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Sammanfattning

Foreliggande rapport ger en vetenskaplig processutvardering av implementering av ”"Den tvahanta
forvaltningen: Medarbetardriven innovation i SDF Vastra Goteborg”. Foljeforskningen utforskar
implementeringen av modellen for medarbetardriven innovation, former och fokus i det lokala
innovationsarbetet, forutsattningar av betydelse i implementering och genomférande, samt
betydelser av utvecklingsarbetet for anstélldas upplevelse av arbetet. Syftet ar att fa en storre
forstaelse for hur utveckling av medarbetardrivna, brukarriktade utvecklingsarbeten kan organiseras
och vilka organisatoriska forhallanden som har betydelse i implementeringen.

Foljeforskningen genomférdes under september 2017 till mars 2019 genom intervjuer med
enhetschefer, strategiska funktioner och medarbetare och observationer vid den inledande
utbildningen, pa moten och i innovationsgrupper. Totalt 12 observationer och 25 intervjuer ligger till
grund for analysarbetet. Under tiden som projektet foljdes var det enbart en av sex enhetschefer vars
medarbetare arbetade kontinuerligt med medarbetardriven innovation. De vanligaste anledningarna
till att inte implementera arbetssattet handlade om tid och resurser, att medarbetarna inte hade
utrymme att traffas under arbetspasset och att annan typ av innovationsarbete bedrevs, men ocksa
att man inte riktigt litade pa medarbetarnas intentioner och férmagor.

De centrala principerna for projektet féljdes delvis. Den forsta principen handlade om 6ronmarkt tid
och en tydlig struktur. Projektet utgick fran premissen att de deltagande enheterna skulle fa resurser
for att skapa forutsattningar for arbetssattet, vilket sedan férandrades. Den andra principen handlade
om att medarbetarna skulle f& mandat och handlingsutrymme att pa egen hand driva
utvecklingsarbeten. Medarbetarna vid en av de sex enheterna inom omsorg som deltog i utbildningen
fick det. Den tredje principen handlade om att enhetscheferna skulle ha mandat fran sina chefer for
att kunna besluta om vilka forsék som skulle bli besténdiga. Da de innovationer som gjordes handlade
om mindre férandringar pa arbetsplatsen hade enhetscheferna oftast mandat att besluta om dem.

De medarbetare som arbetat kontinuerligt med arbetssattet uppskattade det och upplevde att de
kunde paverka sma problem pa arbetsplatsen, och att de kunde l6sa problem snabbare genom
arbetssattet. Deras enhetschef upplevde att arbetssattet gjorde medarbetarna mer sjalvstandiga och
mer ansvarstagande. Enhetscheferna upplevde 6verlag en lag grad av mandat och legitimitet nar det
géllde innovationsarbetet, bade inom och utanfoér det egna verksamhetsomradet. De saknade ett
uppdrag och en viljeinriktning fran férvaltningen géllande innovationsarbetet.

Pa organisatorisk nivd kan slutsatser dras kring att det krdvs genomgripande organisatoriska
forandringar for att skapa forutsattningar for att ett arbetssatt som medarbetardriven innovation ska
kunna bli en integrerad del av verksamheterna.

Pa enhetsnivan kan slutsatser dras kring att hela arbetsgruppen behover vara inférstadd i arbetssattet
och kdnna att de har en reell mojlighet att paverka genom arbetssattet. Alla medarbetare behover ha
utrymme att traffas kontinuerligt for att skapa legitimitet for arbetssdttet i arbetsgruppen.
Enhetschefer behoéver sldppa kontroll och ge mandat och tillit till sina medarbetare.

Slutsatser som kan dras pa projektniva ar att det ar av vikt att folja de principer som projektet avser
att folja och vara lyhord for de forutsattningar som behdvs pa enhetsniva. Det ar dven av vikt att rikta
sig direkt till de som férvantas arbeta med arbetssattet med utbildningen och att tydligare koppla ihop
teori och praktik.



Foljande rekommendationer kan ges for att underlatta fortsatt innovationsarbete:

Lat alla organisationsnivaer arbeta med arbetssattet.

Konkretisera utbildningen och ha mer fokus pa arbetssattet.

Enhetschefer behover sldppa pa kontrollen, ge mandat och skapa reell delaktighet

Hogre chefer och strategiska funktioner behover efterfraga, uppmuntra och hjalpa till att
kanalisera nya idéer och satt att tanka pa.

Skapa tydligare strukturer for innovationsarbete inom forvaltningen som inkluderar resurser,
tid och intresse for fragorna pa strategiska nivaer

Implementera arbetssattet i ett omrade i taget.

Skapa en innovationspott pa enhetsniva med pengar avsatta for innovationsarbete i liten skala
Skapa forutsattningar for innovation genom att ha en grundbemanning som klarar att driva
innovationsarbete.

Lita pa medarbetarna, och att de som arbetar ndrmast brukarna &r insatta i vilka férandringar
som gor det battre for brukarna.
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INLEDNING OCH SYFTE

En val fungerande omsorg ar grundlaggande i ett starkt valfardssamhalle. Idag star omsorgen dock
infor en rad utmaningar och resursproblematiker. Dessa ror bland annat en 6kande andel dldre i behov
av vard och omsorg i relation till antalet arbetsféra individer, 6kade kvalitetskrav fran medborgare och
svarigheter att rekrytera kompetent personal. Flera olika satsningar att arbeta och organisera pa nya
satt har provats for att mota dessa utmaningar. Till exempel med férdandrade lednings- och
styrningspraktiker, dgarforhallanden, utvecklad digitalisering, brukar- och anhérigmedverkan eller
vardebaserad ledning av vard och omsorg. Ofta har de mer managementinriktade satsningarna (som
drivits fran ledning) kritiserats da de istallet for vitaliserande utveckling skapat bristande engagemang
bland medarbetare. Darfor har satsningar som bygger pa delaktighet eller helt medarbetardrivna
utvecklingsarbeten féresprakats. Sadana satsningar har ofta haft som parallellt fokus att skapa varden
som ror arbetsforhallanden genom 6kad delaktighet, attraktivitet eller hallbara arbetsforhallanden for
att kunna och vilja stanna kvar i yrket. Forhallanden som ror implementeringen har lyfts fram som
avgorande om utvecklingsarbetet i nagon ska anses lyckat. Dock har medarbetardrivna
utvecklingsarbeten inte varit helt oproblematiska att implementera i praktiken. Kanske framst pa
grund av att det finns en motsagelse mellan implementering ”"ovanifran” av en utveckling som ar tankt
att drivas av medarbetare, det vill sdga att initiativet till ansatsen inte tagits av medarbetarna fran
borjan. Det finns darmed behov av mer kunskap om forutsattningar for att distribuera
utvecklingsansvar till medarbetare. Det finns ocksa lite vetenskaplig kunskap om fungerande former
for medarbetardriven verksamhetsutveckling som integrerar aspekter pa arbetsforhallanden med
brukarperspektiv eller med fokus pa nytta for brukare av tjansten.

Foreliggande rapport ger en vetenskaplig processutvardering avimplementering av medarbetardriven
innovation i en stadsdel i Goteborgs Stad. Satsningen ror principer och arbetssatt enligt den modell
som formulerats i projektansékan “Den tvahanta forvaltningen: medarbetardriven innovation i SDF
Vastra Goteborg” (Nikitidis Claesson, 2017). Bakgrunden till projektet ar dels ett politiskt uppdrag i
Goteborgs stad att arbeta med innovationsarbete for att mota vantande ekonomiska utmaningar. Och
dels att forvaltningsledningen i Vastra Goteborg hade identifierat att det det s.k “valfardsgapet” (en
okande klyfta mellan behov av valfardstjanster och skatteinkomster) kommer att kréva att man jobbar
pa andra sétt i framtiden. Framforallt verksamhetsutveckling pa enhetsniva forvantades kunna bidra
till effektiviseringar som skulle kunna mota dessa utmaningar.

Till foljd av detta paborjade Vastra Goteborg ett arbete med SKLs metod Tjanstedesign 2014. Tva ar
senare uppmarksammades att arbetet med Tjanstedesign inte fungerade som tankt, enligt
forvaltningsledningen bland annat pa grund av att cheferna inte var nog stddjande till den typen av
forandringsarbete. Pa en kurs i Innovationspsykologi inspirerades forvaltningsledningen av metodiken
for arbetssattet ”“medarbetardriven innovation” varav idén att anséka om medel for ett
utvecklingsprojekt uppstod. For férvaltningsledningen i Vasta Goteborg var malet att skapa en
fungerande och hallbar modell fér innovationsférmaga som ska erbjuda battre tjanster och service till
medborgare och brukare. Férhoppningen med projektet var att skapa goda arbetsplatser genom en
kultur dar innovativa tankesatt dr radande och ett klimat dar chefer underlattar for medarbetare att
testa nya idéer. P4 medarbetarniva var forhoppningen att det skulle leda till “gynnande effekter” for
medarbetarna om de fick vara med och paverka sitt arbete mer.

Foljeforskningen utforskar implementeringen av modellen for medarbetardriven innovation, former
och fokus i det lokala innovationsarbetet, forutsattningar av betydelse i implementering och
genomférande, samt betydelser av utvecklingsarbetet for anstalldas upplevelse av arbetet. Syftet ar



att fa en storre forstaelse for hur utveckling av medarbetardrivna, brukarriktade utvecklingsarbeten
kan organiseras och vilka organisatoriska forhallanden som har betydelse i implementeringen.
Foljeforskningen stéllde ddarmed fragor inom féljande omraden:

A. Implementeringen genom utbildningssatsning och den lokala implementeringen
B. Former och fokus i det lokala innovationsarbetet

C. Forutsattningar for utvecklingsarbetet i implementeringen och genomférandet
D. Betydelse for medarbetare

Rapporten inleds med en kort bakgrund till projektet och redogorelse for teoretiska perspektiv och
tidigare studier i omradet. Nasta del beskriver metodiken for processutvarderingen. Mot bakgrund av
foljeforskningens syfte presenteras darefter resultaten. Forst ges en beskrivning avimplementeringen
genom utbildningen, lokala implementeringen och deltagandet. Darefter beskrivs former och fokus
for utvecklingsarbetet inklusive fyra fallbeskrivningar. Darefter redogors for de upplevda och tolkade
ramar och forutsdttningar for implementering och genomfdérande av medarbetardrivna
innovationer/utvecklingsarbeten inom omsorgsorganisationer. Slutligen beskrivs resultat avseende
upplevda betydelser av projektet. Den avslutande delen av rapporten diskuterar resultaten i relation
till syfte, tidigare studier och teori samt presenterar slutsatser och rekommendationer for framtida
satsningar.



BAKGRUND

Utveckling mot en “tvahant” férvaltning

Projektet "Den tvahanta forvaltningen: Medarbetardriven innovation i SDF Vastra Goteborg”
genomfordes mellan 2017 och 2019. Vastra Goteborg ar en av 10 stadsdelar i Goteborg. Vastra
Goteborg kallar sig en innovativ forvaltning. Tanken bakom begreppet tvahdnt (ambidexter) ar att
anvanda bada handerna lika bra, dvs. balansera verksamhetens operativa arbete med
utvecklingsarbete som starker kvalitén i det operativa arbetet pa sikt. Syftet med projektet var att
implementera ett arbetssatt dar medarbetarna var centrala aktérer i arbetet med
verksamhetsutveckling pa lokal niva for att skapa nytta for verksamhetens brukare. Projektet
medarbetardriven innovation har ingatt i satsningen “Ledarskap fér en innovativ organisation” dar
forvaltningen aven erbjudit I6pande utbildningar for chefer och nyckelpersoner i forvaltningen i
Utvecklande ledarskap, Innovationsledarskap -komplettering av utvecklande ledarskap och Indirekt
ledarskap.

Projektet byggde pa forskning om medarbetardriven innovation i offentlig sektor. Hittills har dessa
studier (Denti, Frisk, Larsdotter & Steneberg, 2015; Denti, 2018; Denti & Kreuger, 2019) kunnat visa
ett antal konflikter mellan operativt och innovativt arbete. Dessa konflikter leder ofta till att
forandringsarbete inte blir av. Till exempel upplever medarbetare att forandringsarbete stjal tid fran
de vardagliga arbetsuppgifterna. Strukturer som traditionellt har stéttat operativt arbete blir hinder
for utvecklingssarbete, till exempel genom att olika styrsignaler staller olika och motsagande krav.
Projektets ambition var att finna satt att arbeta sig runt dessa konflikter for att sdkerstélla en hallbar
innovationsférmaga i offentlig férvaltning.

| en forsta genomgang av forskningslaget kring ambidexter formaga (att hallbart kunna balansera
operativt och innovativt arbete) har projektledningen identifierat tre principer fér medarbetardriven
innovation. Principerna ar val anknutna till annan forskning som visar att stodjande strukturer, tillgang
till resurser, tydlighet i styrning, och klargjorda mandatvagar ar starka faktorer for innovationsformaga
i organisationer (ex. Ellstrém, 2001, Damanpour & Aravind, 2012, Denti & Hemlin, 2016). Projektet
utgick darfor fran foljande principer:

(1) medarbetare ska fa 6Gronmarkt tid och en tydlig struktur fér hur innovationsarbete ska bedrivas;

(2) medarbetare ska fa mandat och handlingsutrymme sa att de obehindrat far mojlighet att a)
identifiera problem och utvecklingsmdjligheter, b) ta fram férslag pa problemlésningar eller
utvecklingsidéer, c) genomféra forsok under en begransad period, och d) utvardera forsoken;

(3) medarbetarnas chef ska ha mandat fran ovanliggande chefsnivaer for att kunna besluta om
vilka forsok som ska bli bestandiga.

Arbetssattet som projektet utgar ifran baseras pa en metod dar medarbetare ska utveckla nya och
innovativa satt att utveckla arbetet pa utifran PDSA-metodiken (Plan-Do-Study-Act). Fokus ar pa
mindre innovationer pa verksamhetsniva, vilka under utbildningen kallades for ”lilla i” (rapporten
anvander utvecklingsarbeten som parallellt begrepp till innovationer). Varje innovationsrunda ska
enligt metoden pagda under tre manader och innehdlla fyra faser; en
problemformulerings/planeringsfas, en test-fas, en utvarderingsfas och en beslutsfas. Grundstenen i
arbetssattet ar att medarbetarna ar drivande bade vid formuleringen av problem, I6sningar och
testerna. Den narmaste chefens roll ar att starta upp grupperna, se till att arbetet I6per pa och ta
beslut om innovationen ska implementeras eller inte efter genomférd innovationsrunda.



Projektet riktade sig initialt till enhetschefer, i borjan av projektet inkluderades dven personal och
chefer pa strategisk niva bland deltagarna. Projektet inleddes med ett utbildningstillfdlle i PDSA i slutet
av varen 2017 och fortsatte med utbildningen “Innovationsledarskap” pa 7,5 hogskolepoang vid
Psykologiska Institutionen pa Goéteborgs Universitet under hdosten 2017. Utbildningen bestod av 7
heldagar med féreldasningar, seminariegruppsdiskussioner och reflektionsuppgifter. Syftet med kursen
var att ge deltagarna en 6verblick av aktuell forskning kring hur psykologiska processer och faktorer
paverkar innovation och kreativitet. En kunskap som forvdantades leda till 6kad kompetens i det egna
ledarskapet samt bidra till inspiration for innovationsarbete i den egna organisationen.

Teman som behandlades under kursen var bland annat innovation, kreativitet, sa blir du mer kreativ,
ta vara pa de anstélldas kreativitet, organisationens innovationsférmaga, ledarskap for innovativa
arbetsgrupper, divergent och konvergent tdnkande, motivation, beléning och kreativ problemlésning.
Reflektionsuppgifterna var en skriftliga och handlade om att reflektera kring kurslitteraturen. Utdver
det arbetade kursdeltagarna parallelt med sin egen personliga innovationsutmaning som handlade
om att de skulle tillampa kusens innehall pa sitt yrkesverksamma liv i den utstrackning de kunde.

De som gick utbildningen férband sig ocksa att testa arbetssattet medarbetardriven innovation. Malet
med utbildningen var dels att ge teoretiska kunskaper kring innovation och ledarskap och dels att vara
ett forum diar de som deltog i projektet kunde motas, diskutera erfarenheter och fa stod i
implementeringsarbetet. Men sjalva utbildningen i sig var inte kopplad till genomférandet av
projektet utan enhetscheferna forvantades att pa egen hand formedla arbetsséattet vidare. Varken den
ansvarige for utbildningen eller projektledarna vid férvaltningen sadg det som deras ansvar att félja
upp hur implementeringen gick utéver vad som lyftes av enhetscheferna i samband vid
utbildningstillfallena.

Efter ungefar halva projekttiden borjade dven utbildningstillfallen i PDSA-metoden erbjudas for
medarbetare inom ramen for projektet da det framkommit att enhetscheferna hade svart att
vidareformedla sina kunskaper. Efter utbildningens slut har nagra néatverkstraffar hallits med
deltagarnai projektet. Efter att foljeforskningens datainsamling upphort har projektledningen arbetat
med att stirka de stodjande strukturerna for innovativa utvecklingsarbeten i férvaltningen. Bland
annat holls natverksmoten for projektdeltagarna var 6:e vecka och det var mojligt att anséka om bade
medel och stéd fran resurspersoner.

Varfér vardeintegrerande utvecklingsarbeten inom vard och omsorg?

Da utmaningar i omsorgen ar av olika slag behover utvecklingsarbeten ta hansyn till flera olika varden
och perspektiv samtidigt — och att detta ska ske i den vanliga verksamheten och inte bara av
engagerade eldsjalar. En sadan samtidighet, dar olika varde integreras, kallas ibland férmaga till
tvahanthet eller ambidexteritet (March, 1991). Detta innebér till exempel att vara skicklig pa att bade
driva den dagliga verksamheten och att vara innovativ infor framtidens verksamhet. Idag finns flera
studier som har visat, indikerat och argumenterat for att sadana utvecklingsformer bor utvecklas som
formar integrera parallella varden av arbetsmiljo, kvalitet och effektivitet (se t ex Docherty, et al. 2009;
Westgaard & Winkel, 2011; Eriksson, et al. 2015; Dellve et al. 2016). Argumenten baseras dels pa
tankar om kapabilitet dels om social och human hallbarhet.

Utvecklingsarbeten inom omsorgsverksamhet har ofta ett naturligt fokus pa att stédja brukares
kapabilitet. Det finns flera medel for detta och ett medel verkar genom att stirka medarbetares
forutsattningar att mota brukare i vardagen. Medarbetares kapabilitet att astadkomma utveckling i
verksamheten kan kopplas till deras arbetsvillkor och yrkesstatus (Lundberg, 2016). Anstdndiga



arbetsvillkor har inkluderat trygghet och hdlsosamma villkor, tillfredsstallelse och mening, larande och
utveckling, anstandig 16n, bemanning och resurser samt grad av autonomi, tillit och
medbestammande. | vardig yrkesstatus ingar bland annat upplevd stolthet, sjalvrespekt och integritet.
Arbetsvillkor inom omsorgsverksamheter — och darmed férutsattning for utvecklingsarbeten — ar dock
ofta bristfalliga. Idag finns flera rapporter och avhandlingar som belyst problem avseende
omsorgspersonalens arbetsforhallanden (avseende delaktighet och inflytande, arbetskarv och
tidspress, bristande ergonomiska forhallanden och andra stodresurser) och dess sambariationer med
sjukskrivning, arbetsskador, personalomsattning och forkortat arbetsliv. Darfér blir det en stor
utmaning att arbeta med verksamhetsutveckling i den ordniarie tjansten.

Att under utvecklingsarbeten slitas mellan varden relaterade till effektivitet & ena sidan, och varden
relaterade till omsorgskvalitet, & andra sidan kan innebéara ett hot mot medarbetares kapabilitet och
integritet, for att kunna arbeta enligt personliga varderingar om god vardkvalitet samt att kunna
genomfora sitt arbete under rimliga arbetsvillkor (Orvik, et al. 2013). Dessa slitningar kan foérklaras
genom de spanningar som uppstar av att en omsorgsorganisation dels fungerar som en “samhallelig
valfardsinstitution” och dels har en styrning som inspirerats av foretagslogiker (New Public
Management). Nar sddana aspekter av kapabilitet och integritet hotas sa finns en risk for okade
illegitima arbetsuppgifter (dvs att behdva utféra arbetsuppgifter som upplevs meningslésa och man
inte ser vardet av) och halsoproblem (Schabracqg, 2003; Orvik, et al. 2013). Flera studier har visat
samvariationer mellan mer effektivitets- och rationalitetsdrivet utvecklingsarbete som inte inkluderar
de involverades kapabilitet — och negativa halsoutveckling (Fallman, et al. 2019). Organisationer som
inte hade integrerat arbetsforhallanden i utvecklingsarbete hade heller inte fatt hallbara resultat
(Westgaard & Winkel, 2011). Dessa negativa konsekvenser wuppstar troligen nér
organisationsutvecklingen innebar 6kade krav i redan pressade arbetsforhallanden, t ex genom dkade
arbetskrav, tidspress, rollkonflikter, och minskad kontroll 6ver arbetet. Det tycks ocksa finnas
sarskilda utmaningar i offentlig sektor i genomférande av utvecklingsarbeten (Harenstam, et al). Pa
senare tid har dock studier fran offentlig sektor visat mer positiva konsekvenser fér medarbetare, och
sarskilt nar strategier i implementering byggt pa delaktighet och verksamhetsfokus snarare dn top-
down styrd implementering (Gillberg & Dellve, 2019; Dellve et al. 2017; Ulhassan et al. 2016).
Utrymme for kapabilitet bland de involverade personerna har saledes betydelse for en hallbar
verksamhetsutveckling. Inte sallan sker detta genom 6kat inflytande och delaktighet, i olika former.

Erfarenhet fran tidigare studier dar integrering av varden skett genom utvecklingsarbetet visar
betydelse av implementeringen for framgang. Implementeringen har varit mer framgangsrik da den
skett stegvis med delaktighet och anpassning till kontext, mot alltmer synergistiska och integrerade
varden (Marrewijk 2003). Under implementeringen har ofta ledare en nyckelfunktion. Resurser i
ledarskapet och ledares organisatoriska férutsattningar kan vara avgérande (Dellve & Eriksson, 2017).
Detta beskrivs ocksa i ledarskapsteorin om ambidextrous leadership (Rosing, et al. 2011). Det finns
dock begransad vetenskaplig kunskap om betydelsen av olika former av implementering och
utvecklingsmodeller som &r varde- och perspektivintegrerande samt vilka konsekvenser de kan fa. Det
saknas ofta strukturer och arbetssatt som stodjer sddana innovativa processer.

Utmaningar att skapa engagemang genom utvecklingsarbeten och attraktivt arbete

Grundldggande utmaningar for utveckling av arbeten i offentlig forvaltning ar att det saknas strukturer
och arbetssdtt som stodjer mer verksamhetsnara forbattringsarbeten, som utvecklas lokalt i
verksamheterna (sk. bottom-up). Istdllet sker ofta utvecklingsarbeten som initierats och drivits av
ledningen i deras tolkningar av vad verksamheten behover utveckla (sk. top-down) eller genom lokala
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eldsjalar. Detta ar en utmaning da forskningsbaserad kunskap ofta visar att nér initiativ till
utvecklingsarbeten kommer fran medarbetare har det positiv betydelse fér engagemang,
genomférande och viss framgang, i praktiken (Dellve, et al 2017).

Utveckling av engagemang bland medarbetare och resultat paverkas férutom av initiativ till
utvecklingsprocessen ocksa av utvecklingsmetodikens former, verktyg (t ex med PDCA-hjul och
visualisering av utvecklingsprocesser) och organisering av det vardagliga utvecklingsarbetet (se t ex
Williamsson, 2018; Dellve, et al 2016). En aktuell utmaning, som det finns lite vetenskaplig kunskap
om, ar fungerande former for medarbetardriven verksamhetsutveckling som integrerar aspekter pa
arbetsforhallanden med brukarperspektiv eller med fokus pa nytta for brukare av tjansten.

En parallell utmaning ror brister i arbetsférhallanden och omsorgen som attraktiv arbetsplats.
Forskare har sedan en Iang tid tillbaka intresserat sig for varfor manniskor valjer att borja arbeta i en
organisation, vad som motiverar arbetsrelaterade prestationer och varfor man bestammer sig for att
stanna kvar i organisationen dar man borjat (Sekiguchi et.al, 2008). Hog personalomséattning och
bristande stabilitet i personalgrupper kan paverka bade innovationsformaga och forvaltningen av
utvecklingsarbeten.

Attraktivt arbete ar ett begrepp som har fatt mer och mer uppmarksamhet under de senaste aren,
bade inom forskning och i verksamheter inom valfarden (Biswas et.al, 2017). Ett attraktivt arbete har
egenskaper som gor att det framstar som positivt bade av utomstaende och av de som arbetar dar
(Bjorn 2016; Ateg 2006, Dutton et al. 1994). Ett attraktivt arbete attraherar, engagerar och behaller
personalen (Ateg & Hedlund, 2011). Det innebar att arbetsplatsen upplevs pa ett attraktivt satt bade
av potentiella arbetstagare, men framfor allt av de redan anstéllda, sa att utbildad och kompetent
personal vill stanna kvar (Hedlund et.al, 2009). Det &r ett arbete som ger positiva upplevelser bade vid
det forsta motet och efter en ldngre tid i organisationen (Ateg, 2006).

Upplevelsen av ett attraktivt arbete ar subjektiv, bedomningen utgar fran individens synsatt och
upplevelser (Ateg, 2006), vilket gor det svart att mata med objektiva parametrar (Biswas et.al, 2017).
Attraktiviteten ar dynamisk och férandras beroende pa forandrade varderingar hos individen eller en
forandrad upplevelse av den faktiska arbetssituationen (Hedlund 2007; Andersson et al. 2017).

Ett attraktivt arbete bestdr av organisatorisk och arbetsmassig attraktivitet. Den organisatoriska
attraktiviteten ar kopplad till hur utomstaende ser den, och hur organisationen uppfattas genom
bland annat varumérke och rykte (Ateg & Hedlund, 2011). Den arbetsméssiga attraktiviteten &r
kopplad till arbetstagarnas uppfattningar. Arbetsmassig attraktivitet beror pa position och handlar
bland anat om en stddjande arbetsmiljo, utvecklande arbetsuppgifter och arbetets lokalisering
(Turban et.al, 1998).

| dldreomsorgen har dven forutsattningar for att ge en god omsorg setts spela in pa attraktiviteten.
Britt-Inger Keisu visade i en studie 2017 pa tre centrala teman for attraktivt arbete i dldreomsorgen;
|6n och status, arbetsférhallanden och en hégkvalitativ vard (Keisu, 2017). L6n och status handlar om
hur yrket varderas pa arbetsmarknaden och arbetsplatsen. Arbetsforhallanden rér medarbetarnas
uppfattningar om interna organisatoriska faktorer som tid for dokumentation, bra arbetsklimat,
tillrackligt stod, kompetensutveckling- och karriarmajligheter. Hogkvalitativ vard handlar om omsorg
om brukarna och en oro infér framtiden och politikers formaga att ta ansvar for forutsattningar att
bibehalla en hog kvalité inom &ldreomsorgen (Keisu, 2017). Keisus studie visade ocksa pa att
attraktivitet kan varderas olika pa olika nivaer i organisationen. Bland cheferna fanns ett narrativ kring
omsorgsarbete som altruistiskt och en osdkerhet kring hur mycket 16n och status egentligen betyder
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for medarbetarna i dldreomsorgen. Bland medarbetarna sags I6nen och I6neutvecklingen daremot
som en nyckelfaktor for att 6ka attraktiviteten (Keisu, 2017).

Studier visar dven att om arbetet ska gbras mer attraktivt ar det utvecklingen av sjalva karnarbetet,
dvs. att gora ett bra arbete som ar till god nytta fér brukarna, som behdver fokuseras (Kristensen,
2017). Utover arbetsforhallanden paverkas arbetstagarna ocksa av karaktaren pa arbetsuppgifterna.
Arbetsuppgifter uppfattas som legitima om de stimmer med huvuduppdraget och arbetstagarens
forvantningar. Om arbetsuppgifterna daremot uppfattas som onddiga eller oskaliga upplevs de istéallet
som illegitima (Semmer et.al, 2010). Ingen arbetsuppgift ar illegitim i sig sjalv, utan det ar i relation till
yrkesrollen som illegitimitet kan uppsta. Majoriteten av de arbetsuppgifter som uppfattas som
illegitima tillhor sekundara uppgifter, det vill sdga uppgifter som inte tillnér, utan tar tid fran
huvuduppdraget (Bjork et.al, 2013). Arbetsuppgifter som uppfattas som illegitima kan delvis ses som
en fraga om arbetets organisering. Effektiviseringstrenden i offentlig sektor har bland annat medfort
att arbetsuppgifter som tidigare skottes av till exempel administratérer och vaktmastare tagits over
av andra, sa som enhetschefer (Bjork et.al, 2013). | tankar om en mer tillitsbaserad styrning av
valfarden betonas just fokus pa kdrnarbetsuppgifter och att utférare bor ges stérre utrymme till och
inflytande 6ver utvecklingsarbeten som ror arbetet (Tillitsdelegationen, 2018:47).

Medarbetardriven innovation

Medarbetardriven innovation ar en ny form av utvecklingsarbeten som satter fokus pa medarbetaren
som drivkraft istdllet for att utvecklingen skapas med hjalp av experter, teknik eller anvandare
(Hgyrup, 2010). Mederbetardrivna innovationer kan definieras som ”utveckling och implementering
av nya organisationsformer, servicekoncept, driftsformer och serviceprocesser som genomfors vid
aktiv involvering av medarbetarnas idéer, kunskap och kreativitet” (Klitmgller et.al, 2007).

Medarbetare ar en viktig och resurs for sadan innovationer, i och med att de har nara kontakt med
anvandare och brukare (Hgyrup, 2010; Klitmgller et.al, 2007). Det handlar om innovationer som ar
framtagna av medarbetare i en ”“bottom-up process” som ligger utanfor den formella
arbetsbeskrivningen. Utvecklingsarbetet ar ofta inbdddade i dagliga aktiviteter men kan vara av bade
inkrementell (mindre modifikationer) och radikal art (storre och mer fundamentala forandringar)
(Hpyrup, 2010). Inkrementella utvecklingar av det dagliga arbetet ar ofta betydelsefulla dven for
utvecklingen av mer radikala innovationer och organisationens strategiska utveckling (Klitmgller et.al,
2007).

Tidigare forskning har visat att viktiga faktorer for medarbetardriven innovation ar stéd fran
ledningen, autonomi, samverkan och organisatoriska normer i form av ett organisatoriskt klimat som
uppmuntrar utforskande (Smith et.al, 2012). Aven organisationskultur i form av attityder och
kommunikation ar betydande (Wihiman et.al, 2014). Sa lange de anstillda inte har nagot formellt
mandat att driva innovationer ar stéd fran ledningen grundlaggande for att tillfalligt 6verféra mandat,
frigora tid for medarbetarna och mojliggora resurser for arbetet (Smith et.al, 2012). Autonomi behdvs
for att skydda tid for arbete som ligger utanfor arbetsbeskrivningen men ar ocksa viktigt for
mojligheten att fritt generera idéer och testa sig fram (Smith et.al, 2012). Ledningen behdver ge
medarbetaren en kansla av att hen kan paverka de etablerade ramarna och rutinerna, och skapa
forutsattningar for att vara drivande av utvecklingsarbeten (Klitmgller et.al, 2007).

Bemanningssituation, spanningar mellan dagligt arbetet och innovationsarbete, samt tidigare
negativa erfarenheter av att inte bli lyssnad pa kan paverka installningen till nya idéer (Wihiman et.al,
2014). Andra hinder for medarbetardriven innovation &r oklara (eller obefintliga)
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utvecklingsprocesser, oklara mal och ett bristfalligt organisatoriskt utrymme (Wihlman et.al, 2014).
Mojligheterna for implementering paverkas ocksa av om det finns ett glapp mellan visioner och
faktiska innovationsfraimjande processer, samt om synen pa medarbetardrivna utvecklingsarbeten
skiljer sig at mellan olika hierarkiska nivder (Wihlman et.al, 2016). Hierarkisk position kan ocksa
paverka hur mycket ledningens attityd betyder medarbetarna. Bland underskoterskor har kollegornas
installning setts paverka attityden till innovation mer &n bland sjukskoterskor, dar chefens installning
istallet vagde tyngre dn kollegornas (Amo, 2006).
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METOD

Design

For att besvara forskningsfragorna som ror praktiknara processperspektiv (hinder, framgangsfaktorer,
praktiker) och upplevelser (medarbetares, chefers) vid implementeringen av modellen, har
foljeforskningen préaglats av en explorativ ansats med fokus pa processutvardering. | en
processutvardering laggs fokus pa vilka omstandigheter som bidragit till att en intervention fungerat
eller inte och vilka processer som modijliggjort forandringen, snarare an vilka effekter som
interventionen lett fram till. Design och implementering, interventionens kontext och deltagarnas
uppfattningar om interventionen (mentala modeller) ar centrala vid en processutvardering (Nielsen &
Randall 2013).

Foljeforskningen genomfordes under september 2017 till mars 2019 genom intervjuer med
enhetschefer, strategiska funktioner och medarbetare, uppféljande intervjuer med enhetschefer samt
observationer vid den inledande utbildningen, pa moten och i innovationsgrupper.

Process och urval av enheter

Vid starten var det totalt 16 enheter som ingick i satsningen. Initialt gjordes en avgransning av vilka
enheter foljeforskningen vi Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap skulle félja, vilka som
kvalitativt féljdes av studenter pa masterniva vid Psykologiska Institutionen (Bildsten & Juhlin, 2017;
Hassanvan, 2019; Nilsson, 2019), och vilka som enbart skulle féljas med enkatdata. Fokus for
foljeforskningen vid Institutionen foér sociologi och arbetsvetenskap har varit pa omsorgsverksamheter
(aldreomsorg/funktionshinder). Detta for att battre kunna bedéma och jamfora resultat av satsningen
med andra satsningar i liknande verksamhetskontext.

Av de 19 deltagarna vid utbildningen fokuserades de med koppling till dldreomsorg och
funktionshinder samt strategiska positioner med Overgripande ansvar. Det innebar att sex
enhetschefer, tre verksamhetsutvecklare, en utvecklingschef, HR-chefen och en HR-specialist som
deltog i utbildningen inkluderades i foljeforskningen. Fortsattningsvis bendmns de tre
verksamhetsutvecklarna, utvecklingschefen, HR-chefen och HR-specialisten som strategiska
funktioner eller personal med strategiskt ansvar. De sju personer som deltog vid samma utbildning
men exkluderats fran féljeforskningen i denna rapport tillhrde omraden inom skola, kultur och fritid,
lokalvard, samt en utvecklingsledare med fokus pa extern finansiering.

Foljeforskarna har |[6pande deltagit vid projektets styrgruppsmoten, aterkopplat preliminara resultat
och bistatt med synpunkter och inspel pa hur projektet fortlopte. Det ledde bland annat till en
avslutande uppfoljningstraff och utbildning i metoden dven fér medarbetare. Vid observationer och
intervjuer har foljeforskarna berattat om preliminara resultat och svarat pa fragor om projektet och
arbetssattet.

For att lyfta fram forutsattningar och hindrande faktorer som paverkar denna typ av utvecklingsarbete
har féljeforskningen fokuserat pa fyra fall (dvs omsorgsenheter vars enhetschef deltog i satsningen).
Det forsta fallet har arbetat med medarbetardriven innovation enligt modellen, det andra fallet har
testat egna varianter av arbetssattet och det tredje fallet har inte arbetat med arbetssattet. D3 det
fanns flera enhetschefer fran omsorgsverksamheter som anmalt sig till utbildningen men valt att tacka
nejinnan kursstart var vi intresserade av att veta mer om orsaken. | urvalet av informanter ingar darfor
ocksa ett fall (en enhet med en enhetschef) som anmalt sig men inte deltagit i satsningen.
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Datainsamling

Datainsamlingen har skett genom observationer och intervjuer for att fanga praktiker, organisering
och forutsattningar samt delvis satsningens betydelse. Datainsamlingen har praglats av en stor
flexibilitet avseende att genomfoéra intervjuer och observationer vid tillfallen som bast passade
enheterna. Detta dels da implementeringen sett olika ut vid de olika enheterna, och dels for att stéra
det I6pande arbetet s3 litet som mojligt.

Observationerna har syftat till att fa en bredare forstaelse for hur arbetet med arbetssattet fortlopte
pa arbetsplatserna, hur arbetssattets verktyg och arbetsmetodiker upplevdes av de medarbetare som
arbetade med det och vilka dilemman, mdjligheter och vardekonflikter som diskuterades i samband
med innovationsarbetet. Intervjuerna syftade till att fa en djupare forstaelse for deltagarnas
upplevelser av satsningen utifran ett processperspektiv; hur inflytande, delaktighet, engagemang
utvecklas och pa vilket satt arbetssattet kan 6ka vardet av arbetet och darigenom bidra till upplevelsen
av en attraktiv arbetsplats.

Observationer

| samband med utbildningen ”Innovationsledarskap” under hosten 2017 gjordes sju observationer
med fokus pa gruppdiskussioner under seminariedelen vid utbildningstillfdllena. Utéver det har
observationer aven gjorts vid en uppfoljningstraff for enhetscheferna i april 2018, ett
utbildningstillfalle for medarbetare i maj 2018 och en natverkstraff for enhetschefer i november 2018.

Darutover har observationer gjorts i tva av de fyra observerade fallen. Vid det forsta fallet gjordes
observationer i fyra innovationsgrupper mellan mars och juni 2018. Vid fall tvd gjordes ingen
observation, ett observationstillfille avbokades pa plats da motet var instéllt. Enhetschefen var positiv
till att boka in ett nytt observationstillfalle men féljeforskaren fick darefter ingen kontakt med
enhetschefen Vid fall tre gjordes en observation pa ett arbetsplatsmote i januari 2019.

Observationerna har varit av deltagande art med fokus pa innovationsarbete och arbetssattets
implementering. Observationerna har fokuserat pa verbal kommunikation vid métena och i huvudsak
bestatt av referat och sammanfattningar av vad som sades. Faltanteckningarna har renskrivits sa snart
som mojligt efter observationen.

Att som forskare narvara i ett sammanhang kan forandra situationen genom att deltagarna kanner sig
objektiverade eller granskade av forskarens narvaro. Att engagera sig, delta i det sociala samspelet
och samtala med de man observerar ar ett sitt att minska forskarens paverkan
observationssituationen (Fangen 2005). For att paverka observationssituationen sa lite som maijligt
och bidra till en avslappnad atmosfar har foljeforskaren engagerat sig i det sociala samspelet genom
att svara pa fragor och interagera med motesdeltagarna de ganger nagon pa moétet vant sig direkt till
foljeforskaren for att forklara nagot.

Intervjuer

| ett inledande skede gjordes tolv intervjuer, sex med enhetschefer och sex med strategisk personal.
Ett ar efter utbildningen gjordes uppfoljande intervjuer med de fem enhetschefer som arbetade kvar.
Utover det gjordes uppféljande telefonsamtal med enhetscheferna om hur arbetet med
medarbetardriven innovation fortlopte. De inledande intervjuerna skedde mellan januari till mars
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2018, en uppfoljning per telefon skedde mellan mars till maj 2018 och en under oktober till december
2019. De uppfoljande intervjuerna med enhetscheferna genomférdes under januari till mars 2019. De
olika tidsspannen for intervjuerna och uppfdljningarna ar en f6ljd av att det manga ganger tog lang tid
att fa kontakt med enhetscheferna och att intervjuerna anpassades efter nar det passade deras
arbetssituation. Vid varje kontakt uppmuntrades enhetscheferna att kontakta foljeforskaren om nagot
arbete med medarbetardriven innovation startades upp efter samtalet. Det var det ingen som gjorde.

Vid det forsta fallet gjordes intervjuer med tre medarbetare. Vid det andra fallet gjordes tva intervjuer,
en med en medarbetare och en fokusgruppsintervju med 3-5 deltagare. Fokusgruppsintervjun skedde
spontant da ingen medarbetare ville bli intervjuad enskilt, men kunde tédnka sig att prata i grupp. Vid
det tredje fallet gjordes intervjuer med tre medarbetare. Alla intervjuer med medarbetare gjordes
mellan december 2018 och januari 2019. Intervjuerna har varit semi-strukturerade efter en
intervjuguide och tagit 30-60 minuter.

Alla intervjuer utom fokusgruppsintervjun har spelats in och transkriberats i sin helhet.
Fokusgruppsintervjun spelades inte in da den arrangerades spontant och gick fran en kort pratstund
till en intervju under samtalets gang. Under fokusgruppsintervjun antecknades samtalet sa noggrant
som mojligt utan att stoéra samtalet. Anteckningarna renskrevs under eftermiddagen samma dag. Alla
intervjuade personer har getts fiktiva kodnamn vid transkribering och rapportering.

Analys

En kvalitativ tematisk innehallsanalys i sex steg genomférdes av observationer och intervjuer med
manifest och latent kodning/beskrivning (Granheim & Lundman, 2004). Kvalitativ tematisk analys ar
en metod for att identifiera, analysera, och rapportera monster (Braun & Clarke 2006). Det forsta
steget i analysarbetet bestod av att ldra kdnna materialet genom transkribering av intervjuerna,
renskrivning av observationer och fokusgruppsintervjun, samt genomladsningar av materialet. | det
andra steget noterades initiala teman utifran kinnedomen om datan. | det tredje steget importerades
all data till analysprogrammet ATLAS.ti och en forsta kodning genomfordes. | det fjarde steget sags
koderna 6ver i relation till teman, teman utvecklades och togs bort. | det femte steget extraherades
de teman med storst relevans for projektet och féljeforskningen och i det sjatte steget
sammanfattades temanas innehall och analyserades i relation till tidigare forskning och teori. Centrala
sammanhang, forutsdttningar och villkor som hindrar och/eller stédjer hallbara och
vardeintegrerande modeller for verksamhetsutveckling jamférdes och analyserades.

Den tematiska innehallsanalysen resulterade i att féljande aspekter analyserats; Implementeringens
initiativ och process, foljsamhet till planerade principer, féljsamhet till projektets mal, integrering och
prioritering av olika varden, forutsattningar for integrering av varden i innovationsarbetet och
betydelsen av medarbetardriven innovation for en attraktiv arbetsplats.
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RESULTAT

| detta avsnitt beskrivs resultat fran analys av intervjuer och observationer. Forst beskrivs deltagarnas
upplevelser av implementeringen i form av utbildningssatsningen. Darefter beskrivs den
implementeringen som skedde lokalt, dvs former och fokus i det lokala innovationsarbetet. Sedan
beskrivs resultat avseende forutsattningar for implementeringen och genomfdrandet. Slutligen
beskrivs upplevda betydelser av satsningen.

Implementering av utbildningssatsningen

Under hosten 2017 deltog atta enhetschefer inom dldreomsorg, funktionshinder och kultur/fritid, en
omradeschef inom kultur/fritid, en rektor, en forskolechef, fyra verksamhetsutvecklare, en
utvecklingsledare, en HR-specialist, en HR-chef och en utvecklingschef i utbildningen. Utéver de nitton
som gick utbildningen var det fem enhetschefer och en metodutvecklare anmélda som slutade eller
lamnade projektet.

Under utbildningen innovationsledarskap hade alla utom en enhetschef testgrupper av medarbetare
som arbetade enligt medarbetardriven innovation. Den enhetschef som inte hade nagon
innovationsgrupp igang forsokte istillet medverka till en ny kultur genom information pd APT och
startade efter utbildningen en innovationsgrupp tillsammans med en medarbetare. Efter
utbildningens slut och under det foljande aret som projektet foljdes var det enbart en av
enhetscheferna vars medarbetare kontinuerligt arbetade med medarbetardriven innovation.

Uppskattad utbildning - men storre behov av praktiknara stéd

Bade enhetscheferna och den strategiska personalen var mycket positiv instéllda till utbildningen.
Samtidigt var enhetscheferna var osdkra pa vad som forvdantades av dem efter utbildningen. For
deltagarna har utbildningen, snarare an att tillhandahalla konkreta verktyg for implementering av
arbetssattet medarbetardriven innovation, fungerat som inspirationsforelasningar kring innovation.

Seminarierna vid kurstillfdllena fungerade som en ventil dar deltagarna kunde prata av sig och dela
erfarenheter kring praktiska utmaningar och majligheter. Vid forelasningar och traffar i storgrupp var
stamningen positiv och uppsluppen, medan det i de mindre grupperna (och vid intervjuerna) delades
mer kritik, och ibland dven en uppgivenhet kring arbetssdttet och dess forutsattningar. Flera
enhetschefer uttryckte att de hade svart att omvandla kunskaperna fran utbildningen till praktik.

Ett aterkommande tema i samtalen vid seminarietraffarna var spraket. Det handlade bade om en
positiv upplevelse av att ha "fatt ett nytt sprak” kring innovation och vad en innovation ar, men ocksa
en frustration kring att andra pa arbetsplatsen inte delade samma sprak, eller utgangspunkt kring vad
en innovation ar. Trots det nya spraket hade enhetscheferna svart att formulera sina kunskaper utat,
bade gentemot chefskollegor och medarbetare, vilket ledde till att de slutade anvdnda ordet
innovation.

”Du vet dom aker buss till jobbet och dar star det saker som "Den nya bilen! Volvo &r férst ut med en ny
innovation" Och sen sager jag att ni ska jobba med innovation har. Och da sdger dom att det blir for stort.
Sa jag har ju vant pa det nar jag pratade med mina enheter sa mérkte jag att sa fort jag sa innovation sa
blev det en klistervalla. Allt bara stoppade och sa blev alla helt tysta, och da borjade jag snacka, kan vi
gdra pa ett annat satt? Hur kan vi géra har d&? Ar det n&n som har en annan idé, fér om den idén da blir
bra da &r ju innovationen produkten av den nya idén.” /Enhetschef
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Ett annat framtradande tema pa kursen var vikten av att vaga misslyckas och att skapa en kultur dar
medarbetare vagar testa saker dven om det kan misslyckas. Detta var dock inget som uppmuntrades
bland deltagarna vid utbildningstraffarna. Vid en avslutande uppfdljningstraff var det latt att fa
uppfattningen av att det gick valdigt bra for alla deltagare, trots att det i realiteten redan da enbart
var ett fatal som fortfarande hade medarbetardrivna innovationsgrupper igang. De flesta delade
istdllet erfarenheter fran testomgangen de hade gjort och undvek att prata om nuet eller framtiden.
Hur det gick for deltagarna rent konkret var inget som varken projektledaren fran universitetet eller
forvaltningen fragade efter. Det framkom istéllet vid uppféljande telefonsamtal till enhetscheferna.

Medarbetarutbildningar

Utbildningar i Medarbetardriven innovation for medarbetarna ingick inte i projektets ursprungliga
genomférandeplan. Vid ett avstdmningsmote i borjan av mars 2018 diskuterades mojligheten att
genomfora medarbetarutbildningar for att underldtta implementeringen av arbetssattet.
Forvaltningen stallde sig da tveksam till mojligheten pa grund av den stora kostnad det skulle innebéra
med vikarier for alla medarbetare. Losningen blev att anordna ett flertal halvdagsutbildningar som
enhetscheferna i projektet sjalva anmalde sina medarbetare till utefter nar det passade dem.

Den foérsta omgangen medarbetarutbildningar med fyra halvdagar anordnades den 21-22 maj 2018.
Den forsta av dessa halvdagar inneholl en blandad grupp dar fyra av de tretton deltagarna arbetade
under nagon av enhetscheferna i projektet, fem av deltagarna arbetade pa andra stallen och fyra var
deltagare i projektet (tva enhetschefer och tva verksamhetsutvecklare som gatt ovan namnda
utbildning Innovationsledarskap). Under medarbetarutbildningen fick medarbetarna en
feedbackovning som de skulle gora, forbattra och sedan forbattra genom att anvanda PDSA-metoden.

Vid uppfoljningstillfidllet hade medarbetare fran alla utom en av enheterna i projektet deltagit i
medarbetarutbildningen. De flesta hade haft nagon enstaka medarbetare pa utbildningen, forutom
en enhet dér nastan alla medarbetare gatt utbildningen. Den enhetschef som inte haft nagon
medarbetare pa utbildning hade inte haft mojlighet att skicka nagon av dem hen ville skicka. En av
dem som enbart haft en medarbetare pa utbildningen férklarade det med att hen inte hade rad att
skicka fler medarbetare pa utbildning. Medarbetarutbildningarna i innovationsarbete var
uppskattade, men tycktes inte sjalvklart bidra till ett 6kat innovationsarbete pa arbetsplatserna. En av
deintervjuade medarbetarna som gatt utbildningen kom inte ihag nagot fran den, och dven dar manga
medarbetare gatt utbildningen hade det inte blivit naturligt att de inforlivat arbetssattet i arbetet.

Former och fokus i det lokala innovationsarbetet

| det foljande beskrivs olika former for genomférande av arbetssattet. Inledningsvis beskrivs
innovationerna som gjorts inom projektet, foljt av fyra fallbeskrivningar for att tydligare lyfta fram
forutsattningar och hinder. Det forsta fallet har arbetat med medarbetardriven innovation enligt
modellen, det andra fallet forsokte efter ett avbrott att gora en egen variant av arbetssattet med en
|6sare struktur, det tredje fallet har inte arbetat med arbetssattet utéver under en testomgang. Ett
fiarde fall beskriver en enhet som hade ambition att delta i projektet men pa ett tidigt stadium
hoppade av.
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Medarbetardrivna innovationer

| det féljande ges en kort 6versiktlig beskrivning om vad for slags innovationer som initierats under
projekttiden. Innovationerna har dels handlat om praktiska forandringar och dels om férandringar i
hur personalen arbetar. Gemensamt for alla innovationer ar att de har haft ett brukarfokus, antingen
direkt genom att underlatta for brukarna eller indirekt genom att mojliggora ett mer fokuserat
arbete med brukarna. Overlag var bdde medarbetare och enhetschefer vildigt ndjda med de
innovationer de gjorde enligt arbetssattet och de inforlivades i det dagliga arbetet pa lang sikt.

Praktiska, direkt brukarrelaterade Personalfokuserade, indirekt
innovationer brukarrelaterade innovationer

e  (GoOra om ett aktivitetsrum for att battre passa |e  Introduktionsplan fér nya medarbetare.

brukarnas behov. e Veckoschema for vem som ansvarar for vilken

e Kommunikationstavla for brukarna. brukare.

e Inventera och omorganisera ett e Checklistor kopplade till brukarnas
hjalpmedelsforrad. genomfdérandeplaner.

e Locka fler besokare till en verksamhet i e Infdra en etablerad bedomningsmetod pa enheten.
gemensamma lokaler. e  Strukturera dokumentationen for att frigéra tid for

en annan personalgrupps arbete med brukarna

Figur 1. Oversikt éver genomférda innovationer

Praktiska, direkt brukarrelaterade innovationer

De praktiska innovationerna har handlat om praktiska férandringar som varit riktade till brukarna.
Innovationerna som gjorts har varit direkt brukarrelaterade genom att de syftat till att praktiskt goéra
det battre for brukarna. Innovationerna har handlat om att géra om ett aktivitetsrum for att battre
passa brukarnas behov, skapa en kommunikationstavla dar objekt och bilder som anvéands i
kommunikationen med brukarna alltid ska finnas, inventera och organisera ett hjalpmedelsforrad och
arbeta for att gbra en verksamhet i gemensamma lokaler mer anpassad efter brukarna sa att den far
mer besokare.

Som exempel pa en praktisk innovation, och for att visa pa vilka sidoeffekter som kunde uppsta,
beskrivs Aktivitetsrummet lite ndrmare. Vid en enhet gjorde man en innovation kring hur ett
aktivitetsrum kunde utformas pa ett annat sdtt som passade brukarna battre. Medarbetarna hade
tidigare hade lyft att aktivitetsrummet var daligt moblerat och inte anvdndes men da inte fatt gehor
fran sin enhetschef som tyckte att rummet var bra utformat. | rummet lag en stor studsmatta for
balanstraning. Studsmattan gjorde det svart att komma in med rullstolar, och andra gangverktyg fick
sta undanstuvade i forrad. Genom arbetet i innovationsgruppen kunde medarbetarna formulera vad
problemet egentligen handlade om, att det inte handlade om studsmattan, utan om att de inte fick
plats med annan traning i rummet. Innovationsgruppen planerade hur rummet skulle kunna utformas
istdllet och sag 6ver vad som saknades for att det skulle bli ett sa bra aktivitetsrum som mojligt for
brukarna. Bade medarbetarna och enhetschefen &r néjda éver forandringen och uttrycker att det ar
en férandring som inte gar att ta tillbaka. Innovationen har lett till att det har blivit mer tydligt for
brukarna vad rummet ska anvandas for och rummet har gatt fran att knappt anvandas till att anvandas
varje dag.
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Personalfokuserade, indirekt brukarrelaterade innovationer

De personalfokuserade innovationerna har handlat om foérandringar i personalens arbetssatt.
Innovationerna som gjorts har varit indirekt brukarrelaterade, dven om de handlat om férandringar i
personalens arbetssatt har syftet varit att gora det battre for brukarna. Det har handlat om; att gora
en introduktionsplan for nya medarbetare fér att underlatta motet med ny personal for brukarna,
gora ett veckoschema for att tydliggdra vem som har ansvar for vilken brukare vilken dag for att dagen
ska bli mer strukturerad for brukarna, skapa checklistor som ar kopplade till brukarnas
genomférandeplaner for att sakerstilla att genomférandeplanerna uppnas, inféra en etablerad
beddmningsmetod pa enheten samt att strukturera dokumentationen for att frigora tid for en annan
personalgrupps arbete med brukarna.

Som exempel pa en personalfokuserad innovation, och for att visa pa vilka sidoeffekter som kunde
uppsta, beskrivs Veckoschemat lite ndrmare. Vid en enhet sdg man over sitt schema och
arbetsbeskrivningen for vad som skulle goras varje dag. Istdllet for att bestimma detta pa
morgonmotet varje morgon testade gruppen att gora det varje fredag, for en vecka framat i tiden och
skapade ocksa ett schema for hur arbetsférdelningen ska se ut om man bara ar nio, atta eller sju
personer pa plats. Efter att ha testat att arbeta med schemat under tva manader konstaterades att
schemat skapade en struktur som brukarna uppskattade och frigjorde tid sa att de bade hann med att
dokumentera och att alla personalkategorier kunde arbeta med det som var deras huvuduppdrag,
istallet for att behova tiacka upp for varandra. Genom att ha en strukturerad plan for
arbetsfordelningen nar farre personer var pa plats blev arbetet inte heller lika anstréangt om de inte
kunde ta in vikarier for franvarande personal. Medarbetarna var valdigt néjda 6ver innovationen och
att den ocksd bidragit till ett stérre engagemang, mindre oklarheter kring arbetsfordelningen och
overlag en positiv stamning i gruppen. | efterhand fragade de sig varfér de inte hade borjat arbeta pa
detta satt for lange sedan.

Fall 1. Kontinuerligt arbete med medarbetardriven innovation

Vid det forsta fallet arbetade de kontinuerligt med medarbetardriven innovation under hela
projekttiden. Enhetschefen gav en introduktion till alla medarbetare och formedlade att "det ar sahar
vi ska jobba nu”. Enhetschefen avsatte tid for att arbeta med innovationsarbete och sag till att alla
medarbetare hade forutsattningar att delta utan att det paverkade det dagliga arbetet. Medarbetarna
bestimde sjilva vilka som var med i innovationsgrupperna utifran intresse men férankrade
innovationsarbetet med resten av arbetsgruppen. Enhetschefens mal var att medarbetarna skulle lara
sig arbetssattet och kanna sig trygga i det, snarare dn att de skulle géra nagra speciella innovationer.

Enhetschefen satte granser for vilka innovationer som var mojliga, men delegerade reellt ansvar till
medarbetarna och accepterade 16sningar som gick emot hens personliga 6vertygelse. | testfasen var
enhetschefen involverad i utformandet av problem men darefter holl medarbetarna sjdlva igang
arbetet och kontaktade enhetschefen forst nar de hade kommit fram till problem och |6sningar, eller
om de kort fast. Enhetschefen uppmuntrade arbetet genom att fraga hur det gick, poangtera att
medarbetarna adr de med béast forutsattningar att I6sa problem pa arbetsplatsen och
uppmarksammade varje genomférd innovationsomgang genom att fira med smoérgastarta.

Alla innovationsgrupper hade fokus pa brukarna och hur innovationerna skulle utformas for att passa
individuella behov hos brukarna pa basta satt. Mycket av tiden pa motena lades pa att prata om
brukarna och deras behov, antingen i relation till den tankta innovationen eller hur den kunde
forbattras for att passa brukarna battre.
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Medarbetarna var i borjan relativt skeptiska till metoden, flera av dem hade arbetat ldnge pa
arbetsplatsen och sett liknande varianter pa utvecklingsarbete komma och ga. Alla grupper hade fatt
mallen for arbetssattet utdelad men tyckte att den var svar att forstd och efterfragade mer
information och konkreta instruktioner kring arbetssattet. Bristen pa information skapade
osdkerheter kring vad de skulle gbra, vad som ar en innovation, de olika stegen i modellen och nar
innovationen kunde sagas vara “fardig”. Det ledde till att alla grupper forholl sig relativt fritt de olika
stegen och mallens dokumentationsform. Men efter att ha testat arbetssattet nagra ganger blev det
ett uppskattat arbetssatt. Fran att tycka att metoden var kranglig och langsam upplevde
medarbetarna att de kunde l6sa problem fortare nar de borjade pa egen hand, istéllet for att som
tidigare borja med att vanta pa ett mote med enhetschefen. Medarbetarna tyckte att det var ett roligt
arbetssatt om tiden fanns, men var det stressigt upplevdes det istallet mer som en belastning. Trots
att det var tidskravande uppskattades I6sningarna och innovationerna som det gav.

Enheten hade en stabil personalsituation med manga som har arbetat dar lange under borjan av
projektet. | slutet av 2018 dndrades det dock nar nastan halften av de anstallda slutade inom loppet
av nagra manader. Manga av de som varit drivande i innovationsarbete valde att sluta. | och med den
forandrade personalsituationen avtog ocksad innovationsarbetet och tiden som var avsatt for det
borjade anvandas till att tacka upp for franvarande personal, uppdatera rutiner infor nyanstallningar
och komma ikapp med dokumentation.

”Just nu lyfter vi ingenting. Fér just nu sa 6verlever vi ndgra manader tills dess att alla ér pa plats och vi
har jobbat ihop oss. SG att nu dr det inte ldge.” / medarbetare

Fall 2. Egen variant med l6sare struktur

Vid det andra fallet hade de inte arbetat med medarbetardriven innovation enligt mallen.
Enhetschefen informerade inte sina medarbetare om arbetssattet utdver att hen berattade for nagra
om innovationsutbildningen hen gick. Under utbildningen testade enhetschefen en egen version av
arbetssattet (tillsammans med en av de andra deltagarna pa utbildningen). Testgruppen av
medarbetare fick i uppdrag att férdandra en gemensam lokal som tillhérde en annan verksamhet.
Medarbetarna i testgruppen fick begransad information om arbetssattet och uppmuntrades att testa
specifika delar av det, som gemensam brainstorming, I6sningsfokus och intervjuer med brukare. Det
mesta av testgruppens resultat vidareférmedlades till den ansvariga chefen fér den verksamheten,
nagon aterkoppling tillbaka till testgruppen eller brukarna skedde inte.

Arbetssattet upplevdes som intressant men ocksa frustrerande da forandringen handlade om en
verksamhet utanfor enheten, vilket begransade de I6sningar man kunde komma med. Momentet att
intervjua brukarna uppskattades men bidrog ocksa till kdnslan av frustration da de inte kunde ga
vidare med brukarnas 6nskemal, eller svara pa brukarnas fragor om vad som skulle handa.

En tid efter testomgangen gjorde enhetschefen en ny variant av arbetssattet med gemensamma idé-
moten pa enheten varannan vecka. P4 métena pratade de om problem och I6sningar och satte upp
post-it lappar med olika idéer pa ett papper pa viaggen. Enhetschefen var med pa alla méten men da
medarbetarna var schemalagda olika tider fran vecka till vecka var det i 6vrigt olika personer pa
motena varje gang. Bakgrunden till idé-moétena var att en allvarlig avvikelse hade skett och att en
annan medarbetare i ledande position hade arbetat med idé-moten tidigare. Enhetschefen beskrev
idé-motena som produktiva och att de testat och utvarderat flera olika idéer. Enhetschefen var valdigt
positiv installd till idé-motena och beskrev att medarbetarna kommit igdng och borjat testa nya idéer
dven utan att ha tagit upp dem vid nagot méte.

Bland medarbetarna var bilden av idé-moétena nagot annorlunda. En medarbetare visste inte om att
de férekom och ingen av dem kande till begreppen medarbetardriven innovation eller PDSA.
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Medarbetarna gick pa métena i man av tid och intresse. Medarbetarna hade konkreta dnskemal pa
praktiska forbattringar, som att ersatta trasiga gummistovlar och laga en trasig centraldammsugare.
De forvantade sig att chefen (som var narvarande vid moétena) skulle ta hand om de saker som de lyfte
pa motet. Nar inget hdnde mellan motena upplevde de att motena inte var viktiga, och undrade varfor
de skulle ga pa dem 6verhuvudtaget.

Da arbetssattet infordes efter en incident uppfattades det nastintill som en kritik mot att
arbetsgruppen en gang hade gjort fel. Manga medarbetare hade ocksa arbetat lange pa arbetsplatsen
och det fanns en viss trotthet kring att skickas pa kurser de sjélva tyckte var onddiga. Grundproblemen
enligt medarbetarna var istéllet underbemanning, yrkets laga status och en for hég arbetsbelastning.
Med tanke pa de redan hoga krav som de upplevde var de ocksa radda att arbetsséattet skulle leda till
annu hogre krav och an mer anstrangd arbetsbelastning.

Enheten hade haft en instabil personalsituation under aret och den nya arbetsgruppen hade aldrig
traffats i sin helhet. Medarbetarna upplevde att det var svart att arbeta pa det har sattet nar alla
kollegor inte kdnde varandra och nar de inte traffades sa ofta. | och med att varje mote bérjade med
information om det férra motet for de som inte var dar sist var det ocksa svart att driva utvecklingen
av idéer framat.

Fall 3. Inget arbete med medarbetardriven innovation

Vid det tredje fallet hade de inte arbetat med medarbetardriven innovation alls. Enhetschefen hade
genomfért en testomgang under tiden som hen gick innovationsutbildningen. Enhetschefen spred
information om arbetssattet via mail och erbjod alla att delta. Da ingen anmalde sig frivilligt valde
enhetschefen ut fyra medarbetare ur en viss personalkategori. Enhetschefen utformade innovationen
tillsammans med medarbetarna i testgruppen. De fyra medarbetare som var med i testgruppen hade
alla slutat eller blivit sjukskrivna vid uppféljningen. Ingen av de tre medarbetare som intervjuades
kande till testgruppen eller den innovation som testgruppen arbetat med. Enhetschefen berattade att
hen anvande sig av grunderna i arbetssattet, och sjdlv hade borjat testa, folja upp, utvardera,
dokumentera och ta tydliga beslut om vem som ska gora vad. Det gillde dock framforallt
enhetschefens egna idéer, och inte initiativ fran medarbetarna.

Medarbetarna hade manga forslag pa saker de skulle vilja annorlunda men upplevde inte att de
uppmuntrades ta initiativ till nya satt att arbeta pa. De forandringsforslag som lyftes fram bemottes
med argument som var svarforstaeliga for dem. Ett exempel som lyftes var en 6nskad férandring av
bestillningen av mat hem till brukarna. Onskemalet var att maten skulle bestillas via internet istéllet
for att som idag, faxa in matlistor till butiken. Forslaget bemottes med att det inte gick eftersom det
redan fanns ett kontrakt med en leverantor. Efter att ha fatt nej slappte medarbetarna idén, trots att
de inte riktigt forstod varfor det inte skulle vara mojligt.

Enheten hade en hog personalomsdttning med manga nya medarbetare under projektaret.
Enhetschefen hade inte informerat de nyanstallda om arbetssattet medarbetardriven innovation. Att
inte informera hela arbetsgruppen om arbetsséattet fran borjan var ett satt att skydda medarbetarna
da enheten stod infor flera andra omfattande forandringsprocesser.

Fall 4. Stravan mot alla odds

Enhetschefenifall 4 hade intresse av att delta i utbildningen och hade anmalt sig. Nar tiden for kursen
ndarmade sig var personalsituationen minst sagt stabil varfér hen beslot sig for att inte delta. | sitt
arbete stravade hen dnda med att utveckla verksamheten i riktning mot medarbetardriven innovation.
Hen hade deltagit i flera foreldsningar och hade Oversikt 6ver moderna former av
verksamhetsutveckling. Flera satsningar hade genomforts pa enheten via moten och uppstartsdagar
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men utvecklingen gick mycket langsamt med att engagera flera medarbetare och skapa bredare
delaktighet i utvecklingsarbeten. Intresset bland medarbetarna var mycket lagt och chefens
coachande tycktes inte ha betydelse. Hen hade fortsatt ambitiosa planer men under uppfoljningstiden
fanns dnnu inga spar av medarbetares delaktighet i utvecklingsarbeten.

Implementeringens ramar och forutsattningar
Nedan féljer en beskrivning av hur deltagarna uppfattade ramarna for projektet, i form av projektets
forutsattningar, utbildningen, medarbetarutbildningen och strukturer for innovation.

Forandrade forutsattningar: kommunikation om tid och budget

Forutsattningar for projektet i form av tid och resurser férandrades efter att deltagarna gatt in i
projektet. Flera av enhetscheferna uttryckte en besvikelse dver att ha blivit lovade tid och resurser for
att delta, vilket sedan férsvann.

“Introduktionen av det hér var ju férst guld och gréna skogar tycker jag, sen drog man tillbaka, och sa att
"nd ni far I6sa detta under dom resurser ni har". Jag tycker inte man kan géra sd...Litegranna gick luften
ur mig mdste jag sdga.... det kindes som att det blev lite dubbla budskap, att det dr inte sd noga.” /
Enhetschef

Istdllet lamnades enhetscheferna till att planera om i den dagliga verksamheten for att frigora
utrymme for innovationsarbetet, utan att fa extra tid eller resurser for det. Den ansvariga HR-chefen
som var den ursprungliga projektledaren pa forvaltningen menade att innebérden av att fa tid och
resurser var samma sak som att enhetscheferna skulle avsatta en timme i veckan for arbetet med
medarbetardriven innovation. HR-chefen hade lag forstaelse for enhetschefernas besvikelse och
berattade att det var mycket oro kring detta i bérjan, men att folk slutade prata om det efter ett tag.
Det tolkades som att besvikelsen lade sig efter ett tag och att det inte hade lett till nagot storre
problem fér enhetscheferna. Att besvikelsen lade sig efter ett tag var inget som framtradde i
intervjuerna. Vid bade de initiala och uppfdljande intervjuerna med enhetscheferna var
forutsattningarna i form av tid och resurser ett centralt tema, tillsammans med en besvikelse 6ver
oklara férutsattningar och férvantningar pa projektet.

“Att vi under samma bemanning som vi ska bedriva vdrden skulle Idgga in en sittning med
innovationsténk en gang i veckan en timme, det finns inte i min verksamhet. Jag réknar kvartar fér att
I6sa ett schema. Sa att det finns inte, men jag ténkte att ndgra kanske kunde fa till det. Men sen under
hdsten sa har vi haft ett ekonomiskt Idge ddr vi har haft liksom noll pa vikarier, alltsa verkligen fatt dra
ner pa allt, allt, allt. Vilket gjort att da har det inte heller varit aktuellt att sdga att " Ni far ga énnu mer
kort, for jag ska ha en pd ett méte" Det har liksom inte kdnts helt motiverat, sa kan jag sdga. ” / Celine,
Enhetschef

Parallella forandringsprocesser

Under projektets tid skedde en stor organisationsfordandring inom Goteborgs stad dar skola och
forskola omorganiserades fran stadsdelsniva till egna centrala namnder. Det paverkade
stodfunktionerna pa stadsdelsniva och medférde kraftigt minskad budget for stadsdelsndamnderna
totalt sett. Utdver den konkreta forandringen och den tid som lagts pa planering och organisering av
Overgangen pa administrativ niva medforde det ocksa en viss forflyttning av personal. Bland annat
bytte bada projektledarna vid férvaltningen jobb och lamnade projektet under projektets gang.
Darefter blev det ett glapp pa nagra manader innan den nya projektledaren tog vid.
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Utover denna 6vergripande organisatoriska forandring skedde flera forandringar ocksa pa omrades-
och verksamhetsniva. Hemtjansten fick ett nytt planeringssystem och nya tekniska l6sningar. Daglig
verksamhet forberedde sig vid tiden for att Lagen om Valfrihet (LOV) skulle borja gélla. Tva av
enhetscheferna (hemtjanst och dldreboende) fick ett utdkat ansvar fér nya enheter, varav den ena till
karaktaren var helt ny och skulle startas upp och den andra av en sa speciell karaktar att den kravde
speciell administrativ hantering. En enhetschefs omrade bytte sektor. Tva av enhetscheferna blev
alagda att utdver sitt eget ansvarsomrade tacka upp for langtidsfranvarande chefskollegor. Kraven pa
dokumentation, genomférandeplaner och IT-hantering utokades och flera av verksamheterna fick ett
nytt satt att dokumentera pa. Sparkrav, inképsstopp och forsamrad budget var andra férandringar
som var standigt narvarande. Hosten 2018 var ocksa ett valar som for de flesta enhetschefer innebar
en lang véantan pa att det politiska landskapet, och darmed budgeten for nasta ar skulle bli lagd.

Alla enhetschefer arbetade alltsd med manga parallella fordndringsprocesser av olika storlek och
tyngd, samtidigt som de pa egen hand forvantades implementera arbetssattet.

Jakten pa tid och resurser

De svarigheter som enhetscheferna upplevde i relation till att mojliggbéra innovationsarbete pa sina
enheter handlade framst om tid och resurser. Tid for att bedriva innovationsarbete utéver den
ordinarie verksamheten, och resurser for att kunna ta in vikarier vid behov.

For de flesta blev det inte ett naturligt satt att arbeta pa, utan snarare som en extra arbetsuppgift da
det inte fanns nagon tid utéver de ordinarier arbetsuppgifterna att avsatta for att arbeta med
innovationsarbete. Alla enhetschefer som testade arbetssattet forsokte avsatta tid, planera in
motestider och skapa en struktur sd att medarbetarna skulle kunna arbeta med innovation pa
arbetstid. Det storsta hindret for arbetet i innovationsgrupperna var akuta behov av att |6sa
grundbemanningen vid sjukdom eller andra oférutsedda hdndelser.

Da man inte hade ekonomiska forutsattningar att ta in vikarier fick moten ofta skjutas upp vilket gjorde
att arbetet med innovationerna stoppades upp. Aven pa den enhet som arbetade kontinuerligt med
innovationer avstannade innovationsarbetet da personalomséattningen blev fér hog. Tiden som var
avsatt till innovationsarbete gick da istallet till att tdcka upp foér franvarande personal, att komma
ikapp med dokumentation och uppdatera rutiner infér nyanstallningar.

Aven enhetschefens arbetssituation spelade roll fér méjligheten att implementera ett nytt arbetssatt
pa enheten. Pa tva av enheterna dar man inte arbetade med arbetssattet hade enhetscheferna sjalva
varit ndra att sluta pa grund av arbetsbelastningen da de bada under stora delar av aret utover sitt
eget arbete ocksa hade fatt tacka upp for franvarande chefskollegor.

Det 6verordnade budgetarbetet

En betydande del av enhetschefernas arbete handlade om budget, att halla budgeten och samtidigt
uppratthalla full bemanning trots sjukskrivningar och personalomsattning. Flera av dem beskrev att
budgeten var 6verordnad allt, och nagot de inte kunde paverka utan bara hade att forhalla sig till. En
enhetschef hade tankt arbeta med medarbetardriven innovation pa en planeringsdag, men var sedan
tvungen att stélla in planeringsdagarna pa grund av den ekonomiska situationen. For flera av
enhetscheferna var det svart att Iata medarbetarna ga pa utbildningar da de i sa fall var tvungna att
betala |6n for bade dem och deras vikarier. Speciellt svart var det att skicka medarbetare pa
utbildningar nagon annanstans, da tiden for transport bidrog till en 6kad kostnad. For nagra av
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enhetscheferna var budgeten sa strikt att dven tiden foér arbetsplatsméten (APT) réknades som en
kostnad for enheten, da de under den tiden inte kunde utfora sina vanliga arbetsuppgifter. En mer
flexibel och langsiktig budget stod hogt upp pa dnskelistan for de flesta enhetscheferna, tillsammans
med egna bemanningsenheter for att 6ka mojligheten att ha tillrackligt med timvikarier. Men ocksa
ekonomiska resurser avsedda enbart for innovationsarbete efterfragades.

” Vi sitter med ettdrs budgetar, det gor att hela dret blir slimmat. Medarbetarna kan trolla med knéna,
det dr inte det men jag ser ju ibland nér det finns utrymme vad det skapar. Och det handlar inte om
mycket pengar. Vi har inte s mycket pengar, men ndgra tusen skulle géra stor skillnad ocksG om de hade
kunnat fG hantera.” / Enhetschef

Det fanns en hog medvetenhet bland medarbetarna, bdde om de ekonomiska férutsattningarna och
att de inte kunde paverka alla problem. Innovationer som kunde medféra en kostnad, oavsett storlek,
var otankbara oavsett om de till en liten kostnad hade kunnat medféra en hogre kvalitet for brukarna.
Pa en enhet ville de ha tva Ipods for att kunna spela musik for brukarna utan att behéva anvéanda sina
egna telefoner, men da det skulle medféra en kostnad gick de inte vidare med forslaget.

Arbetstid tillsammans utan brukare

Pa de arbetsplatser dar medarbetarna styrde 6ver sin egen tid och arbetsdagen innehdll arbetstid dar
hela personalgruppen traffas var det lattare att uppratthalla kontinuiteten i innovationsarbetet.
Svarast var det i "brukarintensiva” verksamheter, diar man hade ingen eller lite arbetstid utéver det
direkta arbetet med brukarna. Det praglade framférallt hemtjanst och adldreboende, men dven daglig
verksamhet dar brukarna bestimmer sjilva hur linge de &r pa verksamheten. Aven
arbetsforhallanden dar medarbetarna framforallt arbetar ensamma eller tvd och tva, pa olika
geografiska platser forsvarade mojligheterna att arbeta i innovationsgrupper kring gemensamma
problem.

Vid enheten som arbetade kontinuerligt med innovationsarbete gjorde enhetschefen i samrad med
medarbetarna en schemaférandring. Pa enheten arbetade man efter ett 2-veckorsschema som efter
fordndringen innebar att medarbetarna arbetade 41 timmar varannan vecka, och 39 h varannan
vecka. Pa sa satt kunde medarbetarna traffas tillsammans och arbeta med medarbetardriven
innovation 1 timme varannan vecka.

Alla medarbetare behdver ocksa vara informerade och involverade i innovationsarbetet. Det ar dven
av vikt att det finns en kontinuitet i vilka som deltar i innovationsarbetet for att arbetet ska drivas
framat. Om medarbetarna inte traffar varandra och har olika kunskaper om vad arbetssattet innebar
finns det risk att det uppstar rykten och att legitimiteten fér innovationsgruppens arbete forsvagas.
Det innebér ocksa en risk att legitimiteten for hela arbetssattet forsvagas om inte medarbetarna ar
inforstadda med att det ar de, och inte enhetschefen som forvdntas driva arbetet framat mellan
motena. Om alla medarbetare ar inforstadda med arbetssattet blir det dven mindre kansligt for
personalomsattningar.

Genomforandets forutsattningar

Strukturer for innovation med mandat, legitimitet och stéd

Ett ar efter utbildningen 6nskade enhetscheferna att nagon hade fragat mer om hur det gick med att
implementera arbetssattet efterat.
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” Jag tror att det skulle kunna funka, det tror jag definitivt. Det dr bara det att det dr s@ pass nytt for mig
sa jag hade nog behévt ha mer stéd och ledning i det éndd. Det dr ju alltid det hédr ndr man har gatt en
utbildning, och sd sldpps man ut i det fria. Det dr lite svart”. /Enhetschef

Alla enhetschefer saknade ett uppdrag och en viljeinriktning fran forvaltningen gallande
innovationsarbetet. De Onskade att forvaltningsledningen hade skapat tydliga strukturer och
forvantningar, men ocksa att det skulle finnas en mottagare att aterrapportera till gdllande processer
och resultat. Utdver natverkstraffarna (och foljeforskaren) upplevde de inte att var ndgon som fragade
hur innovationsarbetet gatt. Det skapade en kansla av ensamhet och att innovationsarbetet inte var
sa viktigt.

Slappa kontroll, ge mandat och legitimitet

Dar arbetssattet fungerade i form av att det lyckades genomfdras och devis fortsatte i vardagsarbetet
gav enhetschefen medarbetarna bade ansvar och mandat. Enhetschefen som arbetade kontinuerligt
med arbetssattet litade pa sina medarbetare och sa att hen inte hade behov av att kontrollera vad de
gjorde i detalj. Dar mandatfordelningen var mer oklar och enhetschefen var med i innovationsarbetet,
eller gav medarbetarna i uppdrag att de skulle arbeta med nagot speciellt blev inte medarbetarna
barande i arbetssattet. Tydligast visade sig detta i fall 2, dar en blandad grupp av medarbetare fick i
uppdrag att arbeta med en férandring som rorde en annan verksamhet. Cheferna hade en vision for
vad arbetet skulle leda till och medarbetarna en annan. D& en enhetschef var med i
innovationsgruppen blev det valdigt otydligt fér medarbetarna vad arbetssattet handlade om. | ett av
de andra fallen férsdkte man géra en innovation som skulle underlatta for en annan personalkategori,
men pa grund av sjukskrivningar kunde man inte utvardera den och innovationen rann ut i sanden.

Hur medarbetarnas forslag behandlas kan ocksa spela in pa om innovationsarbetet kommer igang eller
inte. Vid en enhet fick man nej fran enhetschefen pa att géra en innovation som handlade om att
bestdlla mat fran internet. Trots att de anstéllda inte forstod anledningen slappte de bade tankarna
pa att kunna astadkomma en férandring kring det, och tankarna pa att arbeta med medarbetardriven
innovation kring nagot annat heller.

Att stodja understallda nar det finns brister i eget stéd, mandat och legitimitet

Cheferna upplevde dverlag en lag grad av mandat och legitimitet nar det gdllde innovationsarbetet,
bade inom och utanfér det egna verksamhetsomradet. Det paverkades ocksa av att deltagarna i
projektet befann sig inom olika omraden, och ibland sektorer. Speciellt de enhetschefer som
samverkade mycket med andra upplevde det som ett problem att arbetssattet inte var brett etablerat.

Sjalva arbetssattet upplevdes som enkel av enhetscheferna, men da de sjilva inte tyckte att de
beharskade metoden hade flera av dem svart att férklara for medarbetarna hur de skulle arbeta med
den. Manga av enhetscheferna upplevde ett glapp mellan det de lart sig pa kursen och det vardagliga
arbetet. De hade dven svart att “6vertyga” andra chefskollegor som inte gatt kursen om fordelarna
med arbetssattet. Nagra av deltagarna ingick i samma ledningsgrupp, men trots att de trdffades
regelbundet pratade de inte om innovationsarbetet nar de traffades med de andra i ledningsgruppen.

Enhetscheferna delade &ven en upplevelse av att deras chefer hade lagt intresse for
innovationsarbetet de forsdkte bedriva. En av de sex enhetscheferna hade pratat med sin chef om
arbetet, bland de 6vriga fem hade ingen av deras chefer fragat efter hur det gick for dom eller vad de
gjorde. De flesta hade inte fragat efter stod fran sin chef da de inte trodde att det skulle leda till att de
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fick nagot stod. En av dem fick 6vertala sin chef om att hen 6verhuvudtaget skulle fa lov att ga
utbildningen da hen forst fick nej till det. Alla enhetschefer uttryckte en 6nskan om att nagon fran
forvaltningen skulle ha fragat mer hur det gick fér dem, vad de gjorde, och vilka svarigheter de stotte
pa.

Bristande tilltro till medarbetaren som drivande av verksamhetsutveckling

Bland de strategiska funktionerna fanns overlag ett lagt fortroende for medarbetarna som agenter i
utvecklingsarbete, och en oro att brukarperspektivet skulle bli lidande av arbetssattet
medarbetardriven innovation. De tre strateger som sjalva arbetade med verksamhetsutveckling
uttryckte en oro att l6sningarna skulle fokusera pa verksamhetens, eller medarbetarnas behov, och
inte brukarnas.

”..sa att det inte blir att man sitter och filar pa det egna som ett generellt kvalitetsarbete, att man
férbdttrar dom egna processerna. Det dr inte givet att det skapar mervdrde, eller virde fér brukaren. Men
ddremot kan det ju skapa mervdrde fér medarbetaren, men det dr ju frégan om det dr det prio ett?
Tveksamt tycker jag. Jag tycker att prio ett dr brukaren, och sen far man naturligtvis sdkra upp att det blir
bra fér medarbetaren ocksd men det kan inte vara det som dr det liksom priméra.” /
Verksamhetsutvecklare

Att de strategiska funktionerna hade lagt fortroende for medarbetarna som drivande av
utvecklingsarbetet ar speciellt intressant med tanke pa syftet med projektet. Trots att de precis
deltagit i en utbildning inom ramen for ett projekt som syftade till att implementera medarbetardriven
innovation var de skeptiska. De som var mest kritiska arbetade sjdalva med verksamhetsutveckling. En
moijlig forklaring ar att deras misstro gentemot medarbetarna som drivande i férandringsarbete
egentligen handlade om att motivera vikten av sin egen yrkesroll. Istdllet fér medarbetardriven
innovation framholls en annan metod, tjanstedriven innovation (framtagen av SKL), dar
verksamhetsutvecklare tillsammans med brukare tar fram nya satt att arbeta pa. Trots svarigheter att
implementera och félja upp den typen av innovationer framhélls det som en 6verlagsen metod bland
de som var mest kritiska till medarbetardriven innovation.

Flera av de strategiska funktionerna verkade befinna sig en bit ifran det operativa arbetet. Att
medarbetare inom omsorgen ofta arbetar i brukarnas vardag lyftes bara av en av strategerna. Tre av
dem pratade istdllet om hur viktigt det var att lamna sitt kontor for att ga ut och prata med brukarna
och lara sig mer av brukarna om deras situation. De strategiska funktionerna hade 6verlag en lag
forstaelse for att den dagliga verksamhetens behov kunde behdva prioriteras fore utvecklingsarbete,
eller att forandringsarbete inte alltid var mojligt att genomféra. En strateg uttryckte frustration 6ver
att akuta drenden prioriteras fore utvecklingsarbete. Fyra av strategerna tyckte att forestallningar om
vad som dr majligt och inte var hindrande, snarare dn att budget eller andra hinder skulle utgora reella
problem.

”For det blir vdldigt ldtt att pd alla méten att det bara handlar om hinder hela tiden och det blir ju lite
tjatigt.” / Verksamhetsutvecklare

Tva av strategerna menade att verksamheterna ibland gémmer sig bakom lagar och regler, en av dem
uttryckte att forandringar stoppas “for att det blir krangligt for medarbetarna”, och tva av dem tyckte
att enhetschefer ofta sa nej med slentrianmassiga hanvisningar till budgeten. Istdllet for att fokusera
pa vad man inte har tyckte en av dem att enhetscheferna borde bli battre pa att vdnda pa det och
fokusera pa hur man kan arbeta med det man har.

”Det handlar inte om att bara ldgga pd timmar utan att skapa timmar”. / HR
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Samtidigt som det fanns en bild av att enhetscheferna generellt sett prioriterade forvaltning pa
bekostnad av utveckling sa fanns det ocksa en bild av att cheferna inte tog sitt ansvar. Fem av de sex
strategerna uttryckte att enhetschefer generellt sett inte tar nog ansvar for sina verksamheter nar det
géller budget, kvalité, forandringsarbete eller tidsanvandning. Denna motsattning mellan att vara
ansvarstagande och samtidigt vaga prova nya saker blev extra tydlig hos en av strategerna som bade
tyckte att enhetscheferna maste vaga ga testa mer, och att de enhetschefer som inte haller budgeten
borde stéllas till svars hardare. En annan av strategerna uppmarksammade att det var viktigt med
kontroll sa att de idéer som testas inte leder till for stora risker eller forluster, samtidigt som hen
uttryckte att kontroll ocksa kan kvava idéer och kreativitet.

Enhetscheferna & sin sida uttryckte respekt fér att medarbetare hade komplicerade yrken och
forstaelse for deras arbetssituation. De flesta var positiva till medarbetarna som férandringsagenter.
Dels pa grund av att forandringar som kommer fran medarbetarna ansags lattare att genomfdra, men
ocksa for att medarbetarna arbetar ndrmast brukarna, och darmed kanner deras behov bast. Halften
av enhetscheferna menade dock att medarbetardrivet utvecklingsarbete ocksa berodde pa vem
medarbetaren ar. Det fanns enligt dem tva olika typer av medarbetare, de som &r engagerade och
drivna och de som inte ar det.

”Déir en del av medarbetarna tycker att.."ja men vi har ju alltid gjort séhdr, varfér ska vi teoretisera? Ar
det bara fér din skull? Vi vet ju att det gér nytta". Precis den bilden. Och sen finns det dom som direkt,
som jag tycker dr typ innovatérer dd men dom dr inte liksom fientliga utan jag tycker att dom dr det pa
ett positivt sdtt som direkt ser...dom Idser av, det hdr ska géras och sa jobbar dom framdt och hittar nya
Iésningar.” / Enhetschef

Tva av enhetscheferna beskrev det som att det fanns en engagerad och en motstravig grupp. Den
tredje sag den sistnamnda gruppen som obenagen till férandring och kopplade det till att man &r mer
driven och intresserad av att bidra till utveckling pa arbetsplatsen om man valt sitt yrke sjélv, an om
det bara var det yrket man kunde fa.

“Jobbar du med sjukskéterskor som har valt att jobba som sjukskéterskor, eller andra grupper som har
valt sin utbildning da tror jag att det dr mycket enklare. Jag jobbar med mdnga som inte ens har valt det
dom jobbar med. Det var det dom fick. Det var det som blev.... Man tdnker att det dr tills man far ngt
bdttre, eller for att man inte kan plugga f6ér att man har dyslexi eller nGgon annan svdrighet. DG var det
det man fick bli. Och dd har man inte valt sitt jobb. Och det gér nGt med hur man méter sitt jobb. Da blir

"mon

det mer att man tycker "men fixa det d@", "ska jag géra det? 66(protestljud)" Alltsd, da blir det mer en
passiv, passagerarroll man har tagit.” /Enhetschef

Upplevda betydelser av satsningen
Utover de konkreta beskrivna effekterna som innovationerna medférde i sig sjalva ledde arbetssattet
i vissa fall aven till andra betydelser och maojliga effekter.

Delaktighet och sjalvstandighet i problemldsning

Bade de medarbetare som arbetade aktivt med arbetssdttet och enhetscheferna som gatt
utbildningen tyckte att arbetssattet férdndrat deras sdtt att tdnka kring problem. En effekt av det var
att arbetssattet borjade anvdandas mer fritt, utan att hela processen féljdes eller dokumenterades.
Exempelvis gjordes ett ”quick-fix PDSA” vid en planeringsdag i syfte att andra gruppsammansattningen
av brukare sa att personalen fick en mer likvardig arbetssituation.
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Bland de medarbetare som arbetade med medarbetardriven innovation 6kade kdnslan av delaktighet
pa enhetsniva. De anstallda upplevde att de kunde paverka sma problem pa arbetsplatsen, och att de
kunde |6sa problem snabbare genom arbetssattet.

“Det dr ju jéttebra for vi dger ju I6sningen pa fragor och pG dom hdr problemen. Och har vi gatt igenom
alla stegen sa dr det vildigt svdrt att ifrdgasdtta. Det dr ju inget som vi har tagit ur luften da utan det ér
ju ndat som vi har jobbat fram. Sa det ér positivt. Det dr jéttebra. SG det kdnns ju som en bra metod att
jobba pa.”/ Medarbetare

Arbetssattet uppskattades ocksa for att 6ka delaktigheten bland medlemmarna i arbetsgruppen.
Enhetschefen upplevde att arbetssittet gjorde medarbetarna mer sjélvstindiga och mer
ansvarstagande. Medarbetarna kom med forslag pa l6sningar istallet for att komma med problem och
forvanta sig en I6sning, vilket ledde till en minskad arbetsbelastning for enhetschefen. Hen upplevde
dven att medarbetarna var mer néjda med I6sningarna nar de sjalva arbetat fram dem.

En vdg mot attraktivitet

Bade de strategiska funktionerna och enhetscheferna hade en bild av att delaktighet var en av de
viktigaste sakerna for att hoja attraktiviteten inom omsorgsarbetet. Generellt sett var upplevelsen av
delaktighet dock lag bland medarbetarna, de upplevde att de séllan fick nagon aterkoppling pa fragor,
dven om det var mojligt att ta upp forbattringsforslag och asikter. Forandringar som var beslutade
hogre upp i organisationen upplevdes omojliga att paverka och det var séllan nagon fragade vad de
tyckte om en férandring, varken fore eller efter att den hade skett. Men trots det var det inte
delaktighet som varderades hogst bland medarbetarna for att hdja attraktiviteten. De efterfragade
istallet framfor allt en mer hanterbar arbetsbelastning, hogre l6ner och mer uppskattning fér det
utférda arbetet.

De intervjuade medarbetarna som hade arbetat kontinuerligt med arbetssattet uppskattade det, men
tyckte inte att det paverkat arbetssituationen, eller uppfattningen av arbetsplatsen. Halften av
medarbetarna vid den enheten hade, eller var pa vag, att sluta vid uppféljningsintervjuerna. Daremot
berdttade enhetschefen om en medarbetare som hade slutat som hade ringt och bett om att fa
komma tillbaka, bland annat for att de inte arbetade innovativt pa den nya arbetsplatsen.
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DISKUSSION: analys och slutsatser

Avsnittet borjar med att fokusera pa projektets genomforande och férutsattningar, dvs centrala
principer samt kontextspecifika forutsattningar. Darefter diskuteras resultat fran analys av de
inledande fragestéllningarna. Slutligen, presenteras de viktigaste slutsatserna och rekommendationer
infor framtida satsningar.

Genomfdrandet och dess forutsattningar

Implementeringens initiativ och process

Initiativtagare till projektet var davarande HR-chefen i fdérvaltningen. Projektet har utforts pa
enhetsniva utan tydlig anknytning till 6verordnade nivaer och chefer. Férvaltningen kallar sig en
innovativ forvaltning och har satsat pa flera utbildningar och insatser relaterade till innovation, men i
detta projekt var fa av omradescheferna eller sektorcheferna informerade, involverade eller
engagerade. Trots att projektet handlar om att skapa verksamhetsutveckling genom en bottom-up
metodik (Hgyrup 2010) forefaller det ha hdammats av att vara initierat av den mellanliggande
strategiska nivan och inte av den hogsta ledningen. Det horde till ovanligheten att nagon av
enhetschefernas chefer visste om att de deltog i projektet, eller fragade om hur projektet fortlopte.
Forvaltningens vilja och mal med projektet var inte tydlig for projektdeltagarna. Da ingen pa hogre
niva efterfragade hur det gick upplevdes projektet inte som viktigt. Betydelsen av tydliga
innovationsprocesser, en stodjande ledning och mandat fran ledningen har dven visats i tidigare
forskning (Wihlman et.al 2016, Smith et.al 2012).

Projektdeltagarna kom fran olika omraden och sektorer vilket gjorde att de ofta var ensamma om att
forsoka infora metodiken i sitt omrade, nagot som speciellt verkar ha paverkat motivationen att
fortsatta efter utbildningens slut. Antagandet att enhetscheferna sjalva skulle involvera alla sina
medarbetare och ldra ut metoden tycktes fungera daligt bland majoriteten av de féljda deltagarna,
trots positiva instdllningar till metoden och utbildningen. Det kan delvis ha att géra med att
utbildningen var mer inspirerande dn konkret, men ocksa att det ambidextra syftet med projektet var
svart att uppna och utmaningarna svara att kommunicera. Vi kunde till exempel observera att
enhetscheferna kommunicerade utmaningar och "misslyckanden” i den lokala implementeringen
under gruppdiskussionerna (med andra enhetschefer) men inte i sa hég grad under féreldsningarna
(da aven andra funktioner i verksamhetsutvecklingen deltog).

De kontextuella férutsattningarna som paverkade implementeringen av projektet handlade
framforallt att om att det dagliga arbetet behdvde prioriteras pa utvecklingsarbetets bekostnad.
Utover en grundproblematik i form av svarigheter med bemanning och att halla budgeten skedde en
storre organisatorisk forandring och flera mindre forandringar parallellt bland alla deltagande
enheter. Man kan fraga sig varfor utvecklingsarbetet ens genomférdes utan att det fanns
forutsattnngar eller att de forutsattnignar som var utlovade inte genomfordes. Samtidigt var bristande
forutsattningar nagot projektet skulle rada bot pa genom medarbetardrivna innovationer — och det
fanns en god medvetenhet hos projketledningen om bristande férutsittningarna. Aven inom
innovationslitteraturen finns delade meningar om betydelse av konfliter: dels ideer om utmaningar
och konflikter som hammande dels att de kan vara triggande och drivande av innovationer. | ett annat
foljeforskningsprojekt kunde vi observera spanningar som triggande av innovativt utvecklingsarbete i
dldreomsorgen (Gillberg & Dellve, 2019). Dock fanns andra resurser i det projektet.
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Foljsamhet till planerade principer

De centrala principerna for projektet foljdes delvis. Den forsta principen handlade om 6ronmarkt tid
och en tydlig struktur. Projektet utgick fran premissen att de deltagande enheterna skulle fa resurser
for att skapa forutsattningar for arbetssattet, vilket sedan fordandrades. Deltagarna fick ingen
oronmarkt tid utan forvantades utféra innovationsarbetet inom ramen for det ordinarie arbetet. De
forandrade férutsattningarna gallande tid och resurser skapade en besvikelse och frustration bland de
deltagande enhetscheferna, men fick inget gehor fran projektledningen. Deltagarna saknade
strukturer for innovation fran forvaltningens sida, och var efter utbildningen osdkra pa vad som
forvantades av dem. Att det var s3 fa enhetschefer som hade ett kontinuerligt arbete med
medarbetardriven innovation efter utbildningen ar troligtvis en effekt av de forandrade
forutsattningarna kring tid och resurser.

Den andra principen handlade om att medarbetarna skulle fa mandat och handlingsutrymme fér att
identifiera och ta fram forslag pa utvecklingsidéer, testa, och utvardera forsoken. Medarbetarna vid
en av de sex enheterna inom omsorg som deltog i utbildningen fick mandat att bedriva
utvecklingsarbete pa egen hand. Nar enhetscheferna vid de 6vriga fem enheter testade arbetssattet
gav de sina medarbetare uppdrag och deltog sjilva i innovationsarbetet. Den tredje principen
handlade om att enhetscheferna behévde ha mandat fran sina chefer for att kunna besluta om vilka
forsok som skulle bli bestandiga. Da de innovationer som gjordes handlade om mindre foréandringar
pa arbetsplatsen hade enhetscheferna oftast mandat att besluta om dem, med undantag for de tva
enhetschefer som hade ett innovationsarbete kring en annan verksamhet an deras egna.

Foljsamhet till projektets mal

De innovationer som genomfordes i projektet var alla av inkrementell art (Hgyrup 2010), vilket var i
enlighet med projektets malsattning. Innovationerna handlade dels om praktiska férandringar pa
enheten och dels om fordndringar i personalens arbetssatt. Alla innovationer hade ett brukarfokus,
antingen direkt eller indirekt. De innovationer som genomférdes enligt modellen inférlivades i det
dagliga arbetet. Daremot var det enbart en av de sex foljda enheterna som féljde malsattningen att
implementera arbetssattet. Fyra fall har beskrivits, darav en enhet arbetat kontinuerligt med
arbetssattet, en enhet har forsokt med varianter pa arbetssattet, en enhet inte arbetat alls med det
och en enhet som hoppade av utbildningen. Bland de 6vriga tre enhetscheferna inom omsorgen som
deltog var det ingen som implementerade arbetssattet enligt malsattningen. Projektets forvantning
att alla deltagande enhetschefer skulle lara ut arbetssattet till alla sina medarbetare realiserades
enbart pa nagra enheter. De vanligaste anledningarna till att inte implementera arbetssattet handlade
om tid och resurser, att medarbetarna inte hade utrymme att traffas under arbetspasset och att annan
typ av innovationsarbete bedrevs, men ocksa att man inte riktigt litade pa medarbetarnas férmagor.
Medarbetarna sags inte som en viktig och resurs for innovationer bland alla enhetschefer, trots deras
nara kontakt med anvédndare och brukare (jmf. Hgyrup 2010, Klitmgller et.al 2007).

Integrering och prioritering av olika varden

Den forsta fragestallningen handlade om praktiker och organisering i bedomning. Analysfragorna
rorde om det fanns upplevda vardedilemman da bade brukares och medarbetares varden skulle
fokuseras i innovationsarbetet samt hur varden prioriterades och integrerades i i utveckling av nya
arbetssatt.
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| medarbetarnas arbete med att utveckla innovationer beskrevs inga vardekonflikter mellan brukarnas
och deras behov. | vara observationer av de innovationerna som genomfordes integrerades bade
medarbetarnas och brukarnas intressen. Medarbetarnas fokus ldg pa brukarnas behov, antingen
direkt eller indirekt, och under utformningen av innovationerna lades stor vikt pa att innovationerna
skulle vara anpassade efter alla brukares individuella behov. Ddrmed kan innovationerna
karaktarseras att vara tvdhanta eller ambidextra pd medarbetarniva. Da medarbetarna arbetade i
brukarnas vardag bidrog en forbattring for brukarna oftast till en forbattring for medarbetarna, och
vice versa.

Enhetscheferna uttryckte forstaelse for medarbetarnas situation, dven om det var nagra av dem som
inte riktigt litade pa alla medarbetare som drivande av fordndringsarbetet. De vardedilemman som
uppstod pa enhetsnivan handlade framférallt om ekonomi och forutsattningar att ta in vikarier vid
franvaro eller arbetstoppar, och att det dagliga arbetet prioriterades fore innovationsarbete. Vid fall
ett dar arbetssattet implementerades fullt ut uppskattades arbetssattet bade av medarbetarna och
enhetschefen och det fanns en néjdhet 6ver att det ledde till att medarbetarna tog mer egna initiativ,
vilket dven underlattade for enhetschefens arbetssituation. Vid fall tva, som forsékte implementera
en egen variant av arbetssattet med l|6sare ramar, men dar enhetschefen néarvarade vid
innovationsarbetet, skapades storst motstand bland medarbetarna. Medarbetarna var skeptiska och
tyckte att motena var tidsédande utan att leda till ndgot. Vid fall tre, dar inget arbete med
medarbetardriven innovation utférdes fanns ndarmast en uppgivenhet kring saker som inte gick att
férandra. Aven om enhetschefen upplevde att hen fatt med sig mycket fran utbildningen verkade det
inte ha medfort att medarbetarna markte av nagon férandrad instéllning.

Pa den strategiska nivan fanns daremot misstro till bade enhetscheferna och medarbetarna som
drivande av forandringsarbetet. Gentemot enhetscheferna fanns en dubbelhet i instéllningen.
Samtidigt som de strategiska funktionerna tyckte att enhetscheferna maste vaga ga mer utanfor
ramarna fanns ocksa en installning om att enhetscheferna borde straffas hardare nar de éverskred sin
budget. | intervjuerna framkom en okunskap, eller ovilja att erkdnna arbetsférhallanden pa
enhetsniva. Dessa resultat kan liknas vid tidigare resultat fran omsorgsverksamheter i Norge. Den
strategiska ledningens uppfattning om medarbetares arbetsférhallanden och utvecklingsarbeten
skiljde sig stort fran verkliga férhallanden (Andersen et.al 2015). Att inte integrera arbetsférhallanden
i utvecklingsarbete har tidigare visat sig kunna paverka resultatet av utvecklingsarbete (Westgaard &
Winkel, 2011). Misstron mot medarbetarna kan formodligen forklaras av att de strategiska
funktionerna sallan traffar medarbetarna, om det inte dr nagot problem som uppstatt eller vid
implementering av férandringar som inte ar férankrade pa enhetsniva. Men det skulle ocksa kunna
vara ett utslag av en professionskamp kring vem som ska bedriva det vardefulla utvecklingsarbetet,
snarare an en genuin misstro mot medarbetare. Organisationskulturen i form av attityder och
kommunikation kring medarbetardrivna innovationer ar betydande for mojligheten att implementera
arbetssattet (Wihlman et.al 2014). Det ar troligt att de strategiska funktionernas intresse att sjalva
vara forandringsagenter ar en vardekonflikt som paverkar organisationskulturen och begrédnsar
implementeringen och etablering medarbetardriven innovation pa bred front.

Forutsattningar for integrering av viarden i innovationsarbetet

Den andra fragestallningen handlade om forutsattningar i arbetsgrupper och i verksamheten att
utveckla tvahadnta innovationer i arbetet. Resultaten visade att tvahanta arbetssatt delvis utvecklades
under projekttiden och att det tvahdnta arbetssattet upplevdes naturligt och inte helt nytt for
omsorgspersonalen. Dock framkom tydligt att om mer komplicerade vardeintegrerande innovationer
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och utvecklingsarbeten skulle ske kravdes tid, tillit och strukturer. Begransande férhallanden var bade
relaterade till ramar och forutsattningar i implementeringen och genomférandet. De viktigaste
forutsattningarna for implementering av arbetssattet var tid och resurser, att hela arbetsgruppen ar
inforstadd i arbetet, en arbetsgrupp som traffas kontinuerligt, tillit till medarbetarna, strukturer och
stod fran hogre chefer och stdodfunktioner. Den enda av de sex enhetscheferna som hade ett
kontinuerligt arbete med medarbetardriven innovation gjorde en kreativ |6sning for att de skulle
kunna ha mojlighet att traffas och tid for att arbeta med innovationsarbete. Det dr en |6sning som
skulle kunna kallas innovation i sig sjalvt, men visar ocksa pa svarigheterna att frigora tid i hart styrda
verksamheter.

Dar arbetssattet fungerade fick medarbetarna en reell delaktighet i form av att de tillats vara drivande
och gavs mandat och legitimitet av sin chef for att ta fram, testa och utvardera sina I6sningar. Nar sa
skedde upplevde bade medarbetarna och enhetschefen att arbetssattet paverkade arbetssituationen
positivt. Dar arbetssattet inte implementerades hade enhetscheferna svarare for att skapa en reell
delaktighet, medarbetarna fick en begransad delaktighet dar enhetscheferna var styrande i
forandringsarbetet. Vid dessa enheter var enhetscheferna néjda och ansag att de pa olika satt
arbetade utifrdn principerna for medarbetardriven innovation. Medarbetarna upplevde daremot
ingen skillnad, eller en okad frustration pa grund av en oklar mandatférdelning. Nar
innovationsarbetet inte upplevs fylla en funktion och 6ka medarbetarnas delaktighet kan
utvecklingsarbetet bidra till 6kade illegitima och meningslosa arbetsuppgifter (jmf Schabracq, 2003;
Orvik et.al 2013).

De mer systemovergripande utmaningarna rérde chefernas upplevda mojligheter att slappa kontroll,
ge mandat och legitimitet till medarbetarna i organisationen att mer sjalvstandigt utveckla tvahanta
arbetssatt. Detta kan forstds genom deras egna upplevelser av att sjdlva ha bristande stod, mandat
och legitimitet i utvecklingsarbeten. Detta kan ge former av inlasning och svarigheter att utéva mer
aktivt utvecklande ledarskap. Men det kan dven forstas fran stressteoretiska perspektiv och chefers
Overbelastning i samband med organisatoriska utvecklingsarbeten (Skagert, et al 2007). Hinder och
framjande faktorer kan ur ett systemperspektiv stdarka eller bromsa aktivitet i utvecklingsarbete
(Gillberg & Dellve, 2019). Ett mer genomgripande ldarandeklimat i organisationen kan paverka som
tycks ha betydelse for genomférande bland chefer och medarbetare. Dessa tycks paverka i alla
riktningar, dvs inte bara hindrande férhallanden bland chefer paverkar medarbetares aktivitet utan
ocksa tvartom. Nar belastningen ar hog och begrdnsningarna for egenkontroll ar utmarkande kan mer
anstrangande arbetssituationer uppsta som pa sikt skapar tunnelseende, dvs svarigheter att integrera
och fokusera parallella uppgifter (Mullainathan & Shafir, 2013). Till stressreaktioner hor ocksa mer
undvikande, passiva strategier — och dessa har visat negativa samband med positiv utveckling pa
enhetsniva (Skogstad, et al 2007; Dellve, et al 2018). Mer framgangsrika utvecklingsarbeten i
omsorgen har istallet haft organisatoriska stodresurser under implementeringen (Dellve & Wolmesjo,
2016) och aktivt ldrandeklimat 6ver organisatoriska nivaer (Gillberg & Dellve, 2019). Betydelser av
organisatoriska stodresurser har ocksa visats i studier i andra sektorer (se t ex Nielsen, 2013; Ulhassan,
et al 2014). Andra studier har aven indikerat och beskrivit misslyckade utvecklingsarbeten genom att
chefer agerar mer passivt, t ex undviker planerade implementeringar, inte delar information om
metod och processer och inte ar sarskilt stodjande eller engagerade sjalv (Andreasson, 2016; Randall,
2005; Ipsen, 2015; Nielsen, 2017).

Betydelse av medarbetardriven innovation for attraktiv arbetsplats
Den tredje fragestéllningen handlade om arbetssattets betydelse for medarbetare, upplevelsen av en
attraktiv arbetsplats och personalstabilitet. Resultatet visar att arbetssattet, nr det utdvades, bidrog
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till en o6kad delaktighet pa enhetsniva, och bland medarbetarna i arbetsgrupperna. Men da
arbetssattet inte paverkade nagon av de mer strukturella fragor som medarbetarna efterfragade for
att hoja attraktiviteten, sasom minskad arbetsbelastning, tycktes det inte ha betydelse for upplevelsen
av en attraktiv arbetsplats. Nagon betydelse for personalstabiliteten kunde inte observeras i studien.
Sarskilt vid den enhet som arbetat val och kontinuerligt med medarbetardriven innovation sade
manga medarbetare upp sig under projekttiden. Orsaken till att de sade upp sig ar inte kdnd och det
kan avspegla saval positiva erfarenheter (till exemepl att de fick mersmak av utvecklingsarbetet och
darfor sokte sig vidare) som helt andra orsaker.

For att hoja attraktiviteten pa arbetet efterfragade medarbetarna strukturella atgérder som hogre
bemanning, yrkesspecifika utbildningar och hogre l16ner. Detta skiljde sig fran enhetschefernas och de
strategiska funktionernas uppfattning om att delaktighet ar det viktigaste for en 6kad attraktiviteten
i aldreomsorgen. Keisu (2017) har tidigare visat att attraktivitet varderas olika pa olika nivaer i
organisationen och att hogre nivaer tenderar att overvardera den altruistiska motivationen for att
arbetaialdreomsorgen. Medarbetardriven innovation har potential att bidra till en hogre attraktivitet,
i och med att arbetssattet kan anvandas for att utveckla sjalva kdrnarbetet och hoja kvaliteten for
brukarna (Kristensen 2017). Men en begransad delaktighet pa enhetsniva utan mojlighet att paverka
de storre ramarna for arbetet verkar inte vara tillrackligt for att hoja attraktiviteten. En medarbetare
forklarade det med att arbetssattet inte paverkade det dagliga arbetet utan var nagot de gjorde
emellanat. Arbetssittet gjorde darmed troligtvis inte nagot tydligt avtryck pa den arbetsméssiga
attraktiviteten, vilket tillsammans med att behalla personalen utgoér en del av kdrnan i begreppet
(Turban et.al, 1998; Ateg & Hedlund, 2011 ).

Nagon politisk dimension av hogkvalitativ vard aterspeglas inte i studien (jmf Keisu, 2017), ddremot
handlar bade onskemal om hogre bemanning och yrkesspecifika utbildningar om en vilja att
tillhandahalla en hogkvalitativ vard. Till skillnad fran de motsattningarna mellan brukar och
medarbetarperspektivet som de strategiska funktionerna var oroliga over, verkar mojligheten att
tillgodose brukarnas behov vara inflatat i upplevelsen av ett attraktivt arbete pa medarbetarniva.
Utifran detta resultat kan man resonera for att det finns en altruistisk motivation, men istallet for att
den ger medarbetarna ett mervirde oavsett arbetsforhadllanden paverkas installningen till
arbetsplatsen negativt om man inte kan leva upp till férvantningarna.

Delaktighet och inflytande ar centrala delar av medarbetarskapet (Kilhammar, 2011). Upplevelser av
bristande handlingsutrymme och lag tillit fran 6verordnade har o6kat bland medarbetare i
dldreomsorgen under 2000-talet, samtidigt som bada faktorerna har ett samband med viljan att lamna
arbetet i dldreomsorgen (Szebehely et.al, 2017), Det finns dven vetenskapligt stod for att delaktighet
paverkar anstalldas hilsa positivt (Theorell, 2003). Aven om delaktighet pa lokal niva inte paverkade
upplevelsen av attraktivitet i denna studie var delaktigheten avgérande for hur arbetssattet
upplevdes. Delaktigheten pa lokal niva begransades av vilken typ av férandringar som tillats och de
ekonomiska ramarna for innovationsarbetet. For att skapa forutsattningar att hoja attraktiviteten
genom att utveckla arbetssdtt som kommer underifran behover det finnas tid att arbeta med
utveckling av idéer och mojligheter att ta in vikarier vid behov sa att inte utvecklingsarbetet skjuts upp
pa grund av att ordinarie arbete med brukarna prioriteras. Det framstar ocksa som férdelaktigt om
det finns 6ronmarkta pengar i en pott pa varje enhet till innovationsarbetet for att inte kreativiteten
ska bli lidande av att vissa innovationer ar omaijliga.
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Slutsatser

| foljeforskningen utforskades hur arbetssattet medarbetardriven innovation fungerar avseende dess
formaga till tvdhdnthet som integrerar olika intressen och perspektiv (brukare, medarbetare och
chefer) med sociala och organisatoriska viarden och férutsattningar. Malet med processutvarderingen
var att fa en storre forstaelse for hur utveckling av nya arbetssatt som kommer underifran kan
organiseras. De slutsatser som kan dras av foljeforskningen pa omsorgsverksamheterna som ingick i
projektet har har delats in i tre olika nivaer; organisatorisk niva, enhetsniva och projektnivan.

Pa organisatorisk nivd kan slutsatser dras kring att det krdvs genomgripande organisatoriska
forandringar for att skapa forutsattningar for att ett arbetssatt som medarbetardriven innovation ska
kunna bli en integrerad del av verksamheterna. Tid och mandat for att kunna arbeta med utveckling
parallellt med huvuduppdraget och resurser for att skapa en stabil arbetssituation dar vikarier kan tas
in vid behov behdvs (dvs maojlighet att ldgga in utvecklingsarbeten i schemaplaneringen). Den hogre
ledningen behover vara engagerad och narvarande i projekt for att kunna mojliggora det. Det behover
ocksa finnas strukturer och stod fran bade hogre chefer och stédfunktioner for hur innovationsarbete
ska bedrivas rent praktiskt. En annan slutsats ar att det ar svart att infora ett tillitsbaserat arbetssatt i
en organisation som inte genomsyras av tillit mellan alla nivaer.

Pa enhetsnivan kan slutsatser dras kring att hela arbetsgruppen behdver vara inforstadd i arbetssattet
och kdnna att de har en reell mojlighet att paverka genom arbetssattet. Alla medarbetare behover ha
utrymme att traffas kontinuerligt for att skapa legitimitet for arbetssattet i arbetsgruppen.
Enhetschefer behover sldppa kontroll och ge mandat och tillit till sina medarbetare. Enhetscheferna
maste lata medarbetarna vara drivande om arbetssattet ska fungera. Om arbetssattet ska bidra till en
fornojd upplevelse av attraktivitet och paverka personalstabiliteten behéver medarbetarna
formodligen uppleva att de kan vara delaktiga i storre processer som ror deras arbete, och inte enbart
mojlighet att paverka lokalt pa enhetsnivan.

Slutsatser som kan dras pa projektniva ar att det ar av vikt att folja de principer som projektet avser
att folja och vara lyhord for de forutsattningar som behdvs pa enhetsniva. Det ar dven av vikt att rikta
sig direkt till de som férvantas arbeta med arbetssattet med utbildningen och att tydligare koppla ihop
teori och praktik. Trots att projektet inleddes med en utbildning hade merparten av bade
enhetscheferna och de strategiska funktionerna i projektet en lag tilltro for medarbetarna som
forandringsagenter. En slutsats ar darfor att mer fokus behover laggas pa tillit och medarbetarna som
samverkanspartners under den inledande fasen av projektet for att legitimera arbetssattet pa hogre
niva.

Rekommendationer for att underladtta fortsatt innovationsarbete

e Lat alla organisationsnivaer arbeta med arbetssattet.

e Konkretisera utbildningen och ha mer fokus pa arbetssattet.

e Enhetschefer behdver slappa pa kontrollen, ge mandat och skapa reell delaktighet

e Hogre chefer och strategiska funktioner behover efterfraga, uppmuntra och hjalpa till att
kanalisera nya idéer och satt att tdnka pa.

e Skapa tydligare strukturer for innovationsarbete inom forvaltningen som inkluderar resurser,
tid och intresse for fragorna pa strategiska nivaer

e Implementera arbetssattet i ett omrade i taget.

e Skapa en innovationspott pa enhetsniva med pengar avsatta for innovationsarbete i liten skala

35



36

Skapa forutsattningar for innovation genom att ha en grundbemanning som klarar att driva
innovationsarbete.

Lita pa medarbetarna, och att de som arbetar ndrmast brukarna &r insatta i vilka férandringar
som gor det battre for brukarna.
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