér. /.../ Vi
forsokte dra oss lite tillbaka. /.../ Vi insag att det hdr méste man jobba med
mer langsiktigt. Det viktiga kanske inte var att fa in alla [siffror], utan hur
ska de fa det har att fungera. Hur ska de fa det har att bli en del av deras
jobb? (Projektledare)

Begrepp som delaktighet, anpassning, lokala forutséattningar, process-
stdd och implementering var centrala i presentationen av projektet. For
det forsta handlade det om att chefer och vardpersonal skulle bidra
med sina kunskaper om den egna verksamhetens vardagssituation sa
att ursprungsmodellen kunde anpassas sa att den blev realistisk och
anvandbar i ordinarie verksamhet. FOr det andra handlade det om att
modellen inte skulle goras beroende av tillfalliga externa resurser som
inte var mojliga att uppratthalla efter projektavslut. Konkret innebar
det att projektledarna pa FoU-enheten inte skulle ta pa sig for mycket
arbetsuppgifter under projekttiden. Den ordinarie personalen skulle
utfora de moment som ingick i modellen.
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Vi hade valdigt mycket att personalen fick géra grundarbetet. Det var det
viktigaste. Vi korde med det stenhart. /.../ Det &r sjélvklart att doktorn till-
samman med skoterska och omvardnadspersonal ar grunden for det har.
Det ar de som ska skota det har pa sarskilda boenden och for inskrivna i
hemsjukvarden. (Projektledare)

Delaktighetsstrategin fran vardcentralens perspektiv

En av vardcentralerna i projektet studerades narmare genom intervjuer
med berdrda chefer och personal. Dessa intervjuer bekraftade projekt-
ledarnas beskrivning av projektets delaktighetsstrategi, dar vardcen-
tralen hade stort inflytande och det saknades tydlig styrning uppifran.
Nedan ges en sammanfattande presentation av projektets delaktighets-
strategi fran vardcentralens perspektiv.

Verksamhetschef, enhetschef, lakare och sjukskoterska pa vardcen-
tralen sade att de uppfattade FoU-enheten som projektégare. Det var
projektledarna som efterfragade resultat och foljde upp projektarbetet.
Enligt verksamhetschefen fanns ingen styrning av projektet fran lands-
tingets bestéllarorganisation och enhetschefen sade att bestéllarna inte
visade nagot intresse for deras lokala projektresultat. Bestallarnas upp-
foljning sades enbart gélla antal utforda lakemedelsgenomgangar.

Delaktighet och inflytande var inte bara fina ord i projektplaner
och rapporter. Enligt informanterna pa vardcentralen fick det dven ge-
nomslag i praktiken. Pa vardcentralen bildades en arbetsgrupp med
verksamhetschef, enhetschef, ldkare och sjukskoterskor. Samtliga in-
formanter pa vardcentralen sade att arbetsgruppen utvecklade lakeme-
delsmodellen tillsammans med projektledarna. Exempelvis sade verk-
samhetschefen att projektledarna var vildigt lyhorda” och att de lyss-
nade in och anpassade sig till deras synpunkter och perspektiv. Nedan
foljer tva citat dar verksamhetschefen och enhetschefen kommenterar
arbetsgruppens moten med projektledningen:

Man tyckte det i borjan [att modellen var for krdvande], men man kunde
processa igenom det tillsammans med [FoU-enheten], s& nu har det blivit
ett bra och anvéndbart instrument. (Verksamhetschef)

Projektet beskrevs som en 6ppen process dar arbetsgruppen var delakt-
ig och konceptet utvecklades efterhand.
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Varje gang vi traffades tittade vi pa det har flodesschemat och fragade om
det var ndgot man skulle dndra, om man kunde géra nagot annorlunda.
(Enhetschef)

Sammanfattningsvis, projektledningens strategi var att fokusera pa
implementering av ursprungsmodellen genom att anpassa den till var-
dagspraktiken och de lokala forutsattningarna pa vardcentralerna. An-
passningen skulle uppnas genom delaktighet och inflytande fran be-
rorda chefer och personal. Projektet skulle darigenom bli relevant och
anpassat till verksamheternas behov. Fragan ar vad denna delaktighets-
strategi betydde for projektet och vilka konsekvenser den fick for pro-
jektets resultat och langsiktiga effekter. Detta ar temat for nasta avsnitt.

Avsedda och oavsedda konsekvenser i Lakemedelsprojektet

Syftet med Ldakemedelsprojektets delaktighetsstrategi var att ur-
sprungsmodellen skulle bli mer anvéndarvénlig och mindre resurskra-
vande for att darigenom kunna implementeras och 6verleva langsiktigt
pa vardcentralerna. Projektstrategin fungerade till stor del, men fallstu-
dien indikerar att strategin &ven fick oavsedda och till viss del odns-
kade konsekvenser. Lakemedelsmodellen foérenklades. Det gallde
mindre justeringar av rutiner kring provtagning och symptomskattning,
men ocksa storre forandringar av element som beskrevs som centrala
och innovativa komponenter i ursprungsmodellen, som distansstddet
fran farmakologiska experter, det datoriserade kunskapsstodet och
samarbetet med hemtjénstpersonal.

Det farmakologiska distansstodet flyttades fran universitetssjukhu-
set till FoU-enheten dar utlatanden skrevs av erfarna apotekare. | bor-
jan av projektet sag utlatandena ut som i ursprungsmodellen, men se-
dan gjordes de om sa att de, enligt bade lakarna och apotekarna, blev
enklare, mer konkreta och anvéndarvanliga. Det datoriserade kun-
skapsstodet valdes bort av arbetsgruppen pa den studerade vardcen-
tralen med motiveringen att det var for tidskrdvande att fora in uppgif-
terna i det aktuella dataprogrammet. Och samverkan med hemtjénsten
valdes bort pa samtliga vardcentraler.

| det tidigare projektet fanns en tydlig styrning fran bestéllarorga-
nisationen med krav pa att projektmodellen skulle bygga pa samverkan
med hemtjansten. ”Det 1dg pa bordet nir vi borjade jobba. Vi skulle
forsoka fa det till ett samarbete, det var liksom givet i uppdraget.” I det
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nya projektet overlat projektledningen till vardcentralerna att besluta
om samverkan med hemtjansten, vilket resulterade i att de valde bort
detta. Med andra ord, projektstrategin att uppmuntra vardcentralernas
delaktighet gick ut dver hemtjanstens delaktighet. | ndsta avsnitt utreds
denna process narmare. Varfor exkluderades hemtjansten fran pro-
jektet och vad betydde det for arbetet med lakemedelsgenomgangar?

Exkludering av hemtjénsten fran projektet

Enligt slutrapporten fran det tidigare projektet och intervjuer med pro-
jektledare och tjanstemén i landstinget var det priméra argumentet for
att involvera hemtjansten att dess personal arbetade néra de aldre. Ing-
en annan yrkesgrupp hade samma kontinuerliga och tita kontakt med
de &ldre. Darfor var tanken att hemtjanstpersonalen skulle bidra med
information for att mojliggora battre symptomskattningar i lakeme-
delsgenomgangarna. Projektledarna uttryckte det som att hemtjanstper-
sonalen skulle ”vara 6gon och 6ron ute hos den éldre”. Den ena pro-
jektledaren sade foljande:

Det gér inte att hitta ratt behandling om man inte vet hur individen mar i
grunden. Och det kan aldrig sjukskéterskan plocka upp om hon ar dar na-
gon timma ndgon gang varannan vecka, utan det & de som ar dar varje
dag, morgon, middag och kvall som vet bast, om de inte talar for sig sjalva
eller har ndgon anhorig som kan prata for dom. Sa det &r nagon slags bas-
funktion i férlangningen som &r oerhort viktig. (Projektledare)

| det tidigare projektet fanns krav uppifran om samverkan med hem-
tjansten, men det visade sig att det vackte ett motstand fran chefer,
lakare och sjukskoterskor pa vardcentralerna. Huvudargumentet var att
hemtjanstpersonalen inte hade medicinsk utbildning och saknade till-
rackliga kunskaper for att kunna bidra till ldkemedelsgenomgangarna
pa ett tryggt och sakert satt. | slutrapporten fran det tidigare projektet
konstaterades att vardcentralerna ifragasatte hemtjanstpersonalens
kompetens, samtidigt som rapporten ocksa konstaterade att hemtjanst-
personalen hade kunskaper som var viktiga att nyttiggéra i lakeme-
delsgenomgangarna. Enligt projektledarna var det svart att belagga
nagra positiva effekter av samarbetet med hemtjansten. Men saval
tjansteménnen som projektledningen var 6vertygade om att det fanns
potential i ett utdkat samarbete med hemtjénsten.
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Dérfor var detta samarbete en viktig komponent som togs med in i
det nya projektet. Emellertid fanns inga formella krav uppifran pa att
involvera hemtjansten, utan det var upp till respektive vardcentral. En
av projektledarna sade foljande:

Né&r det galler hemtjansten kan jag inte séga att vi valde bort det, utan vi
gick ju ut och sade att ni ska forma er modell. /.../ Vi anvinde [ur-
sprungsmodellen] som ram. Vissa delar kidnns som att de bor ingd, men
samarbete med kommunen fick de ta stéllning till sjalva. Och det kan jag
ju saga att ingen av de fem vardcentralerna har valt att fortsatta jobba med
kommunen. (Projektledare)

Citatet visar att alla vardcentraler valde bort samarbetet med hemtjans-
ten. Liksom tidigare var huvudargumentet att hemtjanstpersonalen
saknade nodvandiga kunskaper. Exempelvis sade verksamhetschefen
pa vardcentralen att erfarenheten fran det tidigare projektet visade att
hemtjanstpersonalen inte hade tillrdcklig kompetens for att kunna bidra
till symptomskattningarna. De stéllde ledande fragor till de aldre och
gav darfor ingen tillforlitlig information. Den medicinskt ansvariga
lakaren pa vardcentralen sade att hemtjanstpersonalen visserligen hade
vardefulla kunskaper, men att de likval inte behdvde ha en roll i pro-
jektet. Vi diskuterade och kom fram till att vi inte skulle behova stod
av hemtjansten.” Enligt lakaren var det distriktskoterskans uppgift att
skapa en helhetsbild av patienterna och i det ingick att ta in informat-
ion fran de aktorer som var relevanta i det specifika fallet, men det
motiverade inte ett formaliserat samarbete med hemtjansten.
Argumenten for och emot hemtjénstens delaktighet kan tydliggoras
genom att skilja pa tre former av kunskap som berordes i intervjuerna.
For det forsta, en medicinsk och lakemedelsspecifik kunskap som kopp-
lades till formell medicinsk utbildning och legitimerades genom pro-
fessionella yrkestitlar. For det andra, en mer allméan vetenskaplig me-
todkunskap som kopplades till hégskoleutbildning generellt. Det hand-
lade exempelvis om att inte stilla ledande fragor eller 6vertolka en-
skilda fall och dra slutsatser fran anekdotisk evidens. Den tredje kun-
skapsformen var hemtjanstpersonalens verksamhetsnara kunskaper om
de aldre i deras vardag. Det handlade inte om generell kunskap, utan
om specifika kunskaper om de enskilda brukarna och patienterna. Det
var dessa verksamhetsnara kunskaper som det tidigare projektet for-
sokte nyttiggora och integrera i lakemedelsgenomgangarna. Argumen-
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ten mot samarbetet med hemtjénsten legitimerades dock med hanvis-
ning till brister i de tva forsta kunskapsformerna.

Generell kunskap trangde undan verksamhetsnara kunskap

Eftersom samarbetet med hemtjansten var ifragasatt hade hemtjanst-
personalens roll diskuterats grundligt i projektet. Enligt projektledarna
tydliggjordes att det inte var fraga om att hemtjanstpersonal skulle gora
medicinska bedomningar eller andra uppgifter som kréavde kvalifice-
rade lakemedelskunskaper. Istéllet var hemtjanstpersonalens uppgift att
observera de &ldre i deras vardag, stélla fragor till de aldre och rappor-
tera till ansvarig hélso- och sjukvardspersonal, som i sin tur kunde
nyttja denna information som en pusselbit i den medicinska bedom-
ningen. | det tidigare projektet hade cirka 300 underskoterskor och
vardbitraden fran hemtjansten fatt en utbildning om &ldre och ldkeme-
del for att klara denna uppgift. En projektledare sade:

Vi lade ganska mycket pa att utbilda hemtjénstpersonal, dar alla fick en
tretimmarsutbildning. Och vi var mycket ute och instruerade just kring
symptomskattningen for det var deras uppgift. Ni dr jatteviktiga, ni gar
hem till dom, ni ska fanga hur de mar infér en likemedelsgenomgang.
(Projektledare)

Bada projektledarna bedomde att hemtjénstpersonalen hade nodvandig
kompetens for de patankta arbetsuppgifterna.

Det bedomer jag att de absolut skulle klara. Men fran vardens sida ville
man garna tro att det har var en symptomskattning som varden skulle gora,
att man skulle géra en bedémning av de aldre, men det var ju inte det vi
var ute efter. /.../ De skulle vara 6gon och 6éron ute hos den &ldre. Sedan
skulle det in som ett underlag, det skulle vara som information. Men man
var nog lite radd att slappa ifrdn sig och da blir det sa dér, nej man maste
ha massa medicinsk kunskap. Men for det hdr behdvs ju inte det. (Projekt-
ledare)

Projektledaren sade &ven att ambitionen att involvera hemtjanstperso-
nalen skulle ses som ett forsok att forankra modellen i de aldres var-
dagssituation, ett satt att placera de aldre i centrum, istéllet for att or-
ganisera modellen kring professionella ansvarsomraden. Bada projekt-
ledarna forklarade delvis exkluderingen av hemtjansten utifran ett pro-
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fessionsperspektiv, dar lakare och sjukskoterskor sades bevaka sina
professionsgréanser. Det blir tydligt i féljande citat:

Det &r de egna rutinerna och riktlinjerna som &r viktigast. Har forsokte
man pa ett bra sétt fa in... Det dr individens hélsa som 4r grunden for be-
handlingen och vi ska avpassa lakemedelsbehandlingen och all annan vard
och behandling sé att de dldre mar sd bra som majligt, men eftersom man
inte ar mogen for det s& kommer sant dar. ”Det kan inte de utan vi kan det
hér bast”. Det utgar inte fran individens basta utan det &r utifrdn organisat-
ionen eller professionen sa att saga. (Projektledare)

Ansvariga tjanstemaén i landstinget beskrev exkluderingen av hemtjans-
ten som en svaghet i projektet. Det framgick bade i intervjuer och pa
analysseminariet. De menade att d&ven om hemtjanstpersonalen sak-
nade medicinsk och vetenskaplig kunskap sa var de likval barare av
den verksamhetsnéra kunskapen om de &ldre i deras vardag. Istéllet for
att overge samarbetet med hemtjansten borde projektet darfor ha gatt
vidare for att utveckla och testa nya metoder for att tillvarata dessa
verksamhetsnéra kunskaper. Den potentiella nyttan som de verksam-
hetsnéra kunskaperna kunde bidra med var dock inte tillracklig for att
overtyga chefer och personal pa vardcentralerna om att det var vart att
involvera hemtjénsten.

Modell pa lakarnas villkor

| projektledarintervjuerna framgick att det inte enbart var extern sam-
verkan med hemtjansten som var svar att forverkliga, det gallde &ven
det interna samarbetet mellan lakare och sjukskoterskor pa vardcen-
tralerna. Den ena projektledaren menade att tiden inte var mogen for
samarbetet med hemtjansten: ”Det var fullt nog att forsoka fa sam-
stdmmighet mellan l&dkaren och skoterskan i samma verksamhet.” Mo-
dellen i det tidigare projektet innebar att bade lakare och sjukskéters-
kor skulle ha en roll i lakemedelsgenomgangarna och denna idé var
hogt prioriterad &ven i det nya projektet. Enligt projektledningen var
det en karnkomponent som vardcentralerna inte kunde valja bort.
Beslut om lakemedelsforandringar var ytterst lakarens ansvar, men
enligt modellen skulle sjukskéterskan delta i genomgangarna och in-
volveras i beslutsprocessen. Projektledningen sade att det fanns en
ambition att utjamna maktrelationerna och skapa en modell som bygg-
de pa jamlikhet, men att projektet i praktiken genomfordes pa lakarnas
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villkor. Sjukskoterskorna deltog inte som jambdérdiga, utan fick framst
en administrativ roll med uppgifter som att sammanstélla information,
dokumentera, skota kontakterna med FoU-enheten, boka moten och
serva lakarna. Det kan illustreras med foljande intervjucitat:

Det finns i professionerna att sjukskdterskorna ska pyssla om och fixa, for
ldkarna hinner inte, for man vet ju hur likarna dr”. Det &r lite underdanigt
for det ar anda lakaren som bestammer. Och det har ju vi bekraftat
litegrann. /.../ Bara en san sak som att sjukskdterskan inte far ldsa i jour-
nalen vilken diagnos patienten har, utan det maste doktorn sjalv ta fram.
Det &r bara onddigt dubbelarbete. Det var inte hon betrodd med. Vi har
sakta, sakta lyft det har att syrran faktiskt ska ha en roll i det hdr och fak-
tiskt vara en partner. (Projektledare)

I intervjun visade projektledarna att de hade reflekterat dver projektet
och sitt eget agerande. De sade att mycket tid och kraft hade &gnats at
att etablera teamarbetet mellan ldkare och sjukskéterskor, men att de i
ambitionen att na detta mal tenderade att forstarkta sjukskoterskans
underordnade roll. Det blev mer angeldget att hitta en roll for sjuksko-
terskan i lakemedelsgenomgangarna an vad denna roll faktisk innebar.
Den ena projektledaren uttryckte det pa foljande satt:

Generellt nar vi har jobbat med de har modellerna s& har vi sjalva kanske
bidragit till att forstarka de har rollerna. Vi har sjalva pratat med syrrorna
och betonat att de ar sa viktiga, for att ndgon méste vara spindeln i nétet,
nagon maste kdnna sig lite mer ansvarig. ”Och det ar ju ni distriktsskoters-
kor, for ni ar ju sa bra pa det. Lakarna vet vi ju har s3 mycket att gora s
det ar ju bra om ni forbereder for dom.” Sa har vi hela tiden sagt till dom.
Samtidigt har vi sagt att de ska ga in och satta sig pad motet och liksom
vara professionella och dela med sig av erfarenheter kring patienten. /.../
Vi har skrivit att l&karen och skoterskan ska ta besluten tillsammans, men
det &r ju bara ord i en ruta. (Projektledare)

Tillvaratagande av resultat och kunskaper fré@n projektet

En slutsats i fallstudien &r att lakemedelsmodellerna i flera avseenden
blev enklare och mindre resurskravande an ursprungsmodellen. Fragan
ar om detta dven medforde att projektet blev mer lyckosamt nér det
gallde implementering och langsiktig overlevnad. Dels galler fragan
huruvida projektresultat och nya kunskaper tillvaratogs pa de involve-
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rade vardcentralerna, dels galler fragan hur resultat och nya kunskaper
spreds till Gvriga vardcentraler och tillvaratogs pa en Overgripande
organisationsniva.

Fallstudien stddjer slutsatsen att projektresultat och nya kunskaper
till stor del tillvaratogs pa de involverade vardcentralerna. Enligt pro-
jektutvarderingen var liakemedelsgenomgangar en helt eller delvis in-
tegrerad rutin pa tre av vardcentralerna. En fjarde vardcentral hade inte
tillvaratagit projektresultatet. Och den femte vardcentralen var den som
studerades inom ramen for avhandlingen. Enligt utvéarderingsrapporten
hade arbetet med lakemedelsgenomgangar kommit igang pa vardcen-
tralen, men det krévdes fortsatt arbete for att integrera de nya rutinerna
i ordinarie verksamhet. Projektledarna erbjod darfor fortsatt stod aven
efter det formella projektavslutet. Drygt ett ar senare sade en projektle-
dare foljande:

Det kdnns idag att de har ett tink och ett sjalvstandigt pagdende arbete
som inte &r avhéngigt FoU-enheten. Vi dr fortfarande dér lite och stodjer
men det ska nog vara avslutat till arsskiftet tanker jag. (Projektledare)

Vid analysseminariet ytterligare ett ar senare uppgav verksamhetsche-
fen och enhetschefen att de hade valfungerande rutiner kring lakeme-
delsgenomgangar. Arbetet prioriterades och det fanns ett engagemang i
fragan. Stora delar av projektmodellen beskrevs som en integrerad del
av verksamheten. | en uppféljande intervju fran samma tid sade en-
hetschefen foljande:

Vi arbetar vidare eftersom det ingar i uppdraget att gora dessa genom-
gangar. Vi har en lakare som har huvudansvar for hemsjukvarden och gor
dessa genomgangar tillsammans med distriktsskoterskan en gang per ar pa
alla hemsjukvaérdspatienter. /.../ Det ingar naturligt i arbetet. (Enhetschef
pa vardcentralen)

Fallstudien indikerade alltsa att projektresultatet till stor del tillvara-
togs pa de involverade vardcentralerna. Emellertid fanns ytterligare
nastan 200 vardcentraler i lanet och fallstudien visade att resultat och
kunskap fran projektet fick mycket begransad spridning, saval mellan
vardcentralerna som uppat i organisationen (se kap. 7). Projektets del-
aktighetsstrategi var inriktad mot att projektresultat och nya kunskaper
skulle tillvaratas pa de involverade vardcentralerna, eftersom strategin
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gick ut pa att anpassa modellerna till lokala forutsattningar. En hogre
tjansteman i landstinget sade foljande:

Det &r en skillnad mellan att driva projekt och att driva det in i linjen. Det
ar ju ingen slump att man véljer en viss vardcentral nar man driver ett pro-
jekt, utan man valjer ju ett stalle dar det finns forutsattningar for att man
ska kunna genomféra projektet. Nar vi kommer ut sedan och ska bredda
det dar till 202 vardcentraler s& hamnar vi hos manga som faktiskt inte har
forutsattningar. De har inte drivit projektet, de har inte riktigt satt sig in i
det hela och sa vidare. (Hogre tjansteman i landstinget)

Bade praktiskt och teoretiskt finns avgorande skillnader mellan att till-
varata projektresultatet pa de vardcentraler som ingick i projektet och
att bidra till spridning utanfor dessa vardcentraler. Chefer och personal
pa de involverade vardcentralerna var delaktiga i processen, de arbe-
tade aktivt med att ta fram modellerna, anpassa dem och integrera dem
I den egna verksamheten. Denna delaktighet kunde oméjligen finnas
pa de vardcentraler som inte deltog i projektet.

Representativ delaktighet i en rationalistisk
implementeringsstrategi

Detta avsnitt beskriver en strategi med representativ delaktighet i pro-
jektet Hot och vald. Till skillnad fran dvriga studerade projekt foljdes
detta projekt under tiden det pagick och empirin mojliggor en analys
av hur projektstrategin forandrades Gver tid. Projektet gick fran att vara
tydligt separerat fran mottagarorganisationen med en linjar och ration-
alistisk implementeringsstrategi till att i hogre grad betona bred delak-
tighet och inflytande fran enhetschefer och omsorgspersonal.

Projektledningen som central aktér

Fallstudien visar att projektledningen var den centrala projektaktoren.
Vare sig styrgruppen, referensgruppen eller annan personal i verksam-
heten paverkade projektet i nagon storre utstrackning. Styrgruppen var
inte mycket mer dn en pappersprodukt. Det genomfdrdes bara ett styr-
gruppsmote och det initierades efter langvariga patryckningar fran pro-
jektledningen. En av de hogre chefer som formellt var medlem i styr-
gruppen sade féljande om sin roll i projektet:
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Arligt talat s vill jag inte ha nagon roll i det alls. Det &r inget jag priorite-
rar. | sa fall skulle jag géra nagot kring den verkliga problematiken, dar
svart sjuka personer ar pa personalen. Men i néra relationer dar make,
maka, barn... nej, det dverlater jag & dom som startat projektet. Jag ké&n-
ner inte att det &r min roll. (Hogre chef)

Projektledarna sade sig ha forvaltningschefens stdd, men i intervjuerna
aterkom de till att de saknade ett mer aktivt stod och tydligare styrning
fran styrgruppen och den ovriga forvaltningsledningen. De saknade
exempelvis aterkoppling pa sina utkast till rutiner och riktlinjer, vilket
illustreras i foljande citat:

Intervjuare: Tycker ni att ledningen har tagit ett aktivt ansvar for resultatet
som ni har presenterat, det ni kommit fram till under den hér tiden?
Projektledare 1: Nej, det tycker jag inte.

Projektledare 2: Nej.

Projektledare 1: Vi har ju anda skickat ut och bett om att fi synpunkter,
men vi har inte fatt ndgonting.

Intervjuare: Vad tycker ni om det?

Projektledare 1: Jag tycker det ar daligt. Samtidigt vet jag hur de har det
ocksa. Jag tror ju att om styrgruppen varit mer aktiv sd hade forvaltnings-
ledningen ocksa varit mer aktiv i det har.

Referensgruppen byggde pa en idé om representativ delaktighet under-
ifran, fran enhetschefer, personal, bistandshandlaggare och éldre.
Gruppens uppgift var att ge synpunkter pa projektledarnas utkast till
rutiner och riktlinjer, men enligt projektledarna hade gruppen mycket
begransat inflytande och bidrog i praktiken bara till mindre justeringar
av ordval och formuleringar. En enhetschef sade att det riskerade att
bli ”’platt fall” for projektet om enhetscheferna inte blev mer delaktiga.
Projektets relation till enhetschefer och personal ute i verksamheterna
forandrades dock Over tid.

Projektstrategin féréndrades oéver tid

Projektet var hela tiden inriktat mot rutiner och riktlinjer som l6sning
pa problemet med hot och vald, men projektstrategin forandrades med
avseende pa hur dessa styrdokument skulle implementeras och kom-
pletteras med andra atgarder. | detta avsnitt beskrivs hur projektled-
ningens strategier forandrades genom projektets olika faser och pa vil-
ket satt enhetschefer och andra bertrda var delaktiga i processen och
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planeringen for tiden efter projektavslut. Framstallningen utgér fran en
empiriskt grundad uppdelning av projektet i tre faser: en planeringsfas,
en genomforandefas och en implementeringsfas (se kap. 6).

Bred strategi och mangfald av idéer

Den forsta fasen var en relativt kort planeringsfas innan projektmedlen
fanns pa plats och projektet borjade pa allvar. I intervjuer under denna
fas pratade projektledningen om att de rutiner och riktlinjer som skulle
tas fram ingick i en bredare projektstrategi och skulle ses som en del i
en storre helhet. De behdvde kompletteras med andra projektaktiviteter
och integreras i redan befintliga strukturer och processer.

| projektplanen framgick att projektet skulle genomféra en mangd
aktiviteter och involvera ett flertal olika aktorer. Framst skulle hot och
vald som tema integreras i det sa kallade Kravmarkt yrkesroll, en or-
ganisation for validering och kompetensutveckling. Planen var bland
annat att utveckla en ny utbildningsmodul fér underskoterskor med
fordjupade kunskaper om hot och vald. Projektledningen beskrev
kopplingen till Kravmaérkt yrkesroll som en strategi for att starka pro-
jektets langsiktiga hallbarhet, eftersom det innebar att projektet forank-
rades i en befintlig organisation. Kopplingen beskrevs &ven som en
strategi for spridning utanfor kommunen, da flera andra kommuner var
deldgare i och anvénde sig av Kravmérkt yrkesroll. | praktiken blev det
emellertid inte mycket av dessa planer, vilket leder vidare till pro-
jektets andra fas.

Svagt inflytande fran enhetschefer och omsorgspersonal

Nar projektet dvergick fran planeringsfasen till genomférandefasen foll
mangfalden av idéer bort. Detsamma gallde strategin att projektresulta-
tet skulle byggas in i befintliga strukturer och processer. Intervjuerna
visar att projektet i praktiken blev helt fokuserat pa att ta fram skrift-
liga rutiner och riktlinjer.

Projektledarna sade att de arbetade relativt sjalvstandigt med att
formulera dessa rutiner och riktlinjer. De hade dock regelbunden kon-
takt med referensgruppen som gav synpunkter pa de framvéxande do-
kumenten. Enhetschefer och omsorgspersonal var representerade i re-
ferensgruppen, men intervjuerna visar att projektet trots det var tydligt
separerat fran verksamheten ute pa enheterna. De intervjuade enhets-
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cheferna sade att de saknade inflytande i projektet och att projektet
initierades utan att de hade majlighet att paverka vare sig problemfor-
mulering, inriktning eller uppldgg. Det var dock inte unikt for det spe-
cifika projektet, utan kommunens utvecklingsarbete beskrevs generellt
som uppifranstyrt med sma mojligheter for enhetschefer och omsorgs-
personal att paverka, vilket citatet nedan illustrerar:

Intervjuare: Ar det ndgon som fragar dej vad du vill jobba med for ut-
veckling, inom vilka omraden du ser behov?

Enhetschef: Det 4r ganska sillan faktiskt. Om jag ska vara arlig sa tror jag
inte att jag har fatt den fragan. Ibland far jag frdgan om vi har mgjlighet att
vara med och jag kan avgéra om vi har tid, men aldrig pé det sattet att jag
far vara med och utforma det. Det skulle jag énska mer. Eftersom jag job-
bar i verksamheten och ar ganska synlig ute pa avdelningarna sa besitter
jag anda, tillsammans med teamet, kunskap om vad vi behéver och var vi
befinner oss. Sa den dialogen skulle man kanske vara battre pa.

De intervjuade enhetscheferna uttryckte att projektet var lovvért och att
problemet med hot och vald i nara relationer var ett viktigt samhélls-
problem, ett jamstalldhetsproblem kopplat till méns vald mot kvinnor.
De poéngterade dock att de som enhetschefer borde involveras mer
och ges utrymme att paverka, i synnerhet da det fanns forvantningar pa
att enhetscheferna skulle ta ansvar for projektresultatet efter projektav-
slut. Enhetscheferna beskrev dessa forvantningar som outtalade och
diffusa, vilket kan belysas med féljande citat:

Intervjuare: Sa du anser att ni enhetschefer inte har blivit ordentligt invol-
verade, men att det anda ar ni som har ansvar for att tillvarata resultatet?
Enhetschef: Ja, for vem skulle annars gora det? De som har lett projektet
kan ju komma ut och berétta vad det ledde till, och det tror jag att de
kommer att gora, det forvantar jag mej, men sedan aligger det nog mej
som enhetschef att vi alla ar uppdaterade pa den har fragan.

Intervjuare: Ar det har uttalade forvantningar pé dej?

Enhetschef: Nej inte uttalat. Det finns nog dar som nagot vi bara ska gora.

Enligt enhetscheferna var det otillrackligt om de enbart fick informat-
ion vid projektstart och projektavslut. Om de forvantades Gverta och
implementera projektresultatet pa sina enheter kravdes storre delaktig-
het och inflytande under hela processen. En enhetschef sade: ”Man ska
vara involverad hela vagen. Speciellt vi som ska fora ut det sedan.”
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Hur forholl sig da projektledningen till enhetschefernas brist pa
delaktighet och inflytande i projektet? Fragan kan besvaras pa olika
satt. FOr det forsta kan konstateras att det saknades konkreta atgarder
och aktiviteter dar enhetscheferna involverades. Projektledarna infor-
merade om kartlaggningen och projektplanen i borjan av projektet,
men det innebar inte att enhetschefer eller andra grupper fick infly-
tande i processen. For det andra reproducerade projektledarna tva mot-
stridiga perspektiv pa enhetschefernas roll i projektet. A ena sidan sade
de att enhetscheferna behdvde involveras i processen, for att deras en-
gagemang och delaktighet kravdes om projektet inte skulle stanna vid
enbart forandringar pa pappret. En projektledare sade foljande:

Det ar helt klart, och det fick vi fran forvaltningschefen ocksa, att det ar
enhetscheferna som blir ansvariga for det hir. D& behéver vi gé ut och dis-
kutera det med dom. Det har blir er uppgift, vad behdver ni for att det har
inte ska bli ytterligare en san dér grej som man bara har daligt samvete
over, for att man inte har hunnit ta upp pd APT? Det tror jag ar nodvan-
digt. /.../ Jag vill trycka pa det: hur forankrat dr det innan man drar igang
ett projekt? F6r om man drar igang ett projekt som man tanker lagga pa
enhetscheferna, eller ute pa personalen, som de tycker ar fullstandigt oin-
tressant och onddigt, dd kommer det inte att leva vidare. (Projektledare)

A andra sidan framhéll projektledarna att projektet var en separerad
och tydligt avgréansad utvecklingsuppgift vid sidan av den ordinarie
verksamheten. Det innebar att projektledningen ansvarade for projektet
och att enhetscheferna framforallt hade en roll efter projektavslut. Vid
upprepade tillfallen klargjorde projektledarna att projektets ansvar be-
gransades till att leverera resultat i form av nya styrdokument. Dérefter
skulle resultatet 6verlamnas till enhetscheferna som ansvarade for im-
plementering och férvaltning. | praktiken var det detta synsétt som
praglade projektet under den andra projektfasen. Det fanns inga planer
for tiden efter projektavslut och det gjordes ingenting for att forbereda
enhetscheferna pa uppgiften att tillvarata projektresultatet. Foljande tva
intervjucitat illustrerar detta:

Vart ansvar &r att ta fram ett bra anvandbart material och sétta det hos che-
ferna. Sedan ar det chefernas ansvar att det leder vidare ut, for det kan inte
vi gora i varenda grupp. Sa det ar dar ansvaret hamnar till slut. (Projektle-
dare)
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Grejen &r att nar det har ar klart s& kommer det att landa ute i enhetsche-
fernas kna. D& maste ju de hantera det som de gor med alla sana saker.
/.../ Nér projektet ar slut s& ar det slut, och d& kommer ju vi ha annat att
gora férhoppningsvis. (Projektledare)

| vissa intervjupassager forsvarade projektledarna sitt arbete, men de
uttryckte aven sjalvkritik och ifragasatte den riktning projektet tagit.
Exempelvis framhdll de att det krdvdes en bredare strategi om pro-
jektet skulle bli hallbart. Flera punkter fran den initiala projektplanen
namndes, inte minst kopplingen till Kravmarkt yrkesroll. Emellertid,
inget i fallstudien indikerade att styrgruppen eller ndgon annan aktor
ifragasatte projektets riktning och prioriteringar. Ingen forsokte styra
om projektet eller problematisera avstegen fran projektplanen. Tvar-
tom, i intervjuerna poangterade projektledarna att de 6nskade tydliga
besked fran styrgruppen. De forsokte fa till ett styrgruppsmote, ef-
tersom de behdvde en rad konkreta beslut for att komma vidare bortom
att enbart formulera styrdokument. Under det ar projektledarna arbe-
tade med att formulera rutiner och riktlinjer forekom inga styrgrupp-
smaoten.

Det ligger pa oss men det maste forankras i styrgruppen sé att vi far ett
okej for véra tankar. De behdver séga ja, det hér ska vi arbeta med. /.../
Det hér har vi gjort, det har har vi presterat, det hér vill vi géra. Vad sdger
ni om det? (Projektledare)

Né&r styrdokumenten var fardiga och formellt antagna i aldrendmnden
visade det sig att de inte implementerades pa enheterna (se kap. 7).
Enhetscheferna sade att de saknade tid att jobba med implementering-
en och flera enhetschefer sade att de saknade tillrdckliga kunskaper om
hot och vald for att kunna leda implementeringsarbetet. Darfor skots
implementeringen pa framtiden och projektet forlangdes, vilket marke-
rar Gvergangen till projektets tredje fas.

Vidgad projektstrategi och 6kat fokus pa delaktighet

Den tredje projektfasen kan ses som en atergang till de mer mangfaset-
terade planer som fanns initialt, innan projektet avgransades till arbetet
med rutiner och riktlinjer. Exempelvis aterupptogs kopplingen till
Kravmarkt yrkesroll, det inrattades en ny funktion med sa kallade om-
bud for hot och vald och det utvecklades en ny halvtidstjanst, en sa

- 228 -



Kapitel 9 Delaktighet som projektstrategi

kallad aldrelots, centralt placerad pa aldreforvaltningen. Aldrelotsens
uppgift var att samordna och stédja arbete mot hot och vald. En av
projektledarna fick tjansten som &ldrelots och 22 underskoterskor ut-
sags till ombud. Samtliga fick g& en utbildning om hot och véld som
tillhandahdlls av lansstyrelsen i regionen.

Under denna fas pabdrjades dven implementeringen av rutinerna
och riktlinjerna ute pa enheterna. Det hade da gatt drygt ett ar sedan
dessa antogs genom beslut i aldrendmnden. Implementeringsarbetet
leddes av dldrelotsen som bildade ett natverk tillsammans med ombu-
den. Projektstrategin forandrades patagligt; projektledningen fokuse-
rade mindre pa enhetschefernas formella ansvar och mer pa de faktiska
organisatoriska forutsattningarna. Exempelvis konstaterade projektle-
darna, bade i intervjuer och pa analysseminariet, att enhetscheferna
hade en pressad arbetssituation med mycket begrénsat utrymme for
utvecklingsarbete. Féljande citat visar att de ansags saknade resurser,
tid och forum for att tillvarata projektresultatet.

Som enhetschef har du sé& otroligt mycket och jag tror det &r det som gor
det svart att fa saker att leva vidare. For varenda sak som gors sa sags det
att det har ska foljas upp pad APT [arbetsplatstraff]. Vi har APT en gang i
manaden, en och en halv timma. Du ska ut med all information, du ska
diskutera verksamhetsfragor, du ska diskutera ekonomi, du ska folja upp
hela rutinparmen. Det &r darfor jag har sagt att vi kan inte bara sdga att det
ska foljas upp pa ett APT for det forsvinner. Vi maste hitta andra vagar for
att fa saker att leva vidare. (Projektledare)

Saval projektledarna som enhetscheferna sjdlva sade att befintliga mo-
tesforum, som enheternas arbetsplatstraffar, var otillrackliga for att
tillvarata och vidareutveckla projektresultatet. Citatet ovan visar att det
inte ansags vara en framkomlig vég att 6verlamna projektresultatet till
enhetscheferna utan stod eller strategi for hur det skulle hanteras. |
sammanhanget presenterades det nya natverket av dldrelots och ombud
som en atgard for att stodja enhetscheferna.

Intervjuare: Vid forra intervjun var du tydlig med att arbetsplatstréffarna
inte racker till, det krdvs andra forum for att jobba med utveckling. Hur
har de diskussionerna fortsatt?

Projektledare: Det &r ju dar vi tanker att lotsen kommer att fa ha det ansva-
ret att bygga upp samverkan med enheterna. /.../ Det blir lotsens ansvar att
bygga upp det har. Pa nagot sétt maste hon forma det tillsammans med en-
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hetscheferna. Jag tror inte att vi ska sitta hir och saga hur det ska ga till,
utan vi kommer lagga det som ett uppdrag att samverka med enhetschefer
och stétta dom i arbetet, och tillsammans med dom ta fram hur det bor ga
till, vad det &r de behdver.

| citatet betonas samverkan och delaktighet i hdgre grad &n tidigare.
Det var inte langre fraga om att resultatet skulle “landa ute i enhetsche-
fernas knd”. Istéllet framgar att enhetscheferna behOvde stdd i arbetet
med hot och vald och att aldrelotsen skulle arbeta tillsammans med
enhetscheferna. Genom aldrelotsen och ombuden flyttade arbetet mot
hot och vald langre ut i verksamheten.

Forandringarna i projektets tredje fas innebar dven att projektets
mal och varderingskriterier anpassades och omvarderades. Projektet
nadde inte de ursprungliga projektmalen. (Rutinerna och riktlinjerna
var formellt antagna, men de var inte integrerade i det praktiska arbetet
pa enheterna. | Kravmarkt yrkesroll fanns ett koncept for férdjupning,
men hot och vald ingick inte i den grundlaggande valideringen och
konceptet hade inte borjat anvandas i praktiken.) Trots det beskrevs
projektet &nda som framgangsrikt. Exempelvis sade projektledarna och
ovriga deltagare pa analysseminariet att rutinerna och riktlinjerna inte
var det viktigaste projektresultatet, trots att dessa hade statt i centrum
for projektet. Istallet lyftes &ldrelotsen och ombuden fram som den
storsta behallningen av projektet. Dels for att de i sig bidrog till arbetet
mot hot och vald, dels for att de kunde stodja enhetscheferna i den
fortsatta implementeringen av rutinerna och riktlinjerna. Med andra
ord var det inte de planerade projektresultaten som i slutdndan presen-
terades som mest vardeskapande, utan de ovédntade och oforutsedda
resultaten som vaxte fram under projektets gang.

Auvslutningsvis, forvaltningsledningen avsatte resurser for att tillva-
rata aldrelotsen och ombuden efter projektavslut. Tjansten som aldre-
lots finansierades och ett av ombuden fick 20 procent av sin tjanst vigd
at att arbeta i nara samarbete med aldrelotsen. Tre ar efter projektets
avslut lyftes kommunens arbete mot hot och vald fram som ett positivt
exempel i en utvardering fran lansstyrelsen i regionen och kommunens
arbete mot hot och vald stod sig val i Socialstyrelsens (2016) 6ppna
jamforelser fran samma period. Det indikerar att resultat fran projektet
tillvaratogs i organisationen.

- 230 -



Kapitel 9 Delaktighet som projektstrategi

Delaktighet som brett deltagande

Detta avsnitt handlar om delaktighet som brett deltagande och utgar
fran fallstudien av Aktiveringsprojektet. Alla sjukgymnaster, arbetste-
rapeuter, vardbitraden och underskoterskor i kommunen deltog i pro-
jektet och enligt forvaltningsledningen var det en central del av pro-
jektstrategin att satsa pa brett deltagande. Syftet var att férankra och
integrera projektet i organisationen. Forvaltningschefen och projektle-
daren sade att det var viktigt att involvera s& manga manniskor som
mojligt pa alla organisatoriska nivaer. Alla skulle “tala samma sprak”
och den breda satsningen skulle skapa manga “barare” av projektet.
Emellertid visar analysen att utrymmet for reell delaktighet i meningen
att det fanns majlighet att paverka projektet var ytterst begransat.

Brett deltagande men begrénsat inflytande

Malet med projektet var att utveckla omsorgspersonalens yrkeskompe-
tens och bedémningsférmaga, for att darigenom sétta fokus pa brukar-
nas delaktighet och individuella behov (se kap. 6). En utgangspunkt
var att anpassning till individens behov inte kan uppnas med generella
regler och rutiner. Istallet kravs flexibilitet och anpassning som i sin
tur forutsatter att personalen &r delaktig och har inflytande 6éver sina
arbetsinsatser i motet med brukarna.

Saledes, delaktighet och inflytande var framtradande begrepp i pro-
jektet, bade kopplat till brukarna och omsorgspersonalen. Det handlade
om delaktighet i det dagliga omsorgsarbetet. Daremot visade intervju-
erna att vare sig brukarna eller omsorgspersonalen hade nagot egentligt
inflytande i projektet. Omsorgspersonalen deltog visserligen pa bred
front i utbildningen och de diskussioner som férdes inom ramen for
studiecirklarna, men i intervjuerna sade saval underskéterskor som
projektledare, enhetschefer och hogre chefer att omsorgspersonalen
hade mycket sma mojlighet att paverka organiseringen av projektet och
utbildningens form och innehall. De intervjuade underskéterskorna
berattade exempelvis att de hade framfort synpunkter pa att narva-
rokraven i projektet var for harda.

Intervjuare: Nar ni patalade att ni inte var helt néjda, att ni tyckte att det
var lite for harda krav, var det ndgon som lyssnade da?

Underskoterska 1: Nej, alltsd de hade ju sin planering, sin struktur pa den
hér kursen.
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Intervjuare: Det ligger fast da?
Underskoterska 1: Ja.
Underskdterska 2: Det &r obligatoriskt.

Citatet indikerar att omsorgspersonalen inte involverades i planeringen
av projektet, men déremot var det obligatoriskt for dem att delta. De
intervjuade underskoterskorna beskrev det som praxis i kommunen.
Vi fér inte vilja, vi blir tillsagda att ga kurser och si.” De menade att
personalen sags som ett kollektiv snarare an som enskilda individer
med olika intressen och kunskapsbehov.

Underskoterska: Periodvis &r det valdigt mycket och istéllet for att kolla
fran individ till individ vad den beh6ver for kunskap, eller paminnelse, att
frascha upp minnet, s& blir det att alla ska ga.

Intervjuare: Ni blir som en grupp?

Underskoterska: Ja, det kan bli lite tvéng ja.

Intervjuerna visade alltsa att det breda deltagandet i projektet inte var
detsamma som bred delaktighet. Det handlade inte om inflytande un-
derifran eller om att inkludera omsorgspersonalens erfarenheter och
kunskaper i utformningen av projektet.

Att skapa "barare” av projektet

Projektet var huvudsakligen uppbyggt och organiserat kring kommu-
nens sjukgymnaster och arbetsterapeuter. De holl i utbildningarna och
var ansiktet utat for projektet. Inledningsvis rekryterades tva interna
projektledare, en arbetsterapeut och en sjukgymnast, som drev pro-
jektet de tva forsta aren. Darefter tog forvaltningsledningen beslutet att
samtliga arbetsterapeuter och sjukgymnaster skulle involveras som
studiecirkelledare och handledare. Projektet fick darigenom bredare
férankring i organisationen och hela gruppen sjukgymnaster och ar-
betsterapeuter beskrevs som “birare” av projektet. Enligt bade projekt-
ledaren och hdgre chefer var beslutet att sprida utbildningsansvaret till
alla sjukgymnaster och arbetsterapeuter den enskilt mest betydelsefulla
atgarden for projektets framgang och hallbarhet (se kap. 8).

| intervjuerna lyftes emellertid bistandshandlaggare och enhetsche-
fer aterkommande fram som tva yrkesgrupper som borde varit mer
delaktiga om projektet skulle bli hallbart. Samtliga informanter sade att
projektet i det narmaste var helt frikopplat fran bistandshandlaggarna
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och bestéllarenheten. Bistandshandldggarna kande till att projektet
existerade, men de hade inget med projektet att géra. Enhetscheferna
beskrevs som en viktig, men relativt marginaliserad grupp i projektet.
De berordes i forsta hand for att utbildningen var obligatorisk for deras
personal, men intervjuerna visade att enhetscheferna saknade en tydlig
roll och uppgift i projektet. Enligt de intervjuade enhetscheferna sjalva
var de inte involverade i planeringen av projektet och dessutom var de
i liten utstrackning involverade i genomférandet. En enhetschef sade
foljande om sin upplevda brist pa inflytande:

Intervjuare: Det later som om du inte kunnat paverka upplagget.
Enhetschef: Nej, det a4r ndgot som kommer. Det ar mycket utifran arbetste-
rapeuter och sjukgymnaster. Det har bara kommit som nagot fardigt. Vi
har inte haft det uppe i var ledningsgrupp, bara att det ska komma, men vi
har inte kunnat paverka innehallet.

Intervjuare: Varfor tror du att det sig ut s&?

Enhetschef: Kanske pa grund av gammal havd héll jag pa att siga. Det &r
sd man gor.

Samtidigt som enhetscheferna hade en relativt perifer roll i projektet
beskrevs de som viktiga for projektets hallbarhet. Informanter pa alla
organisatoriska nivaer lyfte fram enhetscheferna som avgorande for
huruvida projektresultat och nya kunskaper kunde tillvaratas och vida-
reutvecklas efter projektavslut. Det saknades dock en plan for enhets-
chefernas roll efter projektavslut, vilket beskrivs mer utforligt i kapitel
atta. Men trots det, och trots bristande delaktighet under projektets
planering och genomfdrande, fanns exempel pa enhetschefer som en-
gagerat arbetade vidare for att tillvarata och vidareutveckla ett aktive-
rande forhallningssatt pa sina enheter. Detta var i hog grad beroende av
deras individuella engagemang och darfor blev det stor variation mel-
lan enheterna. Vissa enhetschefer kunde beratta om planer och kon-
kreta atgarder for det fortsatta arbetet, andra sade att de inte gjort
nagonting utover att lata personalen delta i utbildningen.

Jamfoérelser och analys

De studerade projekten liknade varandra pa en rad punkter nar det
gallde delaktighet som projektstrategi, men det fanns dven patagliga
skillnader som &r intressanta ur ett hallbarhetsperspektiv. Fallstudierna
visade att delaktighet ar ett mangskiftande begrepp och ett fenomen
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som inte kan reduceras till en entydig mekanism for hallbarhet. Delak-
tighet betonades i varierande grad, kom till uttryck pa flera olika satt
och fick olika konsekvenser i de fyra projekten.

Aktiveringsprojektet och projektet Hot och vald hade Iag grad av
inflytande fran chefer och personal underifran. | Aktiveringsprojektet
fanns ett brett deltagande dar i princip hela aldreomsorgens utforaror-
ganisation berdrdes, men det var inte mojligt att paverka projektet an-
nat an pa detaljniva. | Hot och vald fanns en representativ delaktighet i
en referensgrupp, men det gjorde inte att projektet blev férankrat bland
enhetschefer och personal ute i verksamheten. Dessutom paverkade
referensgruppen inte projektets upplagg och innehall, utan bara detaljer
i de styrdokument som togs fram. | Hot och vald fanns dock en 6ppen-
het for l&rande och omvardering som innebar att projektstrategin for-
andrades i slutet av projektet. Projektet flyttades langre ut i verksam-
heten sa att enhetschefer och personal blev mer delaktiga, vilket fram-
stod som helt avgorande for projektets mojlighet att bli hallbart.

Hemrehabprojektet och Lakemedelsprojektet méjliggjorde i hogre
grad inflytande fran chefer och personal underifran. Bada projekten
hade delaktighetsstrategier som kannetecknades av larande och an-
passning; de utvecklades successivt genom aterkoppling fran chefer
och personal. | bada fallen var det framst professionella yrkesgrupper
som hade ett reellt inflytande. En avgorande skillnad mellan projekten
var dock att Hemrehabprojektet till skillnad fran Lakemedelsprojektet
hade en drivande styrgrupp och ett aktivt dgarskap i ledningen. | denna
avslutande del av kapitlet jamfors och analyseras delaktighetsstrategi-
erna i Hemrehabprojektet och Lakemedelsprojektet. Forst diskuteras
olika gruppers mojlighet att paverka varderingen av projektet. Sedan
analyseras delaktighet som en balansgang mellan implementering och
innovation. Analysen stodjer slutsatsen att delaktighet behdver kombi-
neras med styrning uppifran.

Vérderingskriterier och legitimitet

I avhandlingen definieras hallbart utvecklingsarbete som ett delvis
normativt begrepp. Fleiszer m.fl. (2015) menar att den mest relevanta
problematiken for forskning om hallbart utvecklingsarbete inte ar lang-
siktighet i sig, utan hur de vardefulla idéerna som faktiskt fungerar kan
tillvaratas och bidra till langsiktiga effekter. Fragan ar dock vad som ar
vardefullt och vem som kan avgora det? Var det exempelvis bra eller
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daligt att hemtjansten inte fick en roll i modellen for lakemedelsge-
nomgangar? Var det bra eller daligt att det sa kallade lotskonceptet
overgavs i Hemrehabprojektet? Dessa fragor har inga givna svar. Det
handlar oundvikligen om makt och inflytande, om vilka individer eller
grupper som har tolkningsforetrdde och mojlighet att definiera vilka
varderingskriterier som &r mest relevanta i sammanhanget. Det gor att
fragor om delaktighet inte bara ar relevanta nar det galler inflytande
och mojlighet att paverka projektets planering och genomférande. Det
géller &ven hur resultat och nya kunskaper ska varderas.

Detta kan analyseras som en fraga om legitimitet. Om resultat och
nya kunskaper ska tillvaratas och dverleva kravs att de kan stodjas och
legitimeras utifran nagon form av auktoritet (Racine, 2006; Weber,
1983). Exempelvis kan ett projekt véarderas mot projektmalen och legi-
timeras med rationella argument om utvardering, pavisad effekt och
kostnadseffektivitet (Matland, 1995; Vedung, 2009). En poéng i nyin-
stitutionell teori &r dock att detta inte fullt ut kan forklara vilka idéer
som tillvaratas och Overlever i organisationer och far stor spridning
(DiMaggio & Powell, 1983). Legitimitet skapas i ett institutionellt
sammanhang, dar inte minst symbolvarden ar viktiga. Vissa projekt
framstar som moderna och innovativa och kan ge 6kad legitimitet oav-
sett om de bidrar till 6kad effektivitet eller inte. Racine (2006) menar
att professionella och andra praktiker ofta varderar ett nytt koncept
utifran de specifika arbetsmoment och processer som ingar. Om dessa
utmanar viktiga principer eller invanda rutiner och traditioner inom
yrkesgruppen, minskar sannolikheten att konceptet tillvaratas och blir
en integrerad del av den organisatoriska praktiken.

| fallstudierna framgick att projektresultat véarderades olika av olika
aktorer och legitimerades pa olika grunder. | Lakemedelsprojektet
fanns exempelvis en konflikt kring hur hemtjénstpersonalens exklude-
ring fran modellerna skulle varderas. Intervjuade lakare och sjuksko-
terskor menade att det huvudsakligen var ett korrekt beslut att inte in-
volvera hemtjansten, vilket till stor del legitimerades utifran en medi-
cinsk rationalitet. Hogre tjansteman i landstingets bestéllarorganisation
menade istallet att det i huvudsak var ett felaktigt beslut som forsva-
gade lakemedelsmodellen. Projektledningen uttryckte en mer ambiva-
lent hallning. Projektets inriktning och beslutet att exkludera hemtjans-
ten forsvarades med hanvisning till varden som implementering, an-
vandbarhet och relevans. Samtidigt menade projektledningen att det
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var en balansgang mellan motstridiga varden, att exkludera hemtjans-
ten innebar bade vinster och forluster. En forlust var att modellen inte
tillvaratog hemtjanstpersonalens verksamhetsnédra kunskaper. En vinst
var att modellen blev enklare och darmed mer anvindarvanlig. Okad
komplexitet kan ses som en kostnad som forsvarar implementering och
overlevnad (Greenhalgh m.fl., 2004; Racine, 2006; Rogers, 2003).

Projektledningens argumentation legitimerades i grunden utifran
ett effektperspektiv. En modell som inte tillvaratas och omsitts i kon-
kret arbete far ingen effekt; en enkel modell som anvénds &r oandligt
mycket effektivare &n en innovativ modell som inte anvénds. Det fanns
inga data i projektet som kunde avgora konflikten till den ena eller
andra sidans fordel. Det fanns inte heller ndgon neutral position vari-
fran konflikten kunde avgoras. Istéllet handlade det om vilken sida
som hade starkast inflytande och mobiliserade mest makt.

Saledes kravs ett maktperspektiv for att forsta och forklara en pro-
jektprocess och vilka resultat och kunskaper som prioriteras och tillva-
ratas efter projektavslut.

Delaktighet, implementering och innovation

Lakemedelsprojektet exemplifierar hur motsattningar mellan imple-
mentering och innovation kan komma till uttryck i praktiken med tyd-
liga implikationer for olika gruppers delaktighet. Dessa motsattningar
ar viktiga att lyfta fram mot bakgrund av avhandlingens utgangspunkt,
att utvecklingsprojekt definitionsmassigt innebér att en utvecklings-
uppgift separeras fran driftorganisationen, vilket i sin tur ger upphov
till ett behov av att aterfora eller implementera projektresultatet. Bland
annat Blomberg (2003) och Johansson m.fl. (2007) har diskuterat detta
som en organisatorisk konflikt och motsattning mellan implementering
och innovation. Om ett projekt organiseras for att stddja implemente-
ring sa motverkas innovation och vice versa (se figur 3).

Genom att separera ett projekt fran den permanenta organisationen
ar malet att frigora projektet fran befintliga rutiner, normer, vardering-
ar och tankesétt for att darigenom mojliggora nytdnkande och innovat-
ion (Sense, 2011). Nagon form av integrering i driftorganisationen ar
dock nédvandig om projektet inte ska marginaliseras och reduceras till
en irrelevant sidoverksamhet (Brulin & Svensson, 2011). | samman-
hanget kan delaktighet fran berérda analyseras som ett sétt att integrera
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projektet i organisationen och darmed forebygga eller hantera imple-
menteringsproblematiken.

Lakemedelsprojektet exemplifierar detta. Projektet utgick fran den
tidigare lakemedelsmodellen som till stor del var en skrivbordsprodukt
framtagen av externa farmakologiska experter. Det tidigare projektet
var mer separerat fran driften och genomférdes utan namnvart infly-
tande fran chefer och personal pa vardcentralerna. Lakemedelsmo-
dellen testades och utvarderades med en ambition om hdég integritet,
det vill saga att den skulle se likadan ut i samtliga deltagande verk-
samheter (Bopp m.fl., 2013). Modellen beskrevs som relativt innova-
tiv, men visade sig vara svar att implementera, da den inte dverlevde
pa nagon av de involverade vardcentralerna. Infor det uppféljande pro-
jektet skiftade projektstrategin mot fokus pa implementering och del-
aktighet, vilket medforde att modellen i hogre grad éverlevde pa vard-
centralerna, men pa bekostnad av att den forenklades och blev mindre
innovativ, da flera av de komponenter som tidigare ansetts nyskapande
i modellen plockades bort.

Hur kan integrering och delaktighet forstas i relation till ett hallbart
utvecklingsarbete? Medfor en delaktighetsstrategi nédvéandigtvis att
implementering och resultatoverlevnad sker pa bekostnad av inno-
vation? Litteraturen &r delvis motségelsefull, det finns en polarisering
mellan olika perspektiv. A ena sidan presenteras delaktighet och inte-
grering som faktorer som motverkar innovation (Blomberg, 2003;
Johansson m.fl., 2007; Racine, 2006). Det motiveras av att organisat-
ionsmedlemmarna inte har tillracklig kritisk distans till sin egen verk-
samhet, da deras perspektiv och handlingar formas av organisationens
befintliga strukturer och kulturer. Exempelvis foresprakar O"Reilly och
Tushman (2004) att innovativa utvecklingsenheter och ordinarie
driftenheter ska separeras fran varandra pa de lagre organisations-
nivaerna, men kopplas samman pa hogre ledningsniva. Darigenom kan
utvecklingsarbetet och driftarbetet utveckla sina egna kulturer, rutiner
och processer samtidigt som ledningen har insyn och kan ta nddvén-
diga strategiska beslut. A andra sidan presenteras delaktighet och
integrering som faktorer som stodjer innovation (Daniellou, 2015;
Stjernberg, 1993; Svensson m.fl., 2008). Det motiveras bland annat
med att organisationsmedlemmar pa alla nivaer har vardefulla kun-
skaper om verksamhetens problem och mgjliga l6sningar. Exempelvis
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kravs kdannedom om organisationens informella regler och rutiner for
att kunna formulera de mest relevanta och vardeskapande idéerna.

Dessa perspektiv pa delaktighet och innovation star i opposition till
varandra och framstar som motséagelsefulla och oférenliga. Emellertid
ar det mojligt att bringa nagot storre klarhet och uppl6sa denna mot-
sattning med utgangspunkt i Giddens (1984) struktureringsteori och
diskussionen om struktur och aktor. Ett projekt kan involvera berérd
personal, men mojliggora kritisk distans till organisationens etablerade
strukturer och processer.

Enligt struktureringsteorin formas och styrs manniskors agerande i
hog grad av sociala strukturer, som utgors av formella och informella
regler, men individens handlingar determineras inte av dessa regler.
Centralt i teorin ar att individer anses vara kompetenta och kunniga.
Det innebér att de alltid har mojligt att agera annorlunda och att de har
goda kunskaper om det sociala livet (Giddens, 1984; May & Powell,
2008). Vanligtvis rullar vardagslivet pa utan djupare reflektion, men
om nagot ovanligt intraffar eller om en individ far en direkt fraga ar det
I stor utstrackning mojligt att forklara och redogéra for handlandet och
dess orsaker.

Om de enskilda individerna i en organisation i enlighet med struk-
tureringsteorin betraktas som kunniga och kompetenta néar det galler
den egna organisationens formella och informella regler, ar det inte
nodvandigt att separera projekt fran dessa organisationsmedlemmar for
att mojliggora innovation. Ett innovativt projekt behdver inte skyddas
fran organisationsmedlemmarna och exkludera deras erfarenheter och
kunskaper. Daremot behdver projektet organiseras sa att det skapas en
kritisk distans till de sociala strukturer som formar den organisatoriska
praktiken och individernas agerande. Rutiniserat och vanemassigt be-
teende kan da goras till foremal for reflektion och det ér till stor del
mojligt for organisationsmedlemmarna att analysera det egna ageran-
det och organisationens etablerade praxis. Darmed kan bred delaktig-
het ses som ett potentiellt st6d for innovation, men under forutséttning
att denna delaktighet organiseras sa att det finns utrymme for reflekt-
ion och kritisk distans. Om detta utrymme inte skapas riskerar delak-
tighet istdllet att motverka innovation, eftersom projektet riskerar att
fastna i befintliga rutiner, normer, varderingar och tankesatt.

I struktureringsteorin kompletteras regelbegreppet av ett resursbe-
grepp, som &r avgorande for att koppla strukturer till makt (Giddens,
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1984). Olika individer och grupper har tillgang till olika resurser och
darmed olika forutsattningar. Resurser gor att reglerna mojliggér och
begransar handling i varierande grad och pa olika satt for olika aktorer
(May & Powell, 2008). En konsekvens av detta ar att en projektstrategi
som inte tar hansyn till den ojamlika resursfordelningen i praktiken blir
en anpassning till de mest inflytelserika individerna och grupperna.

| nasta tva avsnitt analyseras delaktighet och makt med utgangs-
punkt i Lakemedelsprojektet och Hemrehabprojektet. Bada dessa pro-
jekt forsokte i nagon man utmana befintliga maktrelationer. | praktiken
anpassades dock Lakemedelsprojektet i stor utstrackning till radande
ordning, medan Hemrehabprojektet i hogre grad lyckades utmana och
forandra befintliga maktrelationer. Denna skillnad analyseras utifran
att de tva projekten skilde sig at med avseende pa hur delaktighet un-
derifran balanserades av ett aktivt agarskap och styrning uppifran.

Reproduktion av befintliga maktrelationer

I Lakemedelsprojektet var chefer och personal pa vardcentralerna i hog
grad delaktiga. Projektstrategin gick ut pa att anpassa den aktuella l&-
kemedelsmodellen till vardcentralernas lokala forutsattningar och
praktikernas vardagsverklighet. Fallstudien visade att verksamhetschef,
enhetschef, lakare och sjukskdterskor hade stort inflytande i projektet.
Fallstudien indikerade aven att det saknades tydlig styrning uppifran,
da projektagarna och styrgruppen i landstingets bestallarorganisation
beskrevs som passiva och osynliga i projektet.

En sjalvklar utgangspunkt i Lakemedelsprojektet var att lakeme-
delsbehandling och ldkemedelsgenomgangar var titt kopplade till
lakarprofessionen och saledes ett lakaransvar. Samtidigt var idéer om
multiprofessionell samverkan centrala utgangspunkter i projektet. Det
handlade exempelvis om tatare samarbete med sjukskdterskor och
samverkan med hemtjansten. Dessa samverkansidéer utmanade i Vviss
man etablerade normer, vérderingar och forestallningar forankrade i
lakarprofessionen och pa vardcentralerna. Fallstudien visade emellertid
att projektet i praktiken innebar en anpassning till vardcentralerna pa
bekostnad av inflytande fran hemtjansten och en anpassning till lakar-
na pa bekostnad av verkligt inflytande fran sjukskoterskorna.

Eftersom vare sig projektagare, styrgrupp eller nagon annan infly-
telserik aktor aktivt forsvarade idén om samarbete med hemtjénsten,
fanns ingen motkraft som forhindrade att hemtjansten exkluderades
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fran projektet redan i initialskedet. | intervjuerna var det tydligt att det
fanns en betydande status- och maktskillnad mellan hemtjansten och
omsorgspersonalen & ena sidan och vardcentralerna och hélso- och
sjukvardpersonalen & andra sidan. Dessa asymmetriska maktrelationer
kom till uttryck pa flera sétt i projektet. FOr det forsta var projektet
organiserat pa vardcentralernas villkor sa att de sjalvstandigt beslutade
om hemtjanstens delaktighet. Det var inte aktuellt att diskutera fragan
med representanter for hemtjansten eller pa annat satt komma Gverens
om formerna for ett eventuellt samarbete. FOr det andra hade lakare
och sjukskoterskor pa vardcentralerna tolkningsforetrade att definiera
vilken kompetens som kravdes for att inga i projektet och tas pa allvar
i fragor relaterade till lakemedelsbehandling. Det hangde nara samman
med ett tredje utslag for ojadmlika maktrelationer, att den medicinska
diskursen var dominerande i denna vard- och omsorgskontext. Argu-
ment mot samarbetet med hemtjansten legitimerades utifran en medi-
cinsk rationalitet, dar medicinska kunskaper, lakemedelskunskaper,
akademisk skolning och metodkunskap fungerade som Kkriterier for
exklusion av den lagutbildade hemtjanstpersonalen. | sammanhanget
vagde detta betydligt tyngre an argument om hemtjanstpersonalens
verksamhetsnéra kunskap och narhet till de &ldre. En konsekvens blev
att projektet inte lyckades utveckla modeller som tillvaratog hem-
tjanstpersonalens specifika kunskaper om de enskilda &ldre personerna.
Pa analysseminariet bekraftades denna slutsats och i synnerhet repre-
sentanter for landstingets bestéllarorganisation menade att det var en
svaghet i projektet, da ett samarbete med hemtjansten fortsatt ansags
ha potential att starka kvaliteten i lakemedelsgenomgangarna.

Nér det gallde samarbetet mellan lakare och sjukskoéterskor var ex-
kluderingen inte lika uppenbar, utan mer subtil och mindre langtga-
ende. Alla vardcentraler utvecklade modeller som involverade bade
ldkare och sjukskoterskor. Projektledarintervjuerna indikerade dock att
sjukskoterskorna i praktiken hénvisades till administrativa arbetsupp-
gifter; deras roll begrénsades huvudsakligen till att serva lakarna infor
deras bedémningar och beslut. Modellerna utvecklade saledes inte det
mer langtgaende och jamlika teamarbete som lag i de initiala malsatt-
ningarna. Istallet for att skapa samverkansmodeller som bidrog till att
utmana och transformera radande institutionella och organisatoriska
ordning sa byggdes befintliga maktrelationer in i modellerna.
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Lakarna hade en stark position i projektet, inte bara for att lakar-
professionen Gverlag har hog status och stort inflytande, utan ocksa for
att lakarnas delaktighet var nédvéndig for att projektet 6verhuvudtaget
skulle kunna genomforas. Ett projekt om lakemedelsgenomgangar utan
ldkare hade varit ett misslyckande. Darfor var projektledningen ange-
lagen om att sdkra lakarnas stod och saledes kunde projektet inte ut-
mana lakarprofessionen for mycket. | praktiken var projektledarna
tvungna att prioritera lakarnas stod framfor projektmal om exempelvis
multiprofessionell samverkan, samarbete och jamlikt teamarbete.

Avslutningsvis, delaktighetsstrategin i Lakemedelsprojektet inne-
bar med stor sannolikhet att projektresultatet blev enklare att integrera
och tillvarata lokalt pa vardcentralerna. Berérda beskrev resultatet som
anvandarvanligt och anpassat till den praktiska verkligheten pa vard-
centralerna. Samtidigt visar analysen att en projektstrategi med fokus
pa delaktighet riskerar att bli en anpassning till radande ordning, om
inte strategin balanseras upp av en tydlig styrning uppifran. Det kravs
makt for att driva igenom en férdndring som utmanar en organisations
struktur och kultur (Beckert, 1999; Giddens, 1984) och den hogre led-
ningen har en formell maktposition som ofta saknas i projektledningen.
Analysen visar att till synes neutrala begrepp som “lokala forutsatt-
ningar” rymmer makt. En projektstrategi som betonar anpassning till
lokala forutsattningar kan lata sympatisk, men tenderar ocksa att dolja
det faktum att strategin innebér att projektet anpassas till de i samman-
hanget mest inflytelserika grupperna och individerna. Det géller inte
bara skillnader baserade pa yrkesroll och professionstillhérighet, utan
aven maktskillnader utifran kon, klass och etnicitet reproduceras.

Transformation av befintliga maktrelationer

Lakemedelsprojektet kan jamforas med Hemrehabprojektet. Bada pro-
jekten kan karaktariseras som oppna utvecklingsprocesser, dar bred
delaktighet bidrog till l&rande och anpassning. I Hemrehabprojektet
fanns dock en engagerad styrgrupp och ett aktivt &garskap i ledningen.
Delaktigheten underifran balanserades darmed av inflytande uppifran,
vilket bidrog till att Hemrehabprojektet i hégre grad kunde utmana
befintliga maktstrukturer. Dels utmanades formella regler kring halso-
och sjukvardsansvar och en traditionell ansvarsfordelning mellan
aldreomsorg, slutenvard och primarvard (se kap. 7), dels utmanades
ldkarprofessionens maktposition (se kap. 8).
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| projektet aktualiserades en gransdragningskonflikt mellan lakare
och bistandshandlaggare, som handlade om vilken yrkesgrupp som
hade réatt att besluta vilka aldre personer som skulle erbjudas hemreha-
bilitering. Bistandshandlaggarna upplevde att de trangdes undan av
lakarna och att hemrehabiliteringen riktades till delvis fel malgrupp.
Det innebar i sin tur att kommunen riskerade att finansiera insatser som
enligt regelverket lag utanfor kommunens ansvar. Denna konflikt syn-
liggjordes i projektets utvardering och hanterades dérefter av styrgrup-
pen och forvaltningsledningen. Det resulterade i ett avtal dar kommu-
nen och geriatriken tillsammans definierade bistandshandlaggarnas
mandat och de ekonomiska villkoren kring hemrehabiliteringen. Ge-
nom avtalet tydliggjordes bistandshandlaggarnas ansvarsomrade och
yrkesgruppens maktposition starktes i forhallande till 1akarna.

Med andra ord bidrog projektet till att transformera befintliga
maktrelationer. En forutséttning for detta var att projektet kunde mobi-
lisera tillrackligt mycket makt och resurser for att genomdriva ett kon-
cept som utmanade radande ordning, inte minst ldkarnas position.
Denna mobilisering var i sin tur beroende av stod fran ledningen och
inflytelserika chefer i bade kommunen och pa geriatriken.
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10. Sammanfattning av fallstudierna

De fyra fallstudierna har undersokt vilka faktorer och processer som
framjar och motverkar ett hallbart utvecklingsarbete. | detta kapitel
summeras resultat och slutsatser fran fallstudierna. Det finns inget en-
tydigt svar pa fragan om projekten var hallbara eller inte, men en sam-
lad bedomning presenteras utifran analysen av de empiriska resultaten.

| tabell 12 sammanstalls de viktigaste faktorerna och processerna.

Tabell 12. Sammanfattning av projekten i fallstudierna.

Hemrehab- Lakemedels- Hotochvald  Aktiverings-
projektet projektet projektet
Institution- Stérktes av Stérktes av Stérktes av Stérktes av
ellt tryck kvarboende- foreskrifter ideal om jam-  ideal om
principen och  och regelverk. stélldhet och personcentre-
ideal om Motverkades icke-vald. ring. Motver-
personcentre-  av profess- Motverkades  kades av for-
ring. Motver-  ionsgranser av idé om mella granser
kades av for-  och ideal om linjar, byra- mellan bestél-
mell ansvars-  professional-  kratisk im- lare och utf6-
férdelning. ism. plementering  rare.
Paverkan pd Langsiktiga Isolerade Resultat till- Isolerade
mottagar- effekter. Hu- effekter pAde  varatogs i effekter pa
organisation  vudresultat flesta delta- organisationen vissa delta-
Overlevde. gande vard- men proces- gande enheter.
Spreds till centraler. sen var om-
narliggande standlig.
kommun.
Ledningens  Aktivt agar- Franvarande Passiv led- Styrning un-
stéd och skap, starkt 4gare och ning, svag der projektet,
styrning stod under svag styrning.  styrning, men  men ingen
och efter Projekt dele- intresse for langsiktig
projektet. gerades till resultatet efter ~ strategi.
FoU-enhet. projektavslut.
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Resurser Ja, modellen Nej (men viss  Delvis, ny Nej
efter pro- finansierades i  ersattning for  tjanst finansi-
jektet egen budget. enklare LMG) erades.
Delaktig- Larande och Larande och  Representativ  Brett delta-
hetsstrategi ~ anpassning. anpassning. delaktighet. gande.
Makt och Chefer, pro- Chefer och Projektledar-  Sjukgymnas-
inflytande fessionellapad  professionella  dominerat. ter och arbets-
underifran geriatriken pé deltagande terapeuter.
och bistands-  vardcentraler.
handlaggare.
Enhets- Begrénsat Hemtjénsten Begrénsat Personal del-
chefer och inflytande. exkluderades inflytande. tog. Enhets-
omsorgs- Exkluderades  fran projektet  Delaktighet chefer hade
personal fran projektet  fran borjan. Okade i slutet  begrénsat
i slutfasen. av projektet. inflytande.
Konflikter ~ Om halso- Om profess-  Om bristande ~ Om villkor for
och sjukvérds- ionalism och  delaktighet. personcentre-
ansvar. Mel- styrning. Mellan pro- ring. Los-
lan ldkare och  Mellan ldkare  jektledning koppling
bistands- och ledning.  och enhets- bestéllare och
handldggare. ~ Mellan vard chefer. utfdrare.
och omsorg.
Ansvarsfor-  Tydlig pd Tydlig pa Tydlig pa Otydlig och
delning efter  central niva. vardcentraler.  central niva. informell.
projektav- Otydlig pa Otydlig pa Otydlig pa Individuellt
slut enhetsniva. central niva. enhetsniva. engagemang.
Hallbart Ja Delvis Delvis Nej
Hemrehabprojektet

Hemrehabprojektet legitimerades genom ideal om en sammanhallen
vard och omsorg med samverkan Gver organisationsgranser. Projektet
kopplade darmed an till en diskussion om personcentrerad vard och
omsorg. Det legitimerades ocksa genom ekonomiska argument och den
sa kallade kvarboendeprincipen.

Den samverkansmodell som utvecklades i projektet utmanade det
formella regelverket och granserna for kommunens halso- och sjuk-
vardsansvar. Det gjorde att projektet kunde anses innovativt, men det
innebar aven att projektresultatets dverlevnad hotades av aterstallande
mekanismer (Abrahamsson, 2002). Projektet aktualiserade exempelvis
en valkand granskonflikt kring bistandshandlaggarrollen, dar bistands-
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handlaggarnas ansvarsomrade utmanades av medicinska och parame-
dicinska yrkesgrupper med ansprak pa nodvéandiga sakkunskaper for
att bedoma vard- och omsorgsbehov (Blomberg, 2004).

Projektet saknade traditionell projektledare. Styrgruppen var den
centrala projektaktoren och bestod av flera inflytelserika hogre chefer
som var engagerad och drivande i projektet. Det fanns dven ett aktivt
agarskap fran aldreomsorgens hogsta ledning, som stottade projektet,
visade intresse for resultatet och avsatta nddvandiga resurser for att
tillvarata och vidareutveckla projektkonceptet. | projektet fanns &ven
en delaktighetsstrategi k&nnetecknad av larande och anpassning, dér
projektet utvecklades succesivt genom aterkoppling fran chefer och
personal. Fallstudien visade dock att det utOver de hogre cheferna
framst var bistandshandlaggare och professionella yrkesgrupper pa
geriatriken som hade modjlighet att paverka projektet. Hemtjanstens
enhetschefer och omsorgspersonal hade lagre grad av delaktighet och
begrénsat inflytande. N&r projektet avslutades exkluderades hemtjans-
ten fran det fortsatta utvecklingsarbetet och de projektresultat som
horde hemma i hemtjansten dverlevde inte.

Slutsatsen blir emellertid att de centrala komponenterna i konceptet
integrerades i organisationerna och bidrog till langsiktiga effekter. Pro-
jektets kdrna overlevde medan delar av mer komplementéar karaktér
tappades bort. En samlad bedémning ar att Hemrehabprojektet kan ses
som ett i stora drag hallbart utvecklingsarbete. Analysen visar att en
viktig forklaring av projektets hallbarhet var att det fanns en balans
mellan aktivt dgarskap och styrning uppifran och relativt bred delak-
tighet underifran. Ledningen tog viktiga beslut och avsatte nddvandiga
resurser och styrgruppen var aktiv och engagerad. Samtidigt tillvara-
togs erfarenheter och kunskap fran flera professionella yrkesgrupper
och projektet var val forankrat i de berdrda organisationerna.

Lakemedelsprojektet

Lakemedelsprojektet byggde vidare pa ett tidigare projekt och ingick i
ett sammanhang dar det fanns ett institutionellt tryck for att implemen-
tera strukturerade lakemedelsgenomgangar i varden och omsorgen om
aldre. Projektet legitimerades av tidigare forskning om lakemedelsrela-
terade problem for aldre (Odar-Cederlof m.fl., 2008; Paul m.fl., 2008)
samt genom Socialstyrelsen och det aktuella landstingets formella re-
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gelverk och erséttningssystem. Samtidigt fanns ett professionellt mot-
stand fran i synnerhet lakare da projektet forknippades med central-
styrning och extern kontroll av ladkarnas arbete.

Projektet agdes av landstinget och formellt fanns en styrgrupp i be-
stéllarorganisationen, men fallstudien indikerade att det saknades styr-
ning och aktivt &garskap. Projektets helt centrala aktor var en regional
FoU-enhet som drev projektet ute pa ett antal vardcentraler. Projekt-
ledningens strategi var att betona delaktighet och anpassning till lokala
forutsattningar och vardcentralernas praktiska vardag. Strategin moti-
verades av att de aktorer som skulle anvanda modellen efter projektav-
slut skulle ha inflytande och mdjlighet att paverka projektet for att re-
sultatet skulle blir relevant fran ett verksamhetsperspektiv. Denna del-
aktighetsstrategi genomférdes konsekvent. Projektledningen 6verlat
makt och inflytande till chefer och personal pa vardcentralerna och
vare sig projektégarna, styrgruppen eller projektledning styrde pro-
jektet genom krav pa hur lakemedelsmodellerna skulle se ut. Konse-
kvensen blev att lakemedelsmodellerna blev enklare, mer anvéndar-
vanliga och mindre resurskravande. Men ocksa att de blev mindre in-
novativa da flera av de komponenter som beskrevs som nyskapande i
ursprungsmodellen skalades bort (jfr Blomberg, 2003; Bopp m.fl.,
2013; Johansson m.fl., 2007).

En samlad bedomning ar att projektet var hallbart i vissa avseen-
den, men inte i andra. Fallstudien visade att projektresultat och nya
kunskaper tillvaratogs pa de involverade vardcentralerna. Lakemedels-
genomgangar (om an forenklade) fortsatte att erbjudas aldre patienter
aven efter projektavslut, vilket innebér att projektet bidrog till langsik-
tiga effekter. Daremot var det en pataglig brist pa spridning av resultat
och kunskap till andra vardcentraler och likasa bristande spridning
uppat i landstingsorganisationen. Det stodjer tidigare forskning som
visar att underifrandrivna projekt som saknar aktivt agarskap och for-
ankring i ledningen riskerar att bli isolerade och lokala (Brulin &
Svensson, 2011; Bjorn m.fl., 2002).

Hot och vald

Projektet Hot och vald var liksom Lékemedelsprojektet projektledar-
dominerat och saknade styrning uppifran. Men projektet var dessutom
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avgransat och separerat fran vard- och omsorgsarbetet ute i verksam-
heten. Projektet forandrades dock dver tid.

Huvuddelen av projektet kdnnetecknades av en rationalistisk och
linjar projektstrategi, dar projektets ansvar begrénsades till att leverera
resultat i form av nya rutiner och riktlinjer. Detta resultat skulle éver-
ldmnas till den ordinarie verksamheten i samband med projektavslut
och darefter var det enhetschefernas ansvar att implementera och till-
varata det inom ramen for sitt ordinarie uppdrag. Fallstudien visade att
det skapade motstand fran enhetscheferna. Strategin misslyckades och
de nya styrdokumenten blev bara forandringar pa pappret.

Darfor forlangdes projektet och strategin forandrades mot ett bre-
dare angreppssatt med tydligare fokus pa delaktighet fran i synnerhet
enhetschefer och omsorgspersonal. Exempelvis utvecklades tva nya
funktioner, aldrelots och ombud for hot och vald, som skulle stodja
enhetschefer, vard- och omsorgspersonal, bistandshandlaggare och
brukare i fragor om hot och vald i nara relationer. De skulle dven
stodja implementeringen av rutinerna och riktlinjerna. |1 slutdéndan var
det inte de nya styrdokumenten som vérderades hogst av berdrda, utan
de mer ovéntade projektresultaten i form av aldrelotsen och ombuden.

Kan projektet sammantaget definieras som hallbart? Férst och
framst kan konstateras att den forsta delen av projektet, som fran bor-
jan var tankt att vara hela projektet, inte kan ses som en hallbar sats-
ning. Om projektet fortsatt enligt den inslagna vagen att enbart ta fram
styrdokument &r sannolikheten stor att resultatet blivit helt frikopplat
fran det praktiska arbetet ute pad enheterna. Tidigare forskning har
Overtygande visat att projektresultat inte per automatik integreras i
ordinarie verksamhet pa detta sétt (Fleiszer m.fl., 2015; Racine, 2006;
Savaya & Spiro, 2012). Emellertid, i slutdndan genererade projektet
resultat som integrerades och 6verlevde i organisationen och kommu-
nens arbete mot hot och vald lyftes fram som ett positivt exempel i en
oberoende utvérdering och i 6ppna jamforelser (Socialstyrelsen, 2016).
Analysen visar att en avgorande faktor var att det i projektledningen
fanns en dppenhet for larande, férandring och omvardering av strate-
gier, planer och mal. Aven férvaltningsledningen omvarderade pro-
jektet, stottade den nya inriktningen och avsatte resurser for att instal-
lera aldrelotsen och ombuden. Det gjorde att projektet, trots allt, kan
ses som en relativt hallbar satsning, men processen var ineffektiv och
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tog onddiga omvagar till foljd av en rationalistisk strategi, bristande
delaktighet, dalig férankring och svag styrning.

Aktiveringsprojektet

Aktiveringsprojektet presenterades till stor del som en byrakratikritik
dar yrkeskompetens och aktiverande forhallningssatt beskrevs som
motkraft mot ”gamla rutiner” och pagaende byrakratiseringsprocesser i
aldreomsorgen. Kritiken kopplades bland annat till inférandet av be-
stallar-utforarmodeller med specialiserad bistandshandlaggning. Ana-
lysen visar att projektet mojliggjordes genom idén om en personcentre-
rad vard och omsorg, men begransades av att det var isolerat pa utfo-
rarsidan, frikopplat fran bestallarenheten och bistandshandlaggningen.

I forvaltningsledningen fanns en uttalad strategi att projektet skulle
bygga pa brett deltagande och vara vl integrerat i organisationen.
Konkret innebar det att utbildningen var obligatorisk for all omsorgs-
personal, att projektledarna var internt rekryterade, att samtliga arbets-
terapeuter och sjukgymnaster involverades som utbildningsledare.
Utbildningen genomfordes ute pa enheterna och kopplades till om-
sorgsarbetet genom o6vningar och praktisk handledning. Trots brett
deltagande och att projektet var relativt vél integrerat i utférarorgani-
sationen visade fallstudien att det fanns sma mojligheter for enhetsche-
fer och omsorgspersonal att paverka projektets innehall och upplagg
annat an i enskilda detaljer. Projektet drevs av arbetsterapeuter och
sjukgymnaster och forvaltningsledningen tog de avgérande besluten.

Ledningen tog flera for projektet viktiga beslut och styrde projektet
under tiden det pagick, men det saknades ett aktivt agarskap med in-
riktning pa tiden efter projektavslut. Enhetscheferna beskrevs som
avgorande for projektets hallbarhet, men de fick inget stod uppifran
och det fanns ingen strategi for hur projektresultat och ny kunskap
skulle tillvaratas, spridas och Overleva i organisationen. Enskilda en-
hetschefer arbetade likvél engagerat vidare pa sina enheter och kunde
skapa utrymme for detta, men liksom i Ldkemedelsprojektet var sprid-
ningen ytterst begransad saval mellan enheter som uppat i organisat-
ionen. Bedomningen &r att projektet bidrog till isolerade langsiktiga
effekter pa ett begransat antal enheter till foljd av enskilda enhetsche-
fers individuella engagemang, men att projektet inte var hallbart pa en
overgripande organisationsniva. Ledningen integrerade inte enhetsche-
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fernas individuella engagemang i en langsiktig och sammanhallen ut-
vecklingsstrategi.
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11. Avslutande diskussion

| denna avhandling har jag studerat om och hur resultat fran temporara
utvecklingsprojekt kan integreras i offentliga organisationer och bidra
till langsiktiga effekter, som har ett varde for brukarna, organisationen
och de anstallda. En genomgaende utmaning har varit att ringa in hall-
bart utvecklingsarbete som ett vetenskapligt begrepp. Litteraturen &r
spretig, det saknas en enhetlig begreppsapparat och fragan har stude-
rats fran en mangd olika perspektiv med en rad olika begrepp. Ett vik-
tigt bidrag i avhandlingen har darfor varit att identifiera, analysera och
kritiskt granska tidigare forskning for att darigenom utveckla och defi-
niera begreppet hallbart utvecklingsarbete. Ytterligare en utmaning har
varit att hantera den empiriska komplexitet det inneburit att kombinera
resultat fran en stor kvantitativ studie av stimulansmedelssatsningen
och resultat fran jamforande fallstudier av fyra olika projekt.

Det empiriska materialet visar sammantaget hur hallbart utveckl-
ingsarbete begransades och mojliggjordes pa sammansatta och varie-
rade satt av faktorer och processer pa projektniva, organisationsniva
och institutionell niva. | tidigare forskning saknas till stor del bade ett
institutionellt perspektiv, ett konfliktperspektiv och ett professionsper-
spektiv (Coburn, 2003; Greenhalgh m.fl., 2004) och avhandlingen ger
darfor ett viktigt bidrag genom att studera hallbart utvecklingsarbete
som dynamiska processer i ett spanningsfalt mellan motstridiga krav
och intressen. Avhandlingen synliggor pa sa satt konfliktfyllda fore-
stéllningar om omsorgspersonalen, konflikter mellan huvudmaén och
mellan vardgivare, mellan bestéllare och utférare, mellan olika pro-
fessioner och yrkesgrupper, mellan ledning och professionella, samt
mellan byrakratiska och professionella styrformer.

Detta avslutande kapitel syftar till att sammanfatta avhandlingens
viktigaste resultat i relation till tidigare forskning, men syftet ar ocksa
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att fordjupa perspektivet och vidareutveckla teorin om hallbart utveckl-
ingsarbete.

Inledningsvis diskuteras nagra teoretiska och metodologiska utma-
ningar i studier av hallbart utvecklingsarbete. Darefter besvaras frage-
stallningen om vilka faktorer som ar viktiga for att tillvarata och inte-
grera projektresultat i offentliga organisationer. Framforallt besvaras
fragan genom de statistiska analyserna i enkatstudien, men aven fall-
studierna bidrar med kunskap. Fallstudierna genererade en mer mang-
fasetterad empiri och synliggjorde processer, konflikter och motséatt-
ningar som kunde komplettera, fordjupa och utveckla resultatet fran
enkatstudien.

Darefter besvaras de tre Gvriga fragestallningarna om ledningens
stod, delaktighetsstrategier och spanningar mellan projekt, mottagaror-
ganisation och den specifika vard- och omsorgskontexten. Begreppen
aktivt agarskap och bred delaktighet utvecklas i en modell fér hallbart
utvecklingsarbete, som tar utgangspunkt i de empiriska resultaten och
tidigare forskning. Modellen utvecklas med ett professionsperspektiv
och genom en diskussion om den individuella forandringsagentens roll
i ett hallbart utvecklingsarbete. Sedan diskuteras hallbart utvecklings-
arbete som ett normativt begrepp och modellen vidareutvecklas genom
en diskussion om legitimitet, utvardering och varderingskriterier. Av-
slutningsvis sammanfattas avhandlingens praktiska implikationer och
behov av fortsatt forskning diskuteras.

Definition och metodologiska utmaningar

Hur hallbar var den nationella stimulansmedelssatsningen? Hur stor
andel av projekten bidrog till ett hallbart utvecklingsarbete i verksam-
heterna? Dessa fragor kan tyckas sjalvklara att stélla, men de har inte
varit fokus for avhandlingen som istéllet inriktats mot att identifiera de
faktorer och processer som stodjer och motverkar ett hallbart utveckl-
ingsarbete. Emellertid &r fragan om stimulansmedelssatsningens hall-
barhet intressant for att den kan anvandas for att tydliggéra och disku-
tera ett antal teoretiska och metodologiska utmaningar i studiet av
hallbart utvecklingsarbete.

I inledningskapitlet konstaterades att slutrapporten fran stimulans-
medelssatsningen redovisade att 66,4 procent av projekten var perma-
nentade i ordinarie verksamhet (Socialstyrelsen, 2013). Motsvarande
siffra i enkatstudien var 36,7 procent. Aven i tidigare forskning finns
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en pataglig spannvidd i denna typ av siffror, som pa ett eller annat satt
utger sig for att vara utfallsmatt for hallbart utvecklingsarbete (Stirman
m.fl., 2012). Siffrorna behdver problematiseras. Det &r hogst oklart vad
de egentligen visar. Vad ligger bakom siffrorna? Ar de jamforbara?

En problematik galler definitionen av hallbart utvecklingsarbete
och hur det operationaliseras och mats. Det finns ingen vedertagen
definition och ingen grans for vad som kan betraktas som hallbart.
Hallbarhet ar inte dikotomt, det ar en flytande skala fran att enstaka
delar av ett projekt integreras i delar av en organisation till att hela
projektresultatet integreras och vidareutvecklas i hela organisationen
och dessutom bidrar till institutionell forandring (Gruen m.fl., 2008;
Pluye m.fl., 2004; Scheirer, 2005). En ytterligare aspekt av denna pro-
blematik ar att hallbart utvecklingsarbete, néar det definieras som ett
normativt begrepp, inte innebér att alla projektresultat ska Overleva,
utan endast relevanta och vardeskapande resultat. Det medfor att det
enda som ska tillvaratas fran vissa projekt dar kunskapen att den aktu-
ella 16sningen inte fungerade. Det &r viktigt att lara av misstag och
tillvarata kunskap fran misslyckade projekt, men denna aspekt fangas
inte i ovanstaende utfallsmatt.

Ett metodologiskt problem é&r att det kan vara svart att avgora vad
informanter menar nér de rapporterar att ett projekt permanentats, bli-
vit del av ordinarie verksamhet eller integrerats i ordinarie budget.
Problematiken kan illustreras med fallstudierna av Hemrehabprojektet
och Aktiveringsprojektet. | bada fallen menade centrala projektaktorer
att resultatet hade tillvaratagits i organisationen och integrerats i ordi-
narie budget. En nérmare granskning visade dock att det betydde dia-
metralt olika saker i de tva fallen. | Hemrehabprojektet innebar det att
den externa projektfinansieringen upphorde och att motsvarande resur-
ser istallet avsattes arligen i den ordinarie budgeten. Men i Aktive-
ringsprojektet innebar det bara att den externa projektfinansieringen
upphdrde. Punkt. Inga resurser avsattes centralt for att tillvarata resul-
tat och nya kunskaper, utan det blev upp till respektive enhetschefer att
prioritera det inom ramen for sin budget. Med andra ord, utsagan att
projektet “integrerades i ordinarie budget” var i1 det fallet synonymt
med det mindre vidlpolerade uttrycket att projektet "dumpades i enhets-
chefernas kné”.

Avhandlingen tydliggor darigenom att hallbart utvecklingsarbete
inte kan studeras med enstaka intervju- eller enkatfragor om huruvida
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ett projekt permanentats eller tillvaratagits i ordinarie verksamhet. |
fallstudierna kravdes fordjupande féljdfragor och inte sallan intervjuer
med flera informanter pa olika nivaer i organisationerna for att forsta
vad som lag bakom dessa uttalanden.

Ett tredje, angransande problem synliggérs genom avhandlingens
nyinstitutionella perspektiv dér organisationer ses som l6st kopplade
system (Meyer & Rowan, 1977; Orton & Weicks, 1990). Ett nyinstitut-
ionellt perspektiv pa hallbart utvecklingsarbete far bade teoretiska och
metodologiska konsekvenser; det paverkar hur hallbart utvecklingsar-
bete definieras och hur det kan studeras empiriskt. Definitionen beho-
ver tydliggora att integrering av projektresultat inte bara innebér inte-
grering i formella organisationsstrukturer, utan daven forandring av
konkreta arbetsprocesser. Det medfor i sin tur att empiriska studier av
hallbart utvecklingsarbete inte kan avgransas till formella dokument,
beslut och planer. Analysen kan exempelvis inte stanna vid att Aktive-
ringsprojektet enligt ledningen integrerades i ordinarie budget, eller att
rutinerna och riktlinjerna i projektet Hot och vald antogs genom ett
formellt beslut i den politiska ndmnden, eller att det i Lakemedelspro-
jektet fanns formella regler, riktlinjer och ekonomiska erséttningar for
lakemedelsgenomgangar. Det galler att ga vidare i analysen och
komma l&ngre ner och l&gre ut i organisationerna, for att undersoka
vad detta konkret innebér for vard- och omsorgsarbetet i praktiken.

Faktorer och processer som mojliggdér och begrénsar ett
héllbart utvecklingsarbete

En central fragestallning i avhandlingen har varit vilka faktorer som ar
viktiga for att projektresultat ska tillvaratas och integreras i offentliga
organisationers ordinarie verksamhet. | enkatstudien testades faktorer
som i tidigare forskning identifierats som prediktorer for ett hallbart
utvecklingsarbete. En viktig podng med enkatstudien, och ett bidrag till
befintlig forskning, var att samtliga prediktorer testades mot bade kort-
siktiga projektresultat och integrering av projektresultat i mottagaror-
ganisationen. Ett huvudresultat &r att det var olika uppséttningar fak-
torer som framjade projektens framgang pa kort och lang sikt. Faktorer
pa projektniva, som tydliga projektmal, styrning och kompetent pro-
jektledning, hade betydelse for det kortsiktiga projektresultatet, men
dessa faktorer hade mycket begransad betydelse for den langsiktiga
hallbarheten. Att projekt var framgangsrika utifran ett avgransat pro-
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jektperspektiv, det vill saga att de hade hog maluppfyllelse och visade
positiva effekter i utvarderingar, innebar inte med automatik att resul-
taten tillvaratogs och bidrog till langsiktiga effekter. Bade enkétstudien
och fallstudierna visade att det istallet var faktorer som lag organisato-
riskt utanfor eller tidsmassigt efter de enskilda projekten som framst
paverkade hur projektresultat tillvaratogs och éverlevde efter projekt-
avslut. | forsta hand paverkade faktorer kopplade till ledningen i mot-
tagarorganisationen.

Aktivt &garskap i ledningen var den variabel i enkatstudien som
korrelerade starkast med integrering av projektresultat. Variabeln mét-
tes med fragor om huruvida den politiska ledningen och forvaltnings-
ledningen var engagerade i och prioriterade projektet, efterfragade re-
sultat och visade intresse for aterkoppling och utvérdering. Utover ak-
tivt dgarskap visade fyra andra variabler med koppling till ledningen
tydliga samband med projektresultatets integrering i organisationen.
Det gallde langsiktig planering for tiden efter projektavslut, projektets
samordning med 6vrigt utvecklingsarbete i organisationen, tillgang till
resurser efter projektavslut samt att utvarderingen anvandes som be-
slutsunderlag.

Det fanns flera andra variabler som ocksa korrelerade med integre-
ring av projektresultat, som kompetent projektledning, aktiv styrgrupp,
larande utvardering och bred delaktighet, men det var bara tva andra
variabler som bidrog med ett signifikant forklaringsvérde utover vad
som forklarades av ett aktivt &garskap. Det géllde projektets innovati-
vitet, det vill saga att det bidrog med nagot nytt som utmanade befint-
liga rutiner och tankesétt. Det géllde ocksa finansiarens involvering i
projektet, det vill sdga att finansidren stéllde tydliga krav, visade in-
tresse for resultatet och lyfte fragan om hallbarhet.

Enkaétstudien bekraftar tidigare forskning som visar att en effektiv
projektledning och projektplanering kan vara viktigt for ett projekts
kortsiktiga resultat (Bryde, 2003; Mir & Pinnington, 2014), men bade
enkatstudien och fallstudierna visar att dessa faktorer inte racker for att
forklara hur resultatet tillvaratas och 6verlever langsiktigt. Nagra tidi-
gare kvantitativa studier (Savaya & Spiro, 2012), men framforallt tidi-
gare kvalitativ forskning (Brulin & Svensson, 2011; Sandberg, 2014;
Abrahamsson, 2002) indikerar att hallbart utvecklingsarbete forklaras
av organisatoriska forutsattningar snarare &n effektiv projektledning.
Avhandlingen stddjer denna slutsats: enkatstudien ger ett viktigt forsk-
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ningsbidrag genom att underbygga slutsatsen med ytterligare statistiska
analyser och fallstudierna visar hur de organisatoriska férutséattningar-
na kan samspela med den institutionella omgivningen (jfr McGahan &
Porter, 2003).

Avhandlingen bekraftar ocksa tidigare forskning som visar att led-
ningen i mottagarorganisationen ar avgoérande for ett hallbart utveckl-
ingsarbete (Brulin & Svensson, 2011; Fleiszer m.fl., 2015; Savaya &
Spiro, 2012). Ledningens betydelse kan forklaras av att ledningen, till
skillnad fran projektledaren, har formell makt och mandat att ta strate-
giskt viktiga beslut och allokera nddvandiga resurser dven efter pro-
jektavslut. En del forskare betonar framst vikten av fortsatt projektfi-
nansiering och menar att en engagerad ledning starker mojligheterna
for ny extern finansiering (Savaya m.fl., 2008; Stevens & Peikes,
2006). Att ett projekt férlangs med ny extern finansiering och fortsatter
i projektform under lang tid innebar emellertid inte att det ar hallbart.
Tvértom kan en strategi med stéandiga forlangningar av projekt, eller att
projekt 6vergar i nya snarlika projekt (jfr Forssell m.fl., 2013; Jensen
& Tragardh, 2012; Savenstrand m.fl., 2012), ses som en form av
konstgjord andning, ett satt att halla liv i en verksamhet som inte har
forutsattningar att Overleva under normala omstandigheter, det vill
séga som inte kan integreras i den permanenta organisationens ordina-
rie budget, strukturer och processer. Enkéatstudien visade bara ett svagt
samband mellan projektens langd och projektresultatets integrering i
organisationen. Det indikerar att projekt behover vara tillrackligt langa
for att hinna paverka, men att projektens langd i 6vrigt har liten bety-
delse for huruvida resultatet tillvaratas efter projektavslut.

Det 6ppnar for slutsatsen att upprepade forlangningar av projekt
med nya externa projektmedel indikerar ett svagt dgarskap och brist pa
langsiktiga utvecklingsstrategier. Standigt nya eller forlangda projekt
kraver inga djupgaende forandringar eller nagon egentlig utveckling av
organisationen, utan samma projekt kan upprepas om och om igen utan
att resultat och kunskaper integreras i den permanenta organisationen.
Projektet tenderar att bli ett paklistrat tillagg; det blir en ny sidoordnad
organisation istéllet for en utveckling av den befintliga organisationen.
Det kan beskrivas som en kvasipermanent organisation som saknar
den permanenta organisationens stabilitet och legitimitet samtidigt som
den saknar den tempordra organisationens konstituerande grundforut-
séttning, ndmligen att vara en tillfallig verksamhet, som ska bidra till
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utvecklingen av den permanenta organisationen (Jensen m.fl., 2007;
Lundin & Séderholm, 1995; Sahlin-Andersson & Sdderholm, 2006).
Den permanenta organisationen &r inte bara en renodlad drift-
organisation, utan en drift- och utvecklingsorganisation (Gustavsen
m.fl., 1998). En utvecklingsorganisation i denna mening ar nagot mer
an ett antal temporéara utvecklingsprojekt, det &r en permanent struktur
och en dvergripande utvecklingsstrategi som kan samordna och stddja
de enskilda projekten. Med detta perspektiv synliggors att projektre-
sultat och ny kunskap inte bara kan tillvaratas i driftorganisationen.
Projekt kan dven framja ett larande som starker den permanenta
utvecklingsorganisationen sa att organisationen for varje projekt blir
battre rustad att organisera ett hallbart utvecklingsarbete (capacity
building) (jfr Johnson m.fl., 2004; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998).
Att resultat och kunskap tillvaratas i utvecklingsorganisationen kan
dock inte vara ett tillrackligt kriterium for ett hallbart utvecklings-
arbete. Ett larande som innebar att organisationen blir battre pa att
organisera utvecklingsprojekt har foga varde om det inte ocksa innebér
att projekten i forlangningen skapar ett mervarde for malgruppen.
Saledes, till syvende och sist handlar ett hallbart utvecklingsarbete om
att resultat och nya kunskaper integreras i driftorganisationen och pa-
verkar de vardeproducerande arbetsprocesserna (Palshaugen, 1998).

Aktivt dgarskap och Iangsiktiga strategier i ledningen

Enkatstudien pavisade statistiska samband som indikerar att aktivt
agarskap och langsiktiga strategier i ledningen &r avgorande faktorer i
ett hallbart utvecklingsarbete, men fallstudierna bidrog med mer detal-
jerade kunskaper om ledningens roll och illustrerade hur ett aktivt
agarskap kunde se ut i specifika fall och uttryckas konkret i beslut och
handling. Det var tydligt att det inte var tillrackligt att ledningen i ord
stod bakom och stéttade ett projekt och fallstudierna synliggjorde ett
antal aspekter som kan analyseras som viktiga element i ett aktivt agar-
skap. Det handlade om beslut om fortsatt finansiering for tiden efter
projektavslut, att uppmarksamma och hantera konflikter i och runt pro-
jekten, att skapa métesforum och avsatta resurser for att vidareutveckla
projektresultat och nya kunskaper i den ordinarie verksamheten, samt
att tydliggora roller, mandat och ansvar for tiden efter projektavslut.
Fallstudierna visade dartill att aktivt agarskap inte var en entydigt
rationell beslutsprocess dar ledningen medvetet valde ut och stottade
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de mest relevanta och vardeskapande projekten. Exempelvis var
maluppfyllelse och en positiv utvardering vare sig tillrackligt eller
nodvandigt for beslut om fortsatt finansiering. Detta gar i linje med
forskning som visar att utvardering kan vara en tom gest utan praktisk
betydelse (Vedung, 2009). Beslut grundas inte sallan pa marknadsfo-
ring och anekdotisk evidens snarare an systematisk utvardering (Ste-
vens & Peikes, 2006) och utvarderingar kan anvandas symboliskt for
att legitimera beslut som fattas pa andra grunder (Amara m.fl., 2004;
Ellstrom, 2009). Emellertid var det inte heller tillrackligt att berdrda i
ledningen ansag att ett projekt var framgangsrikt, att det nadde upp-
satta mal, var relevant och vardeskapande. Det medforde inte med
automatik en vilja att avsatta resurser for att tillvarata resultat och kun-
skaper fran projektet. Tvartom fanns empiri som indikerade att graden
av framgang kunde nedtonas for att det da var enklare att lamna pro-
jektet bakom sig och ga vidare.

Hemrehabprojektet illustrerade hur begreppet aktivt dgarskap blir
anvandbart nar det forstas som ett samspel mellan aktorskap och orga-
nisatoriska och institutionella strukturer (jfr Beckert, 1999; Giddens,
1984; Tang, 2011). | projektet fanns ett aktivt &garskap, déar flera hogre
chefer och politiker kdmpade aktivt for projektet, eftersom de var dver-
tygade om att konceptet var bra. En slutsats var emellertid att detta
aktiva &garskap mojliggjordes av en rad ekonomiska villkor som var
invavda i projektet fran borjan. Projektet handlade om betalningsan-
svar, hélso- och sjukvardsansvar och ekonomiska transaktioner mellan
kommun och landsting. Analysen visade att det inte var ett aktivt agar-
skap i ledningen som satte de ekonomiska fragorna pa agendan, det var
snarare det omvanda, det vill sdga att projektet var sammanvavt med
ekonomiska intressen framjade och drev fram ett aktivt dgarskap.

Bred delaktighet i ett hdllbart utvecklingsarbete

Enkaétstudien visade att bred delaktighet hade betydelse for projektre-
sultatets integrering i mottagarorganisationen, men det var inte fraga
om nagon sarskilt stark effekt och flera andra faktorer framstod som
betydligt viktigare. Fallstudierna fordjupade detta enkétresultat genom
en mer mangskiftande bild, dar flera olika delaktighetsstrategier fram-
tradde och paverkade projekten i olika riktningar med bade positiva
och negativa konsekvenser for ett hallbart utvecklingsarbete. Delaktig-
het kunde stddja ldrande och anpassning, men delaktighet kunde dven
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reduceras till deltagande utan reella mojligheter att paverka, eller till
representativ delaktighet i referensgrupper som inte fungerade for att
skapa engagemang i projektet eller for tiden efter projektavslut.

I Lakemedelsprojektet bidrog delaktighetsstrategin till lokalt enga-
gemang, men aven till att projektet modifierades och anpassades till
lokala forutsattningar. Det underldttade integreringsprocessen, ef-
tersom konceptet darigenom forenklades och blev mindre resurskra-
vande. Fallstudien stodjer darmed O'Loughlin m.fl. (1998) som visar
att graden av hallbarhet korrelerar med hur resurskravande ett projekt-
resultat &r for mottagarorganisationen. Samtidigt stods tidigare forsk-
ning som visar att anpassning till lokala forutsattningar framjar imple-
menteringsprocessen, men pa bekostnad av nytankande och innovation
(Blomberg, 2003; Bopp m.fl., 2013; Johansson m.fl., 2007). Projekt
med tata kopplingar till mottagarorganisationen riskerar att reprodu-
cera befintliga rutiner, normer och varderingar och anpassas till kort-
siktiga driftbehov (Sense, 2011; Sj6berg, 2011).

Avhandlingens analys bidrar i sammanhanget med ett maktper-
spektiv pa betydelsen av delaktighet i ett hallbart utvecklingsarbete.
Samhallet och arbetsmarknaden &r socialt stratifierade utifran klass,
kon och etnicitet, och i varden och omsorgen finns en tydlig hierarki
dér berdrda yrkesgrupper har vitt skilda resurser och mojligheter till
inflytande, kontroll och paverkan (Lindgren, 1992; Eriksson &
Flisback, 2011; Wreder, 2005). En renodlad delaktighetsstrategi utan
styrning visade sig bli en anpassning till de mest resursstarka yrkes-
grupperna. Underordnade grupper trangdes tillbaka eller exkluderades
helt. Fallstudierna visade hur hdgre chefer och professionella fick stort
inflytande i projekten medan enhetschefer och omsorgspersonal fick
begrénsat inflytande, trots att i synnerhet enhetscheferna beskrevs som
avgorande for att resultat och kunskap skulle tillvaratas och Overleva
ute i verksamheterna efter projektavslut.

En slutsats fran fallstudierna &r att de enhetschefer, eller andra in-
divider och grupper, som forvantas ta ansvar for att tillvarata resultat
och kunskaper efter projektavslut behtéver vara delaktiga aven under
projektprocessen. Annars riskerar resultatet att falla mellan stolarna nar
projektet avslutas. Det stddjer tidigare forskning som visar att delak-
tighet kan skapa motivation, legitimitet och den ké&nsla av ansvar som
kravs for ett fortsatt engagemang efter projektavslut (O'Loughlin m.fl.,
1998; Ringwalt m.fl., 2003; Svensson m.fl., 2008). Det stodjer dven
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forskning som visar att enhetschefernas delaktighet ar viktig for ett
héallbart utvecklingsarbete i &ldreomsorgen (Ellstrom & Ellstrom,
2014b; Larsson, 2008).

Fallstudierna visade ocksa att ett hallbart utvecklingsarbete framjas
om delaktighet underifran samverkar med ett aktivt dgarskap och en
langsiktig strategi i ledningen (Brulin & Svensson, 2011). Det kravdes
resurser och tydlig ansvarsfordelning for tiden efter projektavslut. Re-
sultatdverlevnaden riskerade annars att bli beroende av enskilda en-
hetschefers individuella engagemang, vilket i sin tur medforde att re-
sultatet tenderade att isoleras pa de berérda enheterna utan spridning
vare sig horisontellt mellan enheter eller vertikalt uppat i organisation-
en. En overgripande insikt fran samtliga fallstudier var att projektresul-
tat i mycket liten utstrackning 6verlevde pa enhetsniva i aldreomsor-
gen. | Lakemedelsprojektet exkluderades hemtjansten redan i upp-
startsfasen. | Hot och vald antogs de framtagna styrdokumenten genom
formella beslut, men utvecklingen stannade av nér de skulle implemen-
teras pa enhetsniva. | Aktiveringsprojektet blev resultatoverlevnaden
godtycklig och avgransad, da resultat och kunskaper bara tillvaratogs
pa vissa enheter till foljd av enskilda enhetschefers individuella enga-
gemang. Aven Hemrehabprojektet, som var det mest hallbara av de
studerade projekten, misslyckades med att tillvarata de resultat som
horde hemma pa enhetsnivan i hemtjansten.

Den bristande hallbarheten pa enhetsniva kan inte separeras fran
etablerade forestallningar om omsorgspersonalen. Omsorgsarbete har
lag status (Eriksson & Flishack, 2011) och tenderar att nedvarderas
som okvalificerat kvinnoarbete (Sérensdotter, 2008; Wreder, 2005). |
intervjuerna framtradde en tudelad bild dar omsorgspersonalen bade
idealiserades och nedvérderades. Personalen beskrevs som nyckeln till
ett hallbart utvecklingsarbete, men ocksa som det stora problemet som
forsvarade utvecklingen. A ena sidan beskrevs personalen som 1os-
ningsfokuserade och praktiskt lagda kvinnor, vars verksamhetsnéra
kunskaper var avgorande for projektens relevans och overlevnad. A
andra sidan fanns en negativ bild dar gruppen snarare utmalades som
lagutbildade arbetarklasskvinnor med bristande kompetens och svagt
engagemang i arbetsplatsens utveckling. Omsorgspersonalen sjalva
menade att de hade ett mycket begrénsat inflytande i utvecklingsar-
betet, inklusive de studerade projekten.
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Modell fér héllbart utvecklingsarbete

Tidigare forskning om organisationsutveckling, projekt, implemente-
ring och hallbarhet har ofta antingen ett uppifranperspektiv med fokus
pa styrning och kontroll eller ett underifranperspektiv med fokus pa
delaktighet och larande. En mer utvecklad modell for hallbart utveckl-
ingsarbete kan skapas genom att kombinera ett uppifranperspektiv med
ett underifranperspektiv (Beer & Nohria, 2000; Brulin & Svensson,
2011; Elg m.fl., 2015; Matland, 1995). I figur 4 illustreras denna
dubbla strategi med begreppen aktivt &dgarskap och bred delaktighet.
Avhandlingen visar emellertid att en sadan vertikal modell kan vidare-
utvecklas med ett professionsperspektiv och &ven problematiseras uti-
fran ett individperspektiv och begrepp som “program champion”
(Goodman & Steckler, 1989; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998).

Aktivt agarskap
Formell beslutsmakt
2 - Hallbart Program champion
Professionalism <j Individuellt engagemang
Vetenskaplig kunskap utveckli ngsarbete och ledarskap

\ﬁ/

Bred delaktighet
Verksamhetsnéra
kunskap

Figur 4. Modell for hallbart utvecklingsarbete.

Nya begrepp och perspektiv kan enkelt skrivas in i en modell pa detta
sétt, men det &r inte givet att modellen blir battre bara for att den kom-
pletteras med ytterligare rutor och pilar. I detta avsnitt forankras mo-
dellen i empirin och tidigare forskning. Syftet &r att utveckla begrep-
pen och diskutera hur de relaterar till varandra. Vad tillfér begreppen
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professionalism och program champion, och vilken betydelse far de for
forstaelsen av aktivt dgarskap och bred delaktighet?

Ett professionsperspektiv pa hallbart utvecklingsarbete

De studerade projekten drevs i en vard- och omsorgskontext och i det
empiriska materialet mérks att projekten berdrde flera yrkesgrupper
och professioner med olika ansvarsomraden, yrkesidentiteter och ideal
om styrning och kontroll. | detta avsnitt diskuteras avhandlingens pro-
fessionsperspektiv och hur det kan bidra till att utveckla begreppen
aktivt agarskap och bred delaktighet i en modell for hallbart utveckl-
ingsarbete (se figur 4).

En aspekt av nyinstitutionell teori ar att det finns en institutional-
iserad forestallning som gor att organisationer forstdas som malration-
ella, centralstyrda och hierarkiska enheter (Brunsson & Sahlin-
Andersson, 2000). | forskning om hallbart utvecklingsarbete marks
detta i ett, uttalat eller outtalat, antagande om att mottagarorganisation-
en dr en byrakratisk organisation. Detta antagande syns exempelvis i
projektforskningens beskrivning av projektformen som ett flexibelt och
kreativt alternativ till byrakratin, ett verktyg for att organisera utveckl-
ingsprocesser i mer stelbenta byrakratiska organisationer (Christensen
& Kreiner, 1997; Cicmil m.fl., 2009; Jensen m.fl., 2006). Med
Mintzbergs (1983) terminologi kan s&gas att mottagarorganisationen
primart forstas som en maskinbyrakrati.

Avhandlingen synliggor att forestallningen om mottagarorganisat-
ionen som en maskinbyrakrati har sina begransningar. Inom varden
och omsorgen finns tydliga inslag av yrkesprofessionalism och motta-
garorganisationerna kan snarare karaktdriseras som professionshyra-
kratier (Mintzberg, 1983) med en inbyggd spanning mellan krav pa
centraliserad styrning och professionellas beslutsutrymme (Evetts,
2010; Preetorius m.fl., 2015; Svensson, 2010). Fallstudierna visade att
dynamiken i de studerade projekten paverkades av att professionella
yrkesgrupper i den operativa k&rnan kunde ha betydande makt och
inflytande, vilket far betydelse for begreppet aktivt agarskap. Dynami-
ken i projekten paverkades ocksa av hierarkier mellan berérda profess-
ioner och yrkesgrupper i den operativa karnan, vilket far betydelse for
begreppet bred delaktighet.

Aktivt agarskap i ledningen legitimeras genom formell makt i or-
ganisationen. | studien av Hemrehabprojektet var det exempelvis tyd-
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ligt att ledningen majliggjorde ett hallbart utvecklingsarbete genom att
ta strategiskt viktiga beslut, férankra projektet i formella avtal och in-
tegrera konceptet i ordinarie budget. Avhandlingen ger stod at tidigare
forskning som visar att hallbart utvecklingsarbete starks om ett projekt
integreras i befintliga organisationsstrukturer och férankras i formella
styrdokument, rutiner, riktlinjer och standards (Johnson m.fl., 2004;
Stirman m.fl., 2012). Men fallstudierna visade aven att ledningens stra-
tegier i detta avseende behdver analyseras i relation till kontexten och
problematiseras utifran ett professionsperspektiv.

Lakemedelsprojektet illustrerade hur ledningen forsokte skapa for-
utsattningar for langsiktig hallbarhet genom att integrera lakemedels-
modellerna i det formella regelverket, i avtal, riktlinjer, prestations-
maétningar och ekonomiska erséttningssystem. Det utmanade den yr-
kesprofessionella logiken och vackte inte minst motstand fran lakare
som vaérjde sig mot denna typ av organisationsstyrning. Det motver-
kade i sin tur ett hallbart utvecklingsarbete, eftersom lakarnas engage-
mang var nodvandigt i projektet. Projektet hanterade fragor inom ra-
men for lakarprofessionens ansvarsomrade.

Ett aktivt agarskap som pa detta satt utgar fran ett organisations-
styrningsperspektiv riskerar alltsa att generera motstand fran profess-
ionella. Det gar inte att tvinga igenom ett projekt uppifran i en profess-
ionell organisation. En slutsats ar att aktivt dgarskap uppifran behover
balanseras av inflytande fran professionella och andra berérda yrkes-
grupper.

I viss man kan delaktighetsbegreppet anvandas for att analysera
detta inflytande fran professionella, eftersom det handlar om inflytande
underifran, fran praktiker i organisationens operativa karna. Delaktig-
hetsbegreppet préaglas av ett organisatoriskt underifranperspektiv. |
sociologisk teori kan det synliggtra och lyfta underordnade och margi-
naliserade grupper (Nielsen & Svensson, 2006; Svensson & von Otter,
2001) och i organisationsforskning, projektforskning, implemente-
ringsforskning och hallbarhetsforskning fungerar begreppet som mot-
pol till ledningens styrning och kontroll. Detta &r en styrka med delak-
tighetsbegreppet, men det &r samtidigt problematiskt i en kontext dar
makt och inflytande inte kan reduceras till en polarisering mellan led-
ning och personal eller dgare och anstéllda (jfr Murphy, 1986). Inom
varden och omsorgen finns inte bara en organisatorisk hierarki i linje-
organisationen, det finns &ven en parallell makthierarki mellan olika
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professioner och yrkesgrupper (Lindgren, 1992; Wreder, 2005). Fall-
studierna visade hur en delaktighetsstrategi som inte tog hansyn till
dessa ojamlika maktrelationer i praktiken blev en anpassning till de
resursstarka professionerna.

Detta motiverar att delaktighetsbegreppet kompletteras med ett
professionsbegrepp i analysen av hallbart utvecklingsarbete. Darige-
nom uppméarksammas maktskillnader och statushierarkier mellan be-
rorda professioner och yrkesgrupper i den operativa kdrnan. Darige-
nom uppmarksammas ocksa att alla yrkesgrupper inte har samma relat-
ion till ledningen, utan styrs pa delvis olika satt. Yrkesgrupper med
svag professionell identitet &r mer styrda och kontrollerade av ledning-
en, medan professionella yrkesgrupper har storre eget handlingsut-
rymme (Evetts, 2010; Svensson, 2010).

Ett professionsperspektiv kan &ven tydliggora att det finns olika
grunder for legitimitet. Medicinska och paramedicinska yrkesgrupper i
fallstudierna reproducerade till stor del idén om yrkesprofessionalism
medan &ldreomsorgens enhetschefer och omsorgspersonal i hégre grad
reproducerade idén om organisatorisk professionalism. Enligt Regno
(2013) bidrar 6kade dokumentationskrav och dldreomsorgens byrakra-
tisering till en professionaliseringsprocess, genom att omsorgsyrket
markeras som ett forvarvsarbete skiljt fran okvalificerade kvinnosyss-
lor. Enhetschefer och omsorgspersonal blir dock tydligt understéllda
ledningen och fallstudierna visade att delaktighet fran enhetschefer och
omsorgspersonal i huvudsak kan forstds med ett underifranperspektiv,
som ett satt att lyfta underordnade grupper. Delaktighet fran enhetsche-
fer och omsorgspersonal legitimerades framst genom verksamhetsnara
kunskap och nérhet till brukarna. Centrala varden var relevans och
verklighetsforankring (jfr Ellstrom & Ekholm, 2001; Lindgren, 1992).
Det handlade om anpassning till den faktiska vard- och omsorgsprakti-
ken bortom formella beslut, dokument och planer.

Inflytande fran medicinska och paramedicinska yrkesgrupper legi-
timerades ocksa genom verksamhetsnara kunskap, men framforallt
genom akademisk utbildning, legitimation och vetenskaplig kunskap
(jfr Brante, 1987; Evetts, 2009). Fallstudierna visade hur dessa profess-
ionella gruppers teoretiska kunskaper hade hog status. | en konfliktsi-
tuation tenderade de darfor att trdnga undan omsorgspersonalens och
enhetschefernas verksamhetsnara kunskaper.
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Individuella férandringsagenter: mdjlighet och begransning

| detta avsnitt diskuteras och problematiseras relationen mellan orga-
nisation och individ i ett hallbart utvecklingsarbete (se figur 4). |
avhandlingen var det organisatoriska och institutionella perspektivet
centralt. En utgangspunkt var att individuellt larande och enskilda indi-
viders engagemang ar otillrackligt; det kravs ett organisatorisk larande
(Ellstrom, 2009), att projektresultat och nya kunskaper rutiniseras och
institutionaliseras (Brulin & Svensson, 2011; Pluye m.fl., 2004; Yin,
1981). Fallstudierna visade emellertid hur enskilda individer spelade
en viktig roll for hur projektresultat och nya kunskaper tillvaratogs och
overlevde efter projektavslut. Individuellt engagemang var i flera fall
en avgorande faktor (jfr Giddens, 1984). Det gallde bade pa lednings-
niva och pa enhetsniva ute i varden och omsorgen.

I tidigare forskning finns flera studier som lyfter fram betydelsen
av enskilda forandringsagenter. Det galler i projektlitteraturen, déar
projektledaren &r den centrala aktdren, men aven i forskning om hall-
bart utvecklingsarbete, dar begrepp som program champion riktar
ljuset mot den starka ledaren och individens kompetens, formaga och
engagemang (Goodman & Steckler, 1989; Savaya m.fl., 2008;
Shediac-Rizkallah & Bone, 1998; Stevens & Peikes, 2006). Samtidigt
finns ocksa forskare som menar att enskilda ledares betydelse over-
skattas (Racine, 2006).

| de studerade projekten fanns flera exempel pa hur enskilda en-
hetschefers individuella engagemang bidrog till langsiktiga effekter pa
just deras enheter. Men fallstudierna visade ocksa att om detta enga-
gemang inte skulle stanna vid fragmentariska och isolerade effekter,
kravdes ett aktivt dgarskap och en langsiktig strategi, dar ledningen
tydliggjorde samtliga enhetschefers ansvar, roller och mandat for tiden
efter projektavslut. | en sadan strategi ligger dven att analysera och
beddma vilka resurser och vilket stod som kravs for att enhetscheferna
ska kunna ta det ansvaret. Det saknades emellertid i samtliga projekt.
Det bekréftar tidigare forskning som visar att forsta linjens chefer i
aldreomsorgen har stort ansvar, men begransade resurser (Regnd,
2013). Jamfort med mansdominerade forvaltningar och branscher kan-
netecknas den kvinnodominerade &aldreomsorgen av stora kontroll-
spann, svagt administrativt stod och begrénsat utrymme for utveckl-
ingsarbete (Larsson, 2008; Regnd, 2015; Wolmesjo, 2015). Forskning
visar ocksa att det &r stor variation i kompetens och ledarskap mellan
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enhetschefer i dldreomsorgen (Angelis & Jordahl, 2014; Ellstrom &
Ellstrom, 2014).

Individuellt engagemang kannetecknade inte bara enhetscheferna,
det fanns aven pa ledningsniva. | framférallt Hemrehabprojektet fanns
flera hogre chefer som kan analyseras som program champions. Dessa
individer var centrala for att konceptet skulle tillvaratas och 6verleva
langsiktigt. Samtidigt visade fallstudien att en strategi som ar beroende
av enskilda individer blir instabil. Nér en av de mest inflytelserika che-
ferna i styrgruppen slutade skapades turbulens i projektet och gamla
konflikter ateraktualiserades. Projektet riskerade att haverera, men man
lyckades ga vidare och projektet blev istéllet ett exempel pa ett hallbart
utvecklingsarbete. Det kan till stor del forklaras av att den aktuella
chefen inte var en ensam champion. Projektet var brett forankrat i led-
ningen i bade kommunen och pa geriatriken. Det fanns en gemensam
strategi, gemensamma mal och ett tydligt koncept som héll samman
projektet dven nér en av de mest inflytelserika individerna slutade.

Vad betyder detta for begreppen aktivt &garskap och program
champion i en modell for hallbart utvecklingsarbete? Liksom begrep-
pet program champion definieras aktivt dgarskap utifran att det finns
starka aktorer i ledningen, som kan skapa forutsattningar for ett pro-
jekts langsiktiga hallbarhet (Brulin & Svensson, 2011). I viss man lig-
ger begreppen alltsa innehallsligt nara varandra. Avhandlingen visar
dock att en analysmodell for hallbart utvecklingsarbete vinner pa att
begreppen halls isar som tva distinkta idealtyper (se figur 4). | en ana-
lys ar det viktigt att kunna skilja pa om ledningens stod grundas i indi-
viduellt engagemang eller &r forankrat i organisationen.

Program champion kan definieras som ett begrepp pa individniva.
Det handlar om en stark formell eller informell ledare med formaga att
engagera och mobilisera makt och resurser bakom ett projekt
(Goodman & Steckler, 1989; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998). Be-
greppet kan kopplas till ett karismatiskt ledarskap (Stevens & Peikes,
2006; jfr Weber, 1983) och moderna, marknadsanpassade managemen-
tideal dar ett starkt ledarskap har en framskjuten position (Sahlin &
Eriksson-Zetterquist, 2016). Enligt Racine (2006) speglar idén om den
ensamma foréndringsagenten en individualistisk kultur dar organi-
sationsutveckling garna tillskrivs framgangsrika ledares individuella
aktorskap.
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Aktivt dgarskap som idealtyp kan istallet definieras som ett be-
grepp pa organisationsniva. Ett aktivt agarskap utdvas inte av en en-
skild individ, utan &r férankrat i organisationens beslutsordning. Det
kan baras och organiseras av flera personer i ledningen (Elg m.fl.,
2015). Liksom championbegreppet inkluderar begreppet mobilisering
av makt och resurser, men begreppen kan bli mer distinkta genom att
lankas till olika grund for legitimitet. 1 Webers (1983) terminologi legi-
timeras da ett aktivt agarskap genom rationellt-legal auktoritet. Det
handlar saledes inte om den enskilda individens personliga egenskaper
och karismatiska ledarskap, utan om den formella positionen i organi-
sationshierarkin.

Genom att koppla aktivt agarskap till rationellt-legal auktoritet tyd-
liggors &ven att &garskapet kan delegeras (Sandberg, 2014). Eftersom
agarskapet inte &r knutet till en individ ar det teoretiskt mojligt att det
ligger pa olika organisatoriska nivaer och positioner i olika projekt. Ett
satt att uttrycka det ar att dgarskapet kan organiseras pa lagsta mojliga
niva (jfr Daniellou, 2015). Det ar vart att understryka att det handlar
om lagsta mojliga niva. Definitionsmassigt kravs att agarskapet ligger
pa en niva som har mandat att ta de strategiska beslut som det aktuella
projektet kraver. Pa lagre nivaer ar det foljaktligen inte mojligt att or-
ganisera ett aktivt agarskap.

Saledes, ett hallbart utvecklingsarbete ar beroende av enskilda in-
divider, men det kan likvél inte bygga pa enbart individuellt engage-
mang. Om processen ar beroende av en champion i ledningen riskeras
den langsiktiga hallbarheten om denna inte stannar i organisationen,
och om resultatéverlevnaden &ar beroende av eldsjalar pa enhetsniva
tenderar resultatet att bli lokalt avgrénsat och isolerat. Fallstudierna
indikerar att det istallet kravs en sammanhallen utvecklingsstrategi och
en tydlig ansvarsfordelning. Det motiverar att aktivt dgarskap definie-
ras som ett organisatoriskt begrepp samt att ett viktigt element i ett
aktivt dgarskap ar att tydliggora berordas (inte minst enhetschefernas)
roller, mandat och ansvar for tiden efter projektavslut.

Legitimitet genom utvardering och kritisk reflektion

I avhandlingen definieras hallbart utvecklingsarbete som ett normativt
begrepp. Det innebdr inte att det &r enkelt eller ens mojligt att mata ett
projekts vérde. Det innebédr dock att projektets varde oundvikligen ar
en viktig frdga som maste tas pa allvar.
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| detta avsnitt utvecklas den normativa aspekten av hallbart
utvecklingsarbete genom en diskussion om legitimitet. Begreppen
aktivt agarskap, program champion, delaktighet och professionalism
lankas till olika grunder for legitimitet (se figur 4). Ett projekt behdver
vinna legitimitet och backas upp av de individer och grupper som har
makt, resurser och mojlighet att paverka den langsiktiga 6verlevnaden
(Racine, 2006). Att ett projekt stods av resursstarka individer och
grupper ar emellertid inte detsamma som att projektet ar hallbart i
normativ mening. Darfor &r det relevant att undersoka pa vilka grunder
en utvecklingsprocess legitimeras.

Fallstudierna visade hur individer och grupper som gjorde mot-
stand och ifragasatte projekten tenderade att utdefinieras som broms-
klossar”. Exempelvis 1ag det nara till hands att beskriva motstand fran
lakare som stédngningsstrategier for att bevaka lakarprofessionens
maktposition, och motstand fran omsorgspersonal som uttryck for
rutinberoende och bristande férandringskompetens. Emellertid kan det
finnas ett legitimt och valgrundat motstand. Professionella och andra
yrkesgrupper pa alla nivaer i organisationen har potentiellt viktiga
kunskaper som kan stérka ett projekt (Brulin & Svensson, 2011;
Daniellou, 2015; Palshaugen, 1998; Stjernberg, 1993). Foljaktligen ar
det inte en hallbar strategi att utan narmare analys avfarda motstandare
som bromsklossar. Det &r inte hallbart om ledningen genom formell
makt uppifran lyckas overvinna ett valgrundat motstand. Det &r inte
heller hallbart om enskilda ledare och program champions lyckas driva
igenom och sélja in ett projekt som inte haller mattet. Projekt kan
forvisso bli konkurrenskraftiga och langsiktiga genom effektiv mark-
nadsforing och karismatiskt ledarskap (Stevens & Peikes, 2006), men
marknadsforing och karisma kan inte gora ett projekt hallbart i nor-
mativ mening. Det vasentliga ar inte att motstandare viker ner sig eller
Overtygas om ett projekts varde. Det vasentliga ar huruvida projektet
faktiskt har ett varde och att de resultat och kunskaper som tillvaratas
bidrar till positiva effekter for brukare, organisation och anstallda.

Av detta foljer att en viktig slutsats i avhandlingen &r att hallbart
utvecklingsarbete behdver bygga pa kunskap om processer, resultat
och effekter. Det forutsatter en strukturerad och vélgjord utvérdering
(Gruen m.fl., 2008; Johnson m.fl., 2004), men enbart utvardering ar pa
intet satt l6sningen pa varderingsfragan. Bade enkatstudien och fallstu-
dierna visade att utvarderingar kunde genomforas utan att anvandas (jfr

- 267 -



Kapitel 11 Avslutande diskussion

Vedung, 2009). En utvardering som inte anvands eller som anvands for
att symboliskt legitimera beslut som egentligen fattas pa andra grunder
(jfr Amara m.fl., 2004; Ellstrom, 2009) bidrar inte till ett hallbart ut-
vecklingsarbete i normativ mening.

En utvardering behover darfor kombineras med ett kritiskt forhall-
ningssatt dar ledningen visar intresse for larande och utveckling. Fall-
studierna visade att olika intressenter beskrev och varderade projekten
fran olika perspektiv. Samma forandring kunde uppfattas pa diametralt
olika satt. Ett aktivt dgarskap, som ska framja ett hallbart utvecklings-
arbete i normativ mening, handlar saledes inte bara om att skapa forut-
sattningar for ett projekt pa kort och lang sikt, det handlar ocksa om att
skapa forutsattningar for utvardering och kritisk reflektion, dar alla
berorda intressenter utifran sina kunskaper och perspektiv kan bidra till
beddémningen av projektets relevans och varde. Med ett institutionellt
perspektiv pa varderingsprocessen uppméarksammas att varderingen
riskerar att fargas av saval externa trender och koncept som interna
vanor och rutiner. Avhandlingen kan utifran detta perspektiv bidra med
tva insikter kring behovet av ett dppet och kritiskt forhallningssétt i
varderingsprocessen.

For det forsta krdvs kritisk distans till yttre institutionella struk-
turer. Fallstudierna visade att projekten och varderingen av dessa pa-
verkades av det institutionella trycket fran myndigheter, som Socialsty-
relsen, och populéra idéer och koncept, som strukturerade lakemedels-
genomgangar, vardagsrehabilitering, kvarboendeprincipen, ekonomi-
styrning och dokumentationskrav. Ett yttre institutionellt tryck mojlig-
gor larande och forandring (Kock m.fl., 2008), men det finns en risk att
falla offer for kortsiktiga trender och gora felsatsningar som inte bidrar
till en hallbar utveckling (Abrahamson, 1996; DiMaggio & Powell,
1983). Avhandlingens analys pekar mot att en mojlig strategi for att
hantera detta kan vara att balanseras ett aktivt &garskap i ledningen
med bred delaktighet fran professionella och andra yrkesgrupper ute i
den praktiska verksamheten. Ett argument &r att den praktiska verk-
samheten ar 16st kopplad till den formella organisationen och darmed
mer skyddad fran tillfalliga trender och ledningens stravan efter yttre
legitimitet (Meyer & Rowan, 1977; Orton & Weicks, 1990). Det prak-
tiska arbetet styrs i hogre grad av verksamhetsnéra kunskap och bepro-
vad erfarenhet om vad som fungerar i den specifika verksamheten.
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Loskoppling ar darmed inte bara ett hinder for ett hallbart utvecklings-
arbete, det ar dven ett mojligt skydd mot kortsiktiga trender.

For det andra, denna delaktighet fran professionella och andra
praktiker behdver i sin tur organiseras sa att projektet far en kritisk
distans till den egna organisationens och berdrda professioners etable-
rade rutiner, normer och varderingar. Fallstudierna illustrerade hur
beddmningarna av vad som var relevant och vardeskapande tenderade
att reproducera de mest inflytelserika gruppernas perspektiv och an-
passas till den radande ordningen. En innovativ forandring, som per
definition utmanar radande ordning, riskerar darfor att mota motstand
och utdefinieras av bertrda i verksamheten (Abrahamsson, 2002; Bopp
m.fl., 2013, Racine, 2006).

Fragan ar om det ar mojligt att medvetandegora institutionella, pro-
fessionella och organisatoriska strukturer och distansera sig fran dem.
Dessa strukturer kan vara starkt begrdnsande, men kreativa processer,
innovativa projekt och utvecklingsinriktat larande ar mojligt (Beckert,
1999; Tang, 2011). Enligt Giddens (1984) struktureringsteori & méan-
niskor i grunden kompetenta och kunniga aktorer och att det gar att
skapa en kritisk distans till etablerade rutiner, normer och vérderingar.
Det kraver dock nagon form av storning, att vardagen bryts, exempel-
vis genom en utomstaendes kritiska fragor. Svensson m.fl. (2015)
lyfter fram interaktiv forskning, inklusive larande utvédrdering och
foljeforskning, som verktyg for att organisera denna kritiska distans.
En extern utvarderare eller forskare (som haller fokus pa projektets
overgripande mal, aterkopplar empiriskt grundade analyser, organise-
rar gemensamma lartillfallen och stéller aven obekvama fragor) kan
mojliggora kritisk distans, reflektion och utvecklingsinriktat l&rande
(Ellstrom, 2009; Halvarsson & Sandberg, 2009).

Avhandlingens analysseminarier ger stod for denna slutsats. Semi-
narierna mojliggjorde kritisk distans for deltagarna. De tog avstamp i
empiri om projekten och deltagarnas vardagskunskap, men tillférde
aven teoretisk kunskap och analytiska begrepp. Flera deltagare beréat-
tade att seminarierna 6ppnade upp for nya perspektiv, idéer och kun-
skaper. Exempelvis sade en styrgruppsmedlem fran Hemrehabprojektet
att seminariet gav nya verktyg for att forsta projektet. Och i projektet
Hot och vald sade flera deltagare att de fick med sig nya begrepp som
gjorde att de kunde se pa verksamheten pa ett nytt satt. Seminariet illu-
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strerade hur empiriska resultat kunde omtolkas med hjalp av teori och
tidigare forskning.

Fortsatt forskning

| detta avsnitt lyfts tvd omraden dar det finns behov av fortsatt forsk-
ning om forutsattningar for hallbart utvecklingsarbete. Det géller bety-
delsen av kdnsmaktstrukturer och betydelsen av en alltmer fragmente-
rad vard och omsorg med fler utforare, foretag och koncerner.

Kvinnodominerad verksamhet

I avhandlingen har motséttningar och intressekonflikter inkluderats i
analysen. Det géller bland annat maktrelationer grundade i kén, men
aven i klass, utbildning, yrkestillhorighet och profession, som i sin tur
ar delvis strukturerade utifran kon. Det behdvs dock mer forskning om
hur konsgorande processer paverkar forutsattningarna for hallbart ut-
vecklingsarbete i organisationer. Tidigare forskning har visat att for-
andringsprocesser som utmanar etablerade konsroller kan skapa mot-
stand och aktivera aterstallande mekanismer (Abrahamsson, 2002),
aven nér den aktuella forandringen &r rationell fOor organisationen
(Sundin, 2002). Men hur paverkas forandringsprojekt som inte utma-
nar etablerade konsroller? Hur paverkas forutsattningarna for hallbart
utvecklingsarbete av det faktum att en hel sektor eller bransch ar kéns-
segregerad?

Det &r valbekant att aldreomsorgen ar kvinnodominerad nar det
galler bade personal och brukare. Ofta stannar dock analysen vid detta
papekande utan att ga vidare med en djupare forstaelse av kén och
drivkrafter for utveckling (Gunnarsson & Szebehely, 2009). Det be-
hovs mer kunskap om hur konsroller och forestaliningar om kon pa-
verkar forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete. Det kan ex-
empelvis gélla krav fran myndigheter, finansiarer och huvudmén, krav
pa aktivt agarskap, styrning och uppféljning, resurser for utveckling
eller projektledarnas stallning och forutsattningar for forsta linjens
chefer att tillvarata och vidareutveckla resultat och ny kunskap.

Fragmenterad vard och omsorg

Forskning om projekt, implementering och hallbart utvecklingsarbete
utgar i regel fran en tankemodell dar mottagarorganisationen ses som
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en maskinbyrakrati (Mintzberg, 1983). | avhandlingen har detta pro-
blematiserats med ett professionsperspektiv. Emellertid, utdver att ha
tydliga inslag av professionsbyrakrati kan varden och omsorgen &aven
analyseras som en form av divisionaliserade organisationer
(Mintzberg, 1983). En divisionaliserad organisation kan beskrivas som
en koncernstruktur med flera relativt sjalvstandiga enheter, eller divis-
ioner. Den huvudsakliga samordningen sker genom mal- och resultats-
tyrning (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Den divisionaliserade strukturen férekommer ofta i den privata
sektorn, men i och med avregleringar av offentlig sektor och inférandet
av en mer marknadsanpassad managementlogik har den &ven blivit
vanlig inom vard och omsorg. Exempelvis har bestéllar-utforar-
modeller och kundvalssystem fatt stor spridning. Kommuner och
landsting bestaller vard och omsorg som utfors av privata foretag eller
egna resultatenheter.

Vad betyder detta for en teori om hallbart utvecklingsarbete? Det
behovs mer forskning om hur en alltmer fragmenterad vard och om-
sorg paverkar forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete och
tillvaratagande av resultat och kunskap fran temporara utvecklings-
satsningar. Vad innebér ett aktivt &garskap nér berdrda enheter och
organisationer inte &r understallda en gemensam ledning? Hur skapas
forutsattningar for delaktighet, larande och kunskapsspridning i ett
system dar utforarna ar sjalvstandiga foretag eller ingar i storre fore-
tagskoncerner? Och hur paverkar konkurrens mellan resultatenheter
och foretag forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete?

Praktiska implikationer for hdllbart utvecklingsarbete

Avhandlingen har praktiska implikationer for alla som arbetar med
utvecklingsfragor i offentlig verksamhet, i synnerhet inom vard- och
omsorgssektorn. Det galler ansvariga myndigheter, finansiérer, politi-
ker och tjansteman pa nationell niva, dar avhandlingen exempelvis
visar vilken typ av krav som kan stallas pa projekt och utvecklingspro-
gram, for att starka forutsattningarna for ett hallbart utvecklingsarbete.
Det géller dven politiker, tjansteman och chefer i kommuner och lands-
ting samt professionella yrkesgrupper i varden och omsorgen.

Hér véljer jag dock att lyfta implikationer for utvecklingsansvariga
I kommuner och landsting, inklusive FoU-enheter, och projektledare
och utvarderare som arbetar med utvecklingsprocesser inom vard och
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omsorg. Avhandlingens resultat och slutsatser omsatts har i sju kon-
kreta rekommendationer eller tips for ett hallbart utvecklingsarbete.

(1) Utga fran att ett projekt ar en tillfallig kraftsamling for att han-
tera en specifik utvecklingsuppgift. Den langsiktiga hallbarheten ligger
inte i stdndiga forlangningar av projektet, utan i att lara och tillvarata
resultat och kunskap fran projektet. Undvik att inrikta projekt mot I6s-
ningar som inte ar realistiska att bdra inom den ordinarie verksamhet-
en. Gor darfor redan i planeringsfasen en bedémning av méjligheten
att avsatta och prioritera nddvéandiga resurser. Vad kréavs for att bara
resultatet efter projektavslut i form av kompetens, arbetstid, lokaler,
motesforum, material, teknik och andra resurser?

(2) Nar bilden av detta resursbehov klarnat kan det fungera som
utgangspunkt for flera andra viktiga avgoranden i projektet. Resursbe-
hovet kan exempelvis anvéndas for att identifiera beslutsfattare och i
forlangningen en lamplig niva for projektagarskapet. Stall fragan vil-
ken organisatorisk niva eller position som har mandat att ta beslut om
de resurser som identifierats som nddvandiga efter projektavslut. En
mojlig strategi ar att delegera agarskapet till denna niva, vilket innebéar
att agarskapet kan ligga pa olika nivaer i olika projekt.

(3) Projektagarna kan inte ta véalgrundade beslut utan bra underlag.
Darfor kravs en utvardering som ger ratt information. Kraven pa detta
beslutsunderlag hénger sannolikt ihop med hur omfattande resurser
besluten galler. Utvarderingen ska svara pa de fragor som agarna be-
hover svar pa for att kunna ta nédvandiga beslut for tiden efter projekt-
avslut. Vilka ar dessa fragor och hur sakra behdver svaren vara? Lat
det paverka fragestéllningar och metodupplagg pa utvarderingen. En
tidig diskussion om dessa utvérderingsfragor kan bidra till att pro-
jektets &garskap tydliggors och att &garna blir involverade och engage-
rade i utvardering och planering, vilket kan skapa ett mer aktivt dgar-
skap. Det skapar ocksa en grund for en langsiktig strategi och plane-
ring for tiden efter projektavslut.

En utvardering behover vara anvandarorienterad pa detta satt, men
den kan inte kontrolleras helt av projektagarna. Utvéarderaren maste
vara sjalvstandig, ha en kritisk distans och stélla dven obekvama fra-
gor. Det inkluderar dven att vara vaksam pa och fanga ovéantade pro-
cesser, resultat och effekter.

(4) Vem ska ansvara for resultat och nya kunskaper efter projekt-
avslut? Olika resultat och kunskaper kan ligga pa olika aktérer och
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olika organisatoriska nivaer. De som forvantas ta ansvar for resultatet
(exempelvis enhetschefer) och de som forvantas fortsatta utfora de
konkreta projektaktiviteterna (exempelvis vard- och omsorgspersonal)
behdver vara motiverade och tro pa projektet om det inte ska stanna
vid forandringar pa pappret. Darfor, involvera berorda i projektet och
tydliggor ansvar, roller och mandat for tiden efter projektavslut. Disku-
tera dven vilket stdd och vilka resurser som krévs for att de som for-
vantas ta ansvar for resultat och kunskaper efter projektavslut faktiskt
ska kunna ta det ansvaret pa ett rimligt satt (se punkt 1).

(5) Kunskaper finns pa alla nivaer och i alla personalgrupper i or-
ganisationen. Mojliggor darfor delaktighet och inflytande fran berdrda.
Det innebér for det forsta att projektet maste ha en dppen utvecklings-
strategi sa att det finns en majlighet till reell paverkan. Om projektet ar
fastlast i pa forhand definierade bestallningar och planer finns inget
utrymmer for verklig delaktighet (bara deltagande). For det andra in-
nebéar det att delaktighetsstrategin maste ta hansyn till ojamlika maktre-
lationer mellan ber6rda individer och yrkesgrupper. En helt fri delak-
tighet utan styrning riskerar att bli en anpassning till de i samman-
hanget mest inflytelserika professionerna. Olika individer och grupper
har dven olika forutsattningar utifran klass, kon och etnicitet.

(6) Organisera for kunskapsspridning och ldrande mellan enheter.
Avhandlingen visar att idéer och erfarenheter tenderade att isoleras pa
enheterna, de spreds inte med automatik. Konkret kan det handla om
att lyfta projektfragor, goda exempel, motgangar och lardomar pa led-
ningsgruppsmoten eller motsvarande motens dar enhetschefer tréffas.
Om dessa fragor inte finns pa dagordningen och lyfts av hogre chefer
ar risken stor att spridningen i projektet blir mycket begransad.

(7) Avsitt resurser for att fanga upp resultat och kunskap fran pro-
jektets olika delar (eller olika projekt i en storre satsning). Avhandling-
en visar att individuellt engagemang och delaktighet pa enhetsniva kan
vara en viktig drivkraft for utveckling. Det kan skapa motivation pa
enheten och bidra till anpassning till lokala forutsattningar. Det medfor
i sin tur variation mellan olika enheter i projektet, vilket kan bli en
nackdel eller utnyttjas som en fordel. Risken &r att projektet blir frag-
menterat och urvattnat sa att viktig kunskap gar forlorad, men variat-
ionen kan dven bli en grund for larande. Detta larande forutsatter att
resultat, erfarenheter och idéer fran de olika enheterna fangas upp,
sammanstalls och ligger till grund for en jamforande analys.
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Sustainable change in health and social care:
An institutional perspective on projects in a
professional and bureaucratic context

The project form is repeatedly presented as a modern organizational
form that diverges from bureaucratic and hierarchical control (Cicmil
et al., 2009; Hodgson, 2004). Projects are supposed to efficiently man-
age demands for constant change, flexibility and development. In par-
allel, there is a critique that projects rarely generate long-term sustain-
able effects (Brulin & Svensson, 2012; Fleiszer et al., 2015; Racine,
2006; Savaya & Spiro, 2012; Shediac-Rizkallah & Bone, 1998). This
problem and the concept of sustainable change in organizations are the
focal points of the present research.

The aim of the thesis is to explain how project results and
knowledge can be integrated into public organizations and contribute
to long-term effects and value for clients, organizations and employ-
ees.

Sustainable change in organizations

The research literature lacks an established conceptual framework for
studying sustainability in organizations. Sustainability has been studied
from numerous perspectives in different fields of research. In the the-
sis, sustainable change in organizations is defined as follows: Sustain-
able change means that development projects are organized in such a
way that relevant results and new knowledge are integrated as dynam-
ic parts of one or more organizations, thus contributing to long-term
effects.
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The definition combines three elements frequently highlighted in
the research literature (Fleiszer et al., 2015). First, it is stressed that
project results and new knowledge should be routinized (or institution-
alized) in organizations (Goodman & Steckler, 1989; Yin, 1981). Se-
cond, sustainability is defined as a dynamic concept. Project results are
not viewed as static; they can be further developed within the organiza-
tion (Brulin & Svensson, 2012; Buchanan et al., 2005). Third, sustain-
ability is a normative concept; it is the relevant and beneficial changes
that are to be sustained (Racine, 2006; Scheirer, 2005; Shediac-
Rizkallah & Bone, 1998).

Methods

The research was based on an institutional perspective: neo-
institutional theory (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan,
1977) in combination with Giddens' (1984) structuration theory and
sociological profession theory (Evetts, 2010). It comprised two empiri-
cal parts: a quantitative survey study and a qualitative multi-case study.

The survey included 348 development projects within a large na-
tional program in the Swedish elderly care system. The projects were
evaluated 1.5 to 6.5 years after project completion and the response
rate was 50 percent. The case studies included four development pro-
jects and applied an interactive research approach (Ellstrém, 2008;
Svensson et al., 2015). The empirical data were project-related docu-
ments, 49 interviews with informants at all organizational levels, and
four analytical seminars with practitioners.

Results and conclusions

The survey study examined predictors of sustainable change identified
in previous research (Brulin & Svensson, 2012; Savaya & Spiro, 2012;
Scheirer, 2005). The case studies analyzed how sustainable develop-
ment work can be understood and explained in the specific context of
health and social care, where tensions exist between organizational and
professional boundaries (Evetts, 2010; Mintzberg, 1983; Svensson,
2010).
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Factors and processes affecting sustainable change

A key finding was that sustainable change in organizations required
more than effective projects and high goal attainment. Organizations
did not automatically integrate project results, and the results did not
survive on their own. Another key finding was that project-related fac-
tors, such as goal set-ting and project management, had little impact on
sustainability. In-stead, it was primarily factors related to the recipient
organization that influenced the routinization of project results.

The variable active ownership was most strongly correlated with
the integration of project results into organizations (r = .581, p <.001).
The variable included questions about the commitment of local politi-
cians and senior officials, their attention to project results, reports and
evaluations, and the priority of the project. Besides active ownership,
four other variables showed strong correlations with the integration of
project results: long-term planning for the future after project comple-
tion (r = .477, p <.001), a development strategy linking the project to
other change processes in the organization (r = .501, p < .001), access
to resources after project funding ended (r = .501, p <.001), and eval-
uations being used as the basis for decisions about the future (r = .478,
p <.001).

The case studies expanded and deepened the survey results. They
illustrated how active ownership was expressed in concrete actions and
decisions within a specific context. This involved decisions on further
internal financing after project completion; allocating resources, in-
cluding meeting forums and time to further develop the project results
within the organization; recognizing and handling conflicts around the
project; and clarifying roles, responsibilities and mandates beyond pro-
ject closure.

In contrast to the survey study, the case studies exposed several
conflicts and tensions that affected project sustainability. There were
conflicts between different occupational groups, between management
and professionals, and between the logic of rational, bureaucratic man-
agement and the logic of occupational professionalism. Thus, under-
standing sustainability requires a professional perspective to comple-
ment the organizational and institutional perspectives.

- 276 -



English summary

An analytical model

Previous research on organizational development, implementation and
sustainability has proposed a dual strategy where a top-down perspec-
tive is combined with a bottom-up perspective (Beer & Nohria, 2000;
Brulin & Svensson, 2012; Matland, 1995). The thesis suggests that
such a vertical model can be elaborated with a professional perspective
(Evetts, 2010; Svensson, 2010) and with an individual perspective
through concepts such as program champion (Goodman & Steckler,
1989; Stevens & Peikes, 2006). The model is illustrated in Figure 5.

Active ownership

Legal authority
/ v \
Professionalism Sustainable Prqgram chan_'\pion
Scientific knowledge :> h <;:| Individual commitment
¢ G and leadership

Nt/

Participation
Practice-oriented
knowledge

Figure 5. Model of sustainable change in organizations.

The professional perspective has an impact on concepts such as active
ownership and management support as well as concepts like broad
participation (see Figure 5). First, professional organizations are char-
acterized by decentralized control. Hence, professionals outside top
management have significant power and influence. The case studies
illustrated how active ownership that relied heavily on bureaucratic
control — in the form of, e.g., formal regulations, standardization and
performance measures — resulted in conflicts with professional groups.
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Second, within health and social care, there is a stratification and
hierarchy of social and professional status. The case studies showed
how, without effective project steering, participation strategies tended
to exclude subordinated groups. The projects were modified and
adapted to the more powerful professions. Participation without effec-
tive project steering also tended to be adapted to short-term operational
needs, which promoted the implementation process, but at the expense
of creativity and innovation.

Furthermore, the case studies showed how the integration of pro-
ject results was supported by personally committed individuals. There
were several examples of how the personal commitment of first-line
managers enabled long-term effects on their specific units. However,
the case studies also showed that these effects tended to be limited and
isolated if personal commitment was not complemented with active
ownership and a long-term strategy. The roles, responsibilities and
mandates of the first-line managers needed to be clarified (also for the
period after project completion).

There was also personal commitment at upper-level managerial
positions. Several managers can be defined as program champions and
they were crucial to the long-term survival of project results. However,
the case studies also demonstrated the vulnerability of a strategy de-
pendent on one, or a few, strong individuals (cf. Racine, 2006).

To some extent, the concepts of active ownership and program
champion have similar connotations. In both cases, it is about mobiliz-
ing power and resources behind a project. However, the present results
suggest that an analytical model for sustainable change in organiza-
tions needs a clear distinction between these concepts. They may be
defined as two ideal types (see Figure 5). It is important to determine
whether management support is based on personal commitment or on
organizational authority. Program champion can be defined as a con-
cept at the individual level, while active ownership can be defined as
an organizational concept. Active ownership can be exercised by sev-
eral managers at different organizational levels (Elg et al., 2015). The
concept does not refer to personal qualities and charismatic leadership,
but to the formal position in the organizational structure.
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Bilaga 1. Enkaten®

1. Hade du nagon roll i projektet utéver att vara kontaktperson? (Kryssa i ett eller flera
alternativ)

D Projektdgare (yiterst ansvarig for projektet, t.ex. inom den politiska ledningen eller
farvaltningsledning)

(] styrgruppsmediem
[ ] Projektizdare

D Projektmedarbetare
[ ]Mej, ingen annan roll
[Jannat, specificera:

2. Kdn:
DMEH

[ Jkwvinna

3. Ta stillning till foljande pastaenden om projektet:

Stammer Stammer

Stammer Stammer ganska mychket

mycketbra  ganska bra daligt daligt Vet gj
Det fanns ett stort behov
av projektet. D D D D D
Det fanns tydliga mal i
projekiet ] O O Il ]
Det saknades tydlig
koppling mellan
projektaktiviteterna och D D D D D
projektets syfte/mal.
Pengar soktes till
projekist trots att behovet [ ] ] ] 1

var litet.

4, Fanns det projektledare for projekiet?
DJa. en projekiledare

D Ja, flera projektiedare

HLE

Ovetei

5. Var projektledaren man eller kvinna?

DMan

[JKvinna
[vetej

% Fragorna 14, 16-19, 30 och 39 syns inte i denna bilaga. De &r 6ppna foljdfragor
som efterfragar konkreta exempel.
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6. Var projektledaren anstilld i organisationen eller extern?
[ ]anstand
[ JExtem

[ vet g

7. Var projektledarna mén eller kvinnor?
[ ]samtliga man

[ ]samiliga kvinnor

[(]Bade man och kvinnor

[(vet&j

B. Var projektledarna anstallda i organisationen eller externa?
[ ]samtliga anstilida

[ ]samtliga externa

[ |Bade anstillda och externa

[ vete

9. Ta stallning till foljande pi'astéenden om projektledaren (eller projektledarna):

Stammer Stimmer
Stammer Stammer ganska mycket
mycket bra  ganska bra daligt daligt Vet gj

Projektledningen var

engagerad och O] O ] U ]

drivande i projekiet.
Projektledningen hade

god kompetens i O O ] [l O

projekiledning.
Projektledningen hade

god kompetens inom
det aktuella [ [ O [ Ll
sakomradet.
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10. Ta stéllning till foljande pﬁstéenden om projektets planering och inriktning:
StAmmer StAmmer

Stimmer Stammer gan ska m;:cket

mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g]
Projektet har foljt en
projektplan utan storre
avvikelser eller [ [ O O [
justeringar.
Projektet formades och
fiérandrades under ] ] ] [l |
tiden det pagick.
Projektet syftade
primért till att utveckla ] ] ] O O

en ny lésning/metod.
Projektet syftade

primart till attinféraen ] O O ] ]

befintlig Iosning/metod.

11' . Tq'a'nlc tillbaka pd den tidpunkt da projektet avslutades och ta stilining till féljande
pastaende:
StAmmer StAmmer

Stimmer Stammer gan ska m;:cket
mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g)
Projektet hade fram till
och med
projektavsiutningen ] ] ] | Il
geft konkreta och
viktiga resultat.

12. Vilken typ av resultat var det som skapades i projektet? (Kryssa i ett eller flera
alternativ.)

|:|N\,ra eller fordjupade kunskaper hos personal eller chefer
|:|N\,ra arbetsbeskrivningarrutiner

|:|N\,ra arbetssatt/processer

|:|Fr:'nr'éndrade attityder och varderingar

|:|N\,ra formella roller/ansvarsomraden (t.ex. demensombud)
|:|N\,ra team eller dylikt (t.ex. demensteam)

[ INya natverk (t.ex. chefsndtverk)

|:|Fr:':rb3'ttrad halsalivskvalitet for brukare/patienter.
[_]Annat, specificera:
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1:}. [ngt har nu géqtt en tid sedan projektet avsiutades. Ta stéllning till féljande
pastaenden utifran hur det ser ut idag:

Stammer Stimmer

Stammer Stammer ganska mycket

mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g
Resultat fran projektet
finns kvar i ordinarie ] ] ] ] ]
verksamhet.
Projektet har forandrat
konkreta arbetssatt i [l | |:| | J
det dagliga arbetet.
Projektresultat har
forankrats i
organisationens
formella struktur (t.ex. D D D D D
ansvarsfordelning,
styrdokument).
Projekiresultat har
spridits i ] ] ] ] ]
organisationen.
Projektet har paverkat n n O

politiska beslut.

Pengar har avsatis i

ordinarie hudget for aft

jobba vidare efter D D D D |:|
projektets slut.

15. Ta stillning till foljande pastaenden om projektets langsiktiga effekter:
Stammer Stammer

Stammer Stammer ganska mycket

mycket bra  ganska bra daligt daligt Vet gj
Projektet fortsitter aft
ge effekter, dven fir [l | |:| | J
nya brukare/patienter.
Det har uppstatt
ovintade, positiva O O O O |
effekier.
Det har uppstatt
negativa bieffekter. D D D D D
Projektet har bidragit
till férandring pa
regional eller nationell [ ] ] ] ] ]
niva (t.ex. riktlinjer,
foreskrifter).
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20. Har projektet utvirderats?
[[JJa

CINey

[Qvetse

21. Ta stéllning till foljande pﬁstéenden om utvirderingen av projektet:
Stammer Stimmer

Stdmmer Stammer gapska my.'::ket

mycket bra ganska bra daligt daligt Wet g
Utvarderingen visade
att projekimalen i | Il I Il N
huvudsak uppnatts.
Utvarderingen
pavisade positiva
effekier for D D D D D
brukare/patienter.
Utvarderingen hidrog
till att forandra
projektet under tiden [ Ll [ Ll L
det pagick.
Utvarderingen
paverkade beslut
om det fortsatta arbetet D D D D D

efter projektets slut.

22. Hur vil stammer foljande pﬂstéenden om projektagarnas engagemang. (Med
projektigare menar vi de som ar ytterst ansvariga for utvecklingsarbetet, t.ex. den
politiska ledningen och forvaltningsledningen.)

Stammer Stammer

Stimmer Stammer ganska mycket
mycket bra  ganska bra daligt daligt Vet gj
Ansvariga politiker var
engagerade. D D D D D
Ansvariga i
frvaltningsledningen O O O O |
var engagerade.
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23. Ta stdllning till foljande pastaenden om projektigarna:

Stammer Stammer
Stammer Stammer gapska m;:cket
mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g]

Det fanns intresse att

ta del av utvarderingar [ ] O ] O U

och redovisningar.

Det fanns god vilja att

avsatta tid och | ]

resurser fill projektet.

Projektet prioriterades D D
L] [

inte sarskilt hogt.

Resultat fran projekiet
efterfragades aktivt av
Agama.

O] O 0
O] O 0
L] ] L]

24. Forutom projektagare, fanns det @ven en sarskild styrgrupp for projektet? (Med
styrgrupp avses en grupp som projektdgarna utsett och som tar évergripande beslut,
alltsa inte projektgruppen, som har en mer operativ roll i projektet.)

[QJa
[Inej
[Qvete

25. Ta stilining till féljande pistaenden om styrgruppen:
Stammer Stammer

Stammer Stammer gapska m;:cket

mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g]
Styrgruppen var aktiv
och intresserad ] ] ] ] ]
av projektet.
Styrgruppen var for
detaljstyrande. D D D D D
Projektledningen
hestamde for mycket
och tog beslut som ] ] ] ] ]
horde hemma i
styrgruppen.
Styrgruppen fattade
viktiga beslut om ] ] ] ] ]
projektet.
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26. Ta stallning till foljande pastaenden:
Stammer Stammer

Stadmmer Stammer gapska mgcket

mycket bra ganska hra daligt daligt
Stymingen av projektet
fungerade bra utan ] ] ] ]
styrgrupp.
Ordinarie ledning
fattade viktiga beslut J ] |:| ]
om projektet.

Vete]

O

0

27. Ta stillning till foljande pastaenden om projektets strategier fér framtiden:

StAmmer Stammer
Stammer Stammer gapska m;:cket
mycket bra ganska bra daligt daligt

Det fanns en plan for

det fortsatia arbetet N O ] Il

efter projektets slut.
Projekiet fokuserade

pa aktiviteter, utanplan ] ] ] ]

for langsiktiga effekter.

Det saknades resurser

fibr att tillvarata

resultatet efter D D D D
projektets slut.

Projektet knit pa tt

tydligt satt an till

organisationens dvriga D D D D
utvecklingsarbete.

28. Ta stillning till foljande pastaenden om inflytande i projektet:
Stammer Stammer

Stammer Stammer ganska mycket

mycket bra  ganska bra daligt daligt
De personer/grupper
som berdrdes av
projektet hade ocksa L] ] L] ]
infiytande i projekiet.
F’rojelget var styrril
uppifran med sma
maojligheter for andra D D D D
att paverka.
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29. Foljande grupper hade reellt inflytande och pﬁverkade projektets upplagg: (Kryssa
i ett eller flera alternativ.)

[ Politiker

|:|Fc':rvaltning sledning/stabspersonal
[ ]Férsta linjens chefer

[ IBistandshandliggare

[ ]underskaterskar/vardbitraden
[ ]Lgkare

[ ]siukskéterskor
|:|Paramedicinsk personal
[]Brukare/patienter
[JAnhariga

[JForskare

[JKonsulter eller motsvarande
[JAnnat, specificera:

31. Ta stéllning till foljande pa?lstéenden om hur projektet passade in i organisationen:

Stammer Stammer
Stimmer Stammer ganska mycket
mycket bra  ganska bra daligt daligt Vet g

Projektet utmanade

hefintliga arbetssatt W O ] O U

eller tankesatt.

Projektet innebar
ingenting nytt fir de
flesta.

[l ]
Det fanns konflikter i |:| D
L] L]

eller kring projekiet.

Det fanns motstandare
till projekiet.

Efter projekiet har
organisationen
genomgatt stora
forandringar (t.ex.

stor personalomsatini-
ngj.

O
]
]

O O O

O
L]
L]

Ll
]
L]
]
O
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32. Du svarade att det fanns konflikter i eller kring projektet. Vad handlade konflikterna
om? (Kryssa i ett eller flera alternativ)

DPmblemdeﬂnitionen (varfdr projektet behdvdes)
[ |Projektets syfte/mal

[ ]vilka aktiviterer som bast uppnadde syftetimalen
|:|Projektets uppldgg/organisenng

[ Jvetej

[ ]Annat, specificera:

33. Du svarade att det fanns motstandare till projektet. Var motstandet frimst aktivt
eller passivt?

[ ]Aktivt
[ |Passivt

Bade akfivt och passivt
D a

[ Jvetej

34, Vilka aktérerigrupper stod for motstandet till projektet? (Kryssa i ett eller flera
alternativ.)

[ ]Politiker
|:|Fﬁrvaltningsledninge’stabspersonal
[ |Férsta linjens chefer

[ |pistandshandlaggare

[ JUnderskéterskor/vardbitraden
[ JLakare

[ |sjukskaterskor
DParamedicinsk personal

[ |Brukare/patienter

[ ]Anh@riga

[ |Forskare

[ |Konsulter eller motsvarande
[JAnnat, specificera:
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35. Ta stéllning till foljande pﬁstéenden om Socialstyrelsens roll som finansiar av ert
projekt:

StAmmer StAmmer

Stammer Stammer ganska mycket

mycket bra  ganska bra daligt daligt Vet gj
Finansidren stallde
tydliga krav pa [l L] L] Ll [
projektet.
Finansidren visade ett
intresse for resultatet ] ] ] [l |
fran vart projekt.
Finansidren lyfte
frigan om att tillvarata
resultat efter projektets D D D D D
sluf.

J36. Ta stallning till foljande p:"istéenden om projektets relation till omgivningen utanfor
organisationen:

Stammer Stammer
Stdmmer Stammer gan ska my:cket
mycket bra ganska bra daligt daligt Vet g)

Det fanns ett tryck fran

omgivningen atttatagi  [] ] ] ] ]

det aktuella problemet.

| projektet

fanns samverkan

mellan olika D D D D D
aktérerforganisationer.

| projekist

gjordes akfiva

fisrséik att sprida ] ] ] [l |
resultatet till andra

verksamheter.

| projekist

gjordes akiiva forsck

att paverka strategiskt

viktiga D D D D D
aktérer (beslutsfatiare

och opinionshildare).
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37. Du svarade att det fanns samverkan i projektet. Vilka andra aktorer/organisationer
fanns med? (Kryssa i ett eller flera alternativ.)

|:|Andra farvaliningar inom kommunendandstinget
|:|Andra kommuner/landsting

[ ]Privata utfdrare

[]En regional FoU-enhet

[ Juniversitethégskola

DProfessionella sammanslutningar

|:|Fackliga organisationer

|:|Elru kar-fpatientorganisationer

[JAnnat, specificera:

38. Kan du i efterhand se att det saknades samverkan med na'lgon viktig
aktor/organisation?

[]Ja
[INei
[[Jvetej

40. Projektet gallde: (Kryssa i ett eller flera alternativ.)
[ Jxkommun

[ JLandsting

[ ]Region

41. Projektet gillde féljande verksamheter: (Kryssa i ett eller flera alternativ.)
[ ]=arskilt boende

[ JHemtjgnst

[ ]wardcentral

[ ]eriatrisk Klinik

[JAnnat, specificera:

42, Nar borjade och slutade projektet?

2007 2008 2009 2010 2011 2012 Vet g
Projektet startade: |:| Il ] |:| | ] |:|
Projektet avsiutades:  [] Il ] |:| | ] |:|

44, Hade projektet ytterligare finansieringskallor utover stimulansmedlen?
[]Ja, fran annan extern finansiar

|:|.Ja, medfinansiering fran den egna organisationen

[ INej

[Jvet &j
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Bilaga 2. Informationsbrev och samtycke

Information om studien Hallbar utveckling inom vard och omsorg om &aldre, och
forfrdgan om samtycke

Bakgrund och syfte

| varden och omsorgen om aldre drivs manga utvecklingsprojekt och det tillsdtts mycket
pengar for att utveckla dessa verksamheter. Samtidigt ar det inte ovanligt att projektsats-
ningar far kritik for att de inte ger langsiktigt hallbara resultat. Denna studie fokuserar pa hur
resultat av utvecklingsprojekt tillvaratas i ordinarie verksamhet inom dldreomsorg och aldre-
vard. Syftet ar att beskriva hur det kan ga till och vad som kravs for att projektresultat ska ge
langsiktiga effekter. Syftet ar ocksa att beskriva hur utvecklingsprojekten upplevs av inblan-
dade aktorer, fran politiker och ledning till chefer, personal och brukare.

Forfrdgan om deltagande

Dina synpunkter och erfarenheter ar betydelsefulla fér studien och férstaelsen av utveckl-
ingsprojekt inom varden och omsorgen om dldre. Darfor tillfragas du harmed om du vill vara
med och delta i denna studie. Deltagandet ar frivilligt och du kan nar som helst avbryta din
medverkan utan narmare motivering.

Hur gér studien till?

Forskningen ar ett samarbete mellan Linkdpings universitet och Nestor FoU-center och kom-
mer att genomforas i de verksamheter som ager Nestor, det vill siga Stockholms ldns lands-
ting och kommunerna Haninge, Huddinge, Sédertélje, Nyndshamn, Tyresé och Varmdo. Stu-
dien bygger pa att vi foljer ett antal utvecklingsprojekt genom att intervjua deltagare, vara
med pa moten, studera projektplaner etc. Vi gor intervjuer med politiker, chefer, ledning och
brukare, samt gruppintervjuer med vard- och omsorgspersonal. Dessutom genomfor vi en
enkatstudie som riktas till ett stérre antal personer som deltar i olika utvecklingsprojekt. For
att forsdkra oss om att vara tolkningar och analyser ar rimliga och relevanta for den praktiska
verksamheten, genomfor vi dven sa kallade analysseminarier. Dar bjuds deltagare in for att
tillsammans med forskare diskutera resultaten och olika tolkningar av dessa.

Hantering av data och sekretess

De uppgifter om dig som samlas in &r bara de du sjdlv véljer att delge oss. Ingen ytterligare
information samlas fran register eller dylikt. All rapportering fran studien gors pa ett sadant
satt att inga uppgifter kan kopplas till enskilda personer eller verksamheter. Resultatet redo-
visas pa gruppniva och nar citat anvands ar de avidentifierade och till for att visa generella
monster. Intervjuerna spelas in med mp3-spelare och skrivs sedan ut av forskarna. Materialet
hanteras bara av forskarna i detta projekt och férvaras pa I6senordsskyddade dataservrar och
i lasta dokumentskap.

Hur far jag information om studiens resultat?

Resultat fran studien kommer att presenteras muntligt vid seminarier och andra arrange-
mang i de deltagande kommunerna. Information om detta och inbjudningar kommer att
skickas ut via Nestor FoU-center. Resultat kommer ocksa att presenteras i vetenskapliga
artiklar och i en doktorsavhandling vid Linkdpings universitet.
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Ansvariga och kontaktpersoner

Forskningshuvudman ar Linkdpings universitet. Studien genomfors som ett samarbete mellan
Linkdpings universitet och Nestor FoU-center. Huvudansvarig for projektet ar Lennart Svens-
son. Fragor om projektet kan dven besvaras av Emanuel Ahlfeldt.

Emanuel Ahlfeldt Lennart Svensson
Doktorand i sociologi Professor i sociologi
Nestor FoU-center/Linkdpings universitet Linkdpings universitet
[telefonnummer] [telefonnummer]
[e-post] [e-post]

Samtycke

Efter att ha blivit informerad om studien och dven haft maojlighet att stalla fragor, samtycker
jag till att delta i studien. Jag ar medveten om att jag ndr som helst kan avbryta min medver-
kan.

Namnfortydligande
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Bilaga 3. Faktoranalyser

En explorativ faktoranalys (principalkomponentsanalys) med oblique
rotationsmetod (direct oblimin) genomfordes pa nio fragor som matte
projektens utfall pa kort och lang sikt. Testet Kaiser-Mayer-Olkin
(KMO) visade att datamaterialet var lampligt for faktoranalys, KMO =
.83 (grénsvéarde 0,5 enligt Field, 2009). Alla enskilda variabler hade
KMO > .74. Resultatet for Bartletts test av sféricitet var signifikant (p
<.001), vilket ocksa indikerar att data lampade sig for faktoranalys. En
initial analys visade att tva faktorer hade eigenvalue 6ver 1. Tillsam-
mans forklarade de 60,4 procent av variansen och den fortsatta ana-
lysen gick vidare med dessa faktorer. Tabell 13 visar faktorladdningar
efter rotation och illustrerar hur de nio fragorna fordelades mellan fak-
torerna. Faktorerna kan bendmnas (1) integrering av projektresultat i
organisationen och (2) kortsiktiga projektresultat. | tabellen redovisas
aven eigenvalue, andel forklarad varians och reliabilitetsmattet
Cronbachs alpha.

Med stod i resultatet fran faktoranalysen konstruerades de tva in-
dexvariablerna. Index for integrering av projektresultat i organisation-
en modifierades dock jamfort med resultatet fran faktoranalysen, da
fraga nio inte togs med i index (se tabell 13). Det motiverades av att
fragan var tamligen snedfordelad och mer positivt skattad an Ovriga
fragor (skevhet 0,97).

Motsvarande analys genomfdrdes dven pa 17 enkatfragor om pro-
jektaktorer. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO = .81) och Bartletts test av
sfaricitet (p < .001) visade att datamaterialet lampade sig for analysen.
Samtliga variabler hade KMO-vérden 6ver 0,5. En forsta analys visade
att fem faktorer hade eigenvalue Over 1. Sammantaget forklarade de
70,0 procent av variansen och analysen gick vidare med dessa fem
faktorer. Tabell 14 redovisar faktorladdningar efter rotation. Faktorer-
na kan beskrivas enligt foljande: (1) aktivt agarskap, (2) involverad
finansiar, (3) bred delaktighet, (4) kompetent projektledning och (5)
aktiv styrgrupp. | tabellen redovisas dven eigenvalue, andel foérklarad
varians och Cronbachs alpha.

Med utgangspunkt i faktoranalysen genererades fem indexvariab-
ler. Den femte faktorn “aktiv styrgrupp” modifierades dock nagot jam-
fort med resultatet fran faktoranalysen. Cronbachs alpha for denna
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faktor var lagt (o = .60, gransvarde .70 enligt Field, 2009), vilket indi-
kerar 1&g reliabilitet, det vill sdga att de tre fragorna inte matte ett ge-
mensamt bakomliggande fenomen. Vérdet 0kade dock (o = .72) nér
fragan om en for detaljstyrande styrgrupp togs bort. Darfor skapades
en variabeln for aktiv styrgrupp utan denna fraga.

Tabell 13. Principalkomponentsanalys pa nio fragor om projektresultat och utfall.
(Faktorladdningar (> .40 i fet stil), eigenvalue, andel forklarad varians,

Cronbachs alpha.)
Roterade faktor-

laddningar*

1 2
1. Projektet hade fram till och med projektavslut gett konkreta och -,044 779
viktiga resultat.
2. Utvarderingen visade att projektmalen i huvudsak uppnatts. ,116 754
3. Utvérderingen pavisade positiva effekter for brukare/patienter. -,004 ,811
4. Projektet har forandrat konkreta arbetssétt i det dagliga arbetet. ,672 ,149
5. Projektresultat har férankrats i organisationens formella struktur. ,837 ,053
6. Projektresultat har spridits i organisationen. ,745 ,094
7. Projektet har paverkat politiska beslut. ,709 -,126
8. Pengar har avsatts i ordinarie budget for att jobba vidare efter ,789 -,116
projektets slut.
9. Projektet fortsatter att ge effekter, dven for nya brukare/patienter. ,740 ,131
Eigenvalue 4,04 1,40
Andel forklarad varians 44,84 55
Cronbachs a .82 72

* Faktorer: (1) integrering av projektresultat i organisationen, (2) kortsiktiga projektresultat
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Tabell 14. Principalkomponentsanalys p& 17 variabler relaterade till projektets olika
aktorer. (Faktorladdningar (> .40 i fet stil), eigenvalue, andel forklarad va-
rians, Cronbachs alpha.)

Roterade faktorladdningar*

1 2 3 4 5

Projektledningen var engagerad och drivande i pro-

jektet. -014| -,040| ,170| ,759| ,204
Projektledningen hade god kompetens i projektled-

ning. ,069| ,011| ,350( ,617| -,022
Projektledningen hade god kompetens inom det

aktuella sakomradet. -,016| ,033| -,296| ,884| -,151

Ansvariga politiker var engagerade. 717| -073| -116| -100] -151

,867| ,083| -,106( ,088| ,012

Ansvariga i forvaltningsledningen var engagerade.

Det fanns intresse att ta del av utvarderingar och

redovisningar. ,700| -,098| ,030( ,186| ,052
Det fanns god vilja att avsétta tid och resurser till
projektet. , 729 -,056 | ,130( -,026 | -,024

Projektet prioriterades inte sérskilt hogt (vand). 2171 o089| 049! -055| 228

Resultat fran projektet efterfrdgades aktivt av dgar-
na. ,788|( -,060( ,083( ,006( ,031

Styrgruppen var aktiv och intresserad av projektet.

,354| ,044| 147 ,119| ,640
,362| -134| 051 ,128| ,523
-,154| -,086( -240| -120| ,777

Styrgruppen fattade viktiga beslut om projektet.

Styrgruppen var for detaljstyrande.

De personer/grupper som berdrdes av projektet hade

ocksd inflytande i projektet. 007 -131| ,828| ,088( ,002
Projektet var styrt uppifrdn med sma mojligheter for
andra att paverka (vand). -014| ,099| ,883| -,105| -,128

Finansidren stéllde tydliga krav pa projektet. 002| -837| 099| o41| o077

Finansiaren visade ett intresse for resultatet fran vart

projekt. -,032| -,943| ,041| ,020| -,033
Finansidren lyfte fragan om att tillvarata resultat

efter projektets slut. ,065( -878( -,137| -,080| -,023
Eigenvalue

529 243| 1,69]| 1,43]| 1,06
31,11| 1428 994| 843 6,23

.87 .87 .67 .67 .60
* Faktorer: (1) aktivt &garskap, (2) involverad finansiér, (3) bred delaktighet, (4) kompetent
projektledning och (5) aktiv styrgrupp.

Andel forklarad varians

Cronbachs a
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