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Abstract: In order to meet the future recruitment challenges, public organisations
in the field of care need to recruit a large proportion of staff. It can be done by
introducing full-time standards into welfare. The process of change full-time as
a norm is a general concept which is now to be adepted locally in public
organisations throughout the country. The study aims to obtain deeper
understanding of changeprocesses focusing on sensemaking and translation from
understanding to action. The study examines how the general concept of full-
time as a norm is translated and expressed locally in a municipality. It also
identifies and discusses tensions and how they are expressed within the
organisation. The method is a combination of analysis of documents and
qualitative research interviews. The analysis is based on the translationsmodel
by Czarniawaska och Joerges (1996). The result shows that there is a high degree
of understanding of why the changeprocess is being carried out in the
organisation and is seen as positive. Challenges are found in the
organizationalculture and structure, leadership and are expressed by different
tensions. The translationmodel proved to be a good analytical tool to study how

translations and tensions are expressed in the organisation.
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Forord

Ja, vad ska man sédga mer &n att nu ar jag hér igen. Detta & min andra
magisteruppsats — den forsta inom pedagogik och denna inom strategisk
information och kommunikation. Ténker mig att det basta vore att lyckas
kombinera dessa — att pedagogiskt kunna anvénda mig av strategisk information
och kommunikation. Vet du vad? Det ar precis det jag tdnker géra och som jag
redan ser oerhorda fordelar i att kunna kombinera. En ytterligare fordel ar att jag
I min yrkesroll och med mina 6verordnande chefer som ger mig hogt fortroende

att verka utifran mina tankar och idéer kommer fa majlighet att gora detta.

Dagen for deadline for inlimnande av fardig uppsats” sammanfoll med att vi
hamtade var nya familjemedlem — Aros, en atta veckor gammal Schaferhane.
Det gjorde att jag aktivt jobbade pa for att lamna in en sa fardig uppsats som
mojligt da en “’bebis” oavsett ménniska eller hund kraver allt fokus. Efter
opponering och examinators utlatande har jag mellan Aros sov - och matklocka,
forsokt gora denna uppsats béttre. Jag vill verkligen tacka handledare Nasrine
Olson, opponent Sofia Alstam och examinator Maria Lindh foér vardefulla

synpunkter som jag ar 6vertygad om lyft uppsatsen flera nivaer.

Jag vill tacka min familj som latit mig fa arbetsro under kvéllar och helger.
Varmt tack dven till respondenterna som deltog, mina kollegor och chefer som
haft Gverseende med en distra kollega med fokus enbart pa uppsatsen. Till sist
vill jag tacka Aros, som med nyfikenhet slitit matte fran uppsatsen, och med sina
behov kravt utevistelse och umgéange och gett perspektiv till vad som &r viktigt;
de basala behoven som att &ta, sova, bajsa, leka och umgas med de som ger

energi.

Med all kdarlek — Ann-Charlotte Kall



Innehall

1

FORORD .ttt sttt e st e e s ba e e e s s b e e e s b e e e s na e e s e aab e e e s earn e e e sraeee s 2
INLEDNING ....ccouuiiiiiiiiiieiiisiiirninesisssiinssaassssssssissssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
1.1 PROBLEMFORMULERING....ceuteruterteeteenteetteneteseesseeseeresanesasesseeseeesseenseensseneesseeseensesssessnesnnes 2
1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR. ... .certtentieeiameianeenneereerenresasesseesseesseenseeneeeneessaesseesesnsesnesnnes 4
BAKGRUND ......ceiiiiieiiiiiineiiiinieiiisntesissnnesssssstesssssseessssssessssssnesssssseessssssesssssasesssssnsesenns 4
2.1 PRESENTATION AV ORGANISATIONEN ...ccutteuteruteruterutesieesueesseeseeusesseesseenseensesnsesasesasesueessesssesnes 5
2.2 HELTIDSRESAN. ..cetutttetettttesittteesirtee s ettt e ssba e e s sab e e e s e br e e e smba e e s sab et e s esbe e e snbaeessnnaeesenneeesannnes 5
2.2.1  Heltid SOM NOMMN ...ttt s 6
2.2.2  HeltidSIeSANS fOIM......cccueeeiiieiiieieeeee ettt 6
2.3 FORANDRINGSARBETET HELTIDSRESAN | LOKALA KONTEXTEN....ceuvieueereenreenreerenresnesseesmeenseensennns 7
2.3.1  Stdllningstaganden f6r lokal anPaASSNING ...........cceecuveeeeccieeeiiiieeeciieeeccieeecciieenn, 8
2.3.2  Verksamhetsuppfoliningar ............ccccuueeeeevueeeesiieeeesiieeeceeeeeseeeeecvaeeesiaaaeerana e 8
2.4 FORANDRINGSPROCESSER | ORGANISATIONER ....euveureueerueeeeenseentesseesseenseensesnsesneesneesueessesnsesnes 8
2.4.1  Férdndringsaktdrer i f6randringSpProCesSen ............cocveeveeeeseeeseeeseeeceessieeeaeesn 9
2.4.2  Framgadngsfaktorer vid forandringsarbete ..............ceeceveevveevcvesveseeienieseeaen. 10
2.5 KOMMUNICERA FORANDRINGSPROCESSER | ORGANISATIONER ....veervrenveenrerneenseenseenseessessesnsesanes 10
2.6 FORANDRINGSPROCESSER SKAPAR ORO ....eeuveeurerurerurersuesseesseesseenseensesnsesmeesseessesssesssesssesnsesnees 11
2.7  SPANNINGAR | ORGANISATIONEN .iuuvvieiiiurireriirieiiirniessirieessineessinasessssbasesensssesanssesssnasessnns 11
TIDIGARE FORSKNING .......ccceiiiiiiiiiiineiiisiiesissstesssssessssssse s ssssssessssssssssssssesssssssesssnns 12
3.1 FORANDRINGSARBETE | KOMMUNALA ORGANISATIONER .....vviiiiirieiiinnieniiiiireniineeesinneeessneeesnans 12
3.2 MENINGSSKAPANDE | OFFENTLIGA ORGANISATIONER ....uveuterertinrenseeseenretenressesresseenesanesenseneens 14
3.3  STUDIER SOM UTFORSKAR OVERSATTNINGSPROCESSER ....uuvviiiiuuniiiiiiieeiiiiiecnineeesineeessniee s 15
3.4 OVERSATTNINGSPROCESSER | OFFENTLIGA ORGANISATIONER ..vvevevevsesesssneesesesesssssssnsssssesssnsnses 16
TEORETISK RAM ....coiiiiiiiiiiitiiiiieesinseesssssee s sssee s sase s sssas e s sssssse s ssssss s sessasesssssnnessnns 19
4.1 OVERSATTNINGSMODELLENS STEG +.uvuvveveverererereseseseessssesesesesesssssesessssssesesesesesssssssssssssesesns 22
11771 =0 10 0 25
5.1 KVANTITATIV ELLER KVALITATIV ANSATS ....eeutteuteeteruresutesueesueesseenseesesneesneesseesseessesssesnsesnsesaees 25
5.2 DEDUKTIV ELLER INDUKTIV ANSATS ....utireereenreererresinesinesseesseenseennesnessseesneesseessesssesnesnesnnes 26



5.4 DOKUMENTANALYS OCH KVALITATIVA INTERVJUER. ....uuuuuuuuunuii s 26

5.4.1  Semistrukturerad iNterVjl...........ccccuueeeeeeeeeeiiiieeeeeeeecciieeeae e eecsctaeaaa e e e e esasenaaas 27
5.4.2  TOIKNING QV XL ...ttt 27
5.5  DATAINSAMLING OCH URVAL.....ooiuuuiiiiieiiiiiiiiiniieeeseniiessiee s siiassses s s s ssbansseesssssranssesesenas 28
5.6 GENOMFORANDE......ceitterteettettentteneesteesreereeresaresaeesbeesbeesseestenseemeeeneesseenseereearesnresanesnnes 32
5.7 TILLVAGAGANGSSATT VID ANALYS....eeoutireenreereeresreseesieesseesseesseenseeseesneesseesseessesssesssessnesnnes 33
5.1 FORSKNINGSETIK...veueeueerseeseeteeneeeseesseesseesreeneseressnessnesseesseenseenseeneseneessesssesnsessessesssesnnes 33
5.2 UPPSATSENS TILLFORLITLIGHET c..etutiutereereereereseresinesieesieesseenseensesneesneesneesseesseensesnsesnesnnes 34
5.1  SAMMANFATTANDE METODREFLEKTION ...ccuvteuteeuterutenueesueesseesseenseesesnsesnsasseesseensesssesnsesnsesaees 35
RESULTAT ..cciiiiittiiiinniiiinnneiiisneeiissnnesissssneiessneesesssnesiesssnesssssssesessssessssssnessssssnessssansene 37
6.1 SAMMANFATTNING LOKAL ANPASSNING AV “HELTIDSRESAN" .....viiiuieenuiierireenieesreesreesreesneenas 37
5.2 PILOTPROJEKT w.veuteueerteerteenteetteuteeueesteesseesteeabesasesaeesbeesbeesbeeseenseemteeseesseebeenseeasesnsesnsesaees 38
6.3 AKTIVITETER INOM PILOTPROJEKTET .. .eeteereenreenreruresieesseesseesseenseenseeneesmeesseesseensesssessesnsesnees 38
6.4  INFORMATION LOKALT TILL VERKSAMHETERNA ...ccuttrurerureriienieenteenseeseeneesneesseenseessessesnnessnesnees 39
6.4.1  Ar2016—2018 ..ot 39
6.4.2 AP 2009-2020.......coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeee ettt 39
6.5  PLANERING LOKALT GALLANDE HELTIDSRESAN ...cuveeuteruiesueerueesseereeeeesnsesnsesseesseesessesnsessesnnes 40
6.6  SAMMANFATTNING AV DE KVALITATIVA INTERVJUERNA ...euveeieeieeeeeeeneesetesseesseesseessessessesanes 40
ANALYS OCH DISKUSSION .....ccoviuiirieeiieeiissiisseesseessssessssssssssessssessssesssssessssesessesssssssns 54
7.1 ANALYS AV RESULTATEN UTIFRAN TEORIN ...uveeuteeuterureritenieesteenseenseesesneeeneesseesseensessessessesnees 54
7.1.1  Tecken PG LOSRYCKNING..........ccovoereeeieereeeieeiseeetstseeeteeseeeisiesetsssssisssssssaens 55
7.1.2  Tecken PG PAKETERING .........cooucuueeeeeeeeeeeeeeeeieeeetaeeeveaeetaaa e st taaaeesasaaesanns 55
7.1.3  Tecken paG MOTTAGNING .........cocoveririreeieieiesieseee sttt 56
7.1.4  Tecken PG HANDLING ........cocoocvemiererieiiseeteesiee sttt 57
7.1.5  Tecken pG INSTITUTIONALISERING .......cocueeeeeseesiirinireeieeeeeseee s 58
7.1.6  Tecken pG MENINGSSKAPANDE ........cccoveeeeoieiesirieieseeeeteeesiese e 59
7.2 DISKUSSION UTIFRAN FRAGESTALLNINGARNA ..c..uttiiureeritterireeniteesiteesiteesireesnneesireesnneesmneesaneenas 66

7.2.1 Pa vilket sdtt kan organisationer 6versdtta och skapa mening i samband med
FOrGNAIINGSPIOCESSEI? ...ttt e e e e ettt e e e e e ettt a e e e e s ssssssasaaeesesssnees 66

7.2.2 Vilka dvers@ttningar gors IOKQIE? .............oeeeeeeeuevveeieeeeeeciiieeeee et e e 68



7.2.3 Var, hUr 0Ch VilKQ GVEISGTLOI? ......cccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 69

7.2.4  Finns och uttrycks spdnningsforhallanden? ................cccoeeeeeveeeeciieeeeecveeeennnen. 70

7.2.5  Sammanfattande diSKUSSION ............cccceeeveeiieieneieiiiesiieeee et 70

7.3 SLUTSATSER ...utttttteteeeittttteee e e ettt e e e e e e sasbe et e eeeaesaanbaeteeeesesaanbebaeeaesesaanbabaeeeeeesannsnnaeaeanasns 72
7.4 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING ...veevreeureesueeesureesueeessseessseessseessenesseessseessesssseesssesssseesns 74

8 SAMMANFATTNING SVENSKA .....covriiiiiiiiinnneiiiiiiissssesisissssssssssesssssssssssssssssssssssssns 75
REFERENSER.......cciitiiiiintetiiiiiiisiinnseetisissssssssseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssnssssssssss 76
BILAGA A: AVTAL OM INTERVJUDELTAGANDE .......ccooovumreiiriiissssnnnnensssssssssnssesnsssssssssnsssssssssas 81
BILAGA B: INTERVJUMALL......iitiiiiiiiniiiieieiiiieneieiiensisiessssisnsesisnsssisssssssssssssssnssssssnssssssnnsns 82

BILAGA C: ANALYSMODELL ....coovtiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieimieieeiemessssessssssssessssnnen 84



1 Inledning

“Forandringens tid dr nu” ar ett valkant begrepp, mer aktuellt &n nagonsin i
offentliga organisationer. Med Okat behov av vard och service i kommuner
samtidigt som det finns en kraftig brist pa resurser, bade ekonomiska och
personella, uppstar utmaningar och spanningar. Att organisationer behover
forandras och klas i ny kostym ar aktuellt for saval naringslivet, som for ideell
och offentlig sektor (Jacobsen, 2019). Férandringar marks pa tekniska omradet
dar internet och artificiell intelligens (Al) tar allt storre plats i var vardag. Att vi
nu inkluderar Al som var nya kollega i omvardnadssituationer dar detta tidigare
setts som otankbart visar vara teknologiska forandringar i var vardag (Jacobsen,
2019).

Offentliga organisationer star infor en rad utmaningar. Framst att mota de behov
pa omvardnad och service som kunderna i kommunen eller regionen efterfragar
med den andel individer som yrkesmassigt ska utfora arbetet. SKR (2020Db) visar
att ar 2029 ir drygt 800 000 personer ildre 4n 80 ar, en kning med 50% frén
2019. Under detta decennium fyller dven 40-talisterna 80 ar. Det r under 2020-
talet utmaningen med den aldrande befolkningen &r som storst. Detta 1
kombination med att de 1 arbetsfor alder, 20-66 ar, okar relativt lite de kommande
tio dren gor det till en riktig utmaning for vélfardens kompetensforsdrjning
(SKR, 2020b). Trots att vi varje ar utbildar bade pa gymnasium -och
vuxenutbildning racker inte det till. Fortsétter vi arbeta inom offentlig sektor pa
samma satt som nu leder den aldrande befolkningen till att anstéllda i valfarden
behdver 6ka med 13 200 personer per ar att jamfora med de 33 600 personer som
berdknas ga i pension arligen (SKR, 2020b). Har ser vi en tydlig utmaning,
ekvationen gar inte ihop och nagot behdver forandras for att behélla

valfardsstaten pa den niva vi har idag (Jacobsen, 2019).

Okning av anstéllda och pensionsavgangar

Figur 1. Utveckling av anstéllda inom @ Grundscenario
Om inget fordndras blir den

e 1400000
vélfarden 2019-2029. SKR (2020b). ariiga behovsdkningen:
1300 000 - 13 200 samtidigt som
- 33 600 berdknas ga | pension
1200000 arligen

1100 000

1000000




Kalkylerna visar att 3 av 5 av de 13 200 som behdver rekryteras ytterligare
varje dr kommer behdvas inom kommunernas vird —och omsorgsverksamhet.
Hur kan ekvationen 16sas? Det finns enligt SKR (2020a) flera sétt att mota
dessa utmaningar. Det frimsta dr att skapa forutséttningar for att fa fler att vilja
och kunna arbeta heltid. Andra 16sningar ar fordndrade arbetssitt och teknisk
utveckling som ocksd kan minska behoven. SKR (2020b) menar att
heltidsarbete behdver bli norm dven i vélfarden. Nér fler arbetar heltid minskar
rekryteringsbehovet och jamstilldheten dkar. Da SKR redan 2016 i samband
med initierandet av “heltidsresan” — heltid som norm” pekade ut
fardriktningen &r det tydligt att det &r vdgen som kommunerna véantas folja. Det
gor friheten att valja alternativ att mota utmaningarna med mindre, men okar
mitt intresse att studera hur detta, heltid som norm, tas emot i den utvalda

organisationen.

1.1 Problemformulering

Pa de flesta offentliga organisationers agenda star onskan om innovation. Det
finns flera orsaker till detta, nagra av dem é&r att battre mota medborgarnas
efterfrdgan, det ekonomiska laget, hallbarhetsfragorna och det komplexa
uppdrag man har inom sociala sektorn (Bason, 2010). Offentliga organisationer
har utmaningar i form av komplexa system och fragor som involverar manga
intressenter som &r en stor del av totala ekonomin och darfor kréver en
valutvecklad strategi for innovationer (Jalonen, 2011). Nagot Angeléw (2010)
lyfter som problematiskt ar att arbetsgivare alltfor ofta anammar nya trender som
fungerat i en annan organisation och dénskar implementera samma trender i egna
organisationen utan anpassning till egna kontexten. Eftersom idébérarna som
ofta befinner sig pa ledningsniva inte & de som ska omsétta idéen i handling
gors deras Gversattningar utifran deras analys och tankar om hur den lokala
praktiken ska omsétta idéen (Czarniawaska & Joerges, 1996). Att applicera en
idé, begrepp eller innovation i en ny kontext & utmanande. For att forsta de
utmaningar det for med sig kan begreppet Oversattning, eller "translation of
ideas” anvindas. Czarniawska och Joerges (1996) anvander begreppet som i sin
tur har sitt ursprung hos Latour (1986). Manga utmaningar finns samlade for

offentliga organisationer att ta sig an. Det som intresserar mig att studera
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narmare i denna uppsats ar hur kommunikation kan skapa mening at en pagaende
fordndringsprocess, i detta fall “heltidsresan” och vilka utmaningar och
spanningar det kan medftra. Mening skapas enligt Weick (1995) genom ord i en
konversation som kan beskriva den pagaende processen. Symboler, metaforer
och historieberattande utgor viktig del i meningsskapandet eftersom det sétter
héndelsen och darmed processen i en kontext (Weick, 1995). Enligt Eisenberg
(2006) skapas mening nér individer delar information med varandra i
kommunikation. Nagot aven Von Platen (2006) pekar pa att kommunikation ar
det som skapar mening i organisationen och at dess handlingar. Brister
kommunikationen, brister &ven samsynen i den gemensamma meningen. Weick
(1995) menar att implementeringsproblem visar pa att kulturen som rader, den
etablerade meningen om hur verksamheten ska fungera och arbeta inte &r
gynnsam for forandring. Oversittning av idéer ar en kommunikativ process.
Individer forandrar och forédlar idéer genom sitt meningsskapande, intressen
och sin identitet i en aktiv roll. Idéer 6verfors fran individ till individ genom

kommunikation (Alvesson & Svenningsson, 2008).

Fokus ligger pa att studera en fardigforpackad idé, “heltidsresan” — heltid som
norm, och undersoka pa vilket satt forandringsprocessen “heltidsresan”
oversatts, utvecklas och far mening i den lokala organisationen (Bilaga C).
Nagot dven SKR (2020a) anser vara av vikt d det inte gér att rulla ut” en
heltidsnorm som ser likadan ut 1 hela landet. Receptet fran SKR (2020a) dr “utgé
fran dar du star med dina lokala utmaningar som finns och hitta de anpassningar
som kravs”. For att hitta just dessa anpassningar som krévs for att “heltidsresan
— heltid som norm” ska lyckas i den aktuella organisationen ar det angelédget att
studera de dversattningar som sker inom organisationen, mellan individer,
grupper och mellan hierarkiska nivaer som skapar mening och leder

forandringsprocessen framat (Bilaga C). Med denna uppsats 6nskar jag bidra till



Okad kunskap om meningsskapande och betydelsen av att ¢versétta generella

idéer och koncept i lokala kontexten.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet ar att nd fordjupad forstaelse for Oversattningsprocesser och
meningsskapande inom organisationer. Studien utforskar hur en generell

forandringsidé kan overséttas och skapa mening lokalt i en organisation.

Jag har valt att studera hur en fordndringsprocess, “heltidsresan — heltid som
norm” Oversatts och skapar mening i en kommunal vard -och

omsorgsorganisation.
Huvudfragan for uppsatsen éar:

= Pavilket sétt kan organisationer dversatta och skapa mening i samband

med forandringsprocesser?
Underliggande fragor att besvara i uppsatsen ar:
= Vilka 6versattningar gors for att anpassa till den lokala kontexten?
= Var, hur och vilka dversatter forandringsprocessen i organisationen?

= Identifiera om det finns spanningsforhallanden mellan individer, enheter

och verksamheter och i sa fall hur uttrycks dessa?

2 Bakgrund

Det sker en forandring i offentliga organisationer, bade inom regioner och inom
kommuner i hela landet. Férandringen &r en process som kallas “heltidsresan”
och som fokuserar pa att heltid ska bli norm inom valfarden. Anledningen sags
enligt SKR (2019) vara att fler behdver arbeta heltid for att klara framtidens
rekryteringsutmaningar inom kommuner och regioner. FOr att beskriva
kontexten med vad “heltidsresan” innebar och har for malséttning presenteras

SKR (2019) beskrivning nedan. Darefter foljer en sammanfattning av det



forandringsarbete som genomforts géllande “heltidsresan” i den organisation

som studerats, en kommunal vard -och omsorgsverksamhet.

2.1 Presentation av organisationen

Organisationen jag valt att studera & en kommun och deras vard —och
omsorgsverksamhet som bestar av aldre — och funktionshindradeomsorg (LSS).
Kommunen har en befolkningsmangd pa drygt 21 000 invanare och inom vard
— och omsorgsverksamheten arbetar ca 800 medarbetare. Kommunen &r storsta
arbetsgivaren och vard —och omsorg den enskilt storsta verksamheten.
Organisationen har haft ett politiskt uttalat mal att alla ska ha heltid som norm, i
maj 2021. Forandringsprocessen “heltidsresan — heltid som norm” som mal har
paborjats, pausats i vissa delar pd grund av radande pandemi och &r nu i
uppstartsfasen for att fortsatta resan. Den kommunala vard -—och
omsorgsorganisationen har idag flest deltidsanstallda med stort ansvar pa
individen gallande schemaplanering. Det samtidigt som ledningen ar vl
medvetna om att schemaplaneringen utgor 80% av budgeten. Utifran nya avtalet
som tecknats mellan SKR och Kommunal har genomférandet av "heltidsresan

— heltid som norm” forlangts till 31 december, 2024.

2.2 Heltidsresan

"Heltidsresan — heltid som norm” &ar nagot som drivs gemensamt av SKR
(Sveriges kommuner och regioner) och fackforbundet Kommunal (2019). Det &r
ett utvecklingsprojekt som bedrivs mellan 2016-2021. Malet med
“heltidsresan” var 31 maj, 2021, nu forlangt till 31 december, 2024.
Heltidsarbete ska bli norm i valfardens kvinnodominerande yrken. De
overgripande malen séger att:

* Nya medarbetare anstalls pa och ska arbeta heltid

= Deltidsarbetare ska erbjudas och motiveras att arbeta heltid

= Heltidsarbetare som arbetar deltid ska arbeta heltid
Konkret handlar det om som Myrna Palmgren (2019) beskriver det att bemanna
verksamheten med ratt person och kompetens, pa rétt plats och vid ratt tid. For

att lyckas med det kravs en effektiv schemaplanering byggd pa fyra kriterier; ett



tackt bemanningskrav, att lagar och avtal foljs, hallbar schemaplanering och

medarbetarnas 6nskemal (Ulricehamn, 2020).

2.2.1 Heltid som norm
Det Overgripande budskapet ar att heltidsarbete ar avgérande for vélfardens

kompetensforsorjning. Att heltidsarbete formodligen &r den viktigaste
jamstalldhetsfragan pa arbetsmarknaden och att det kravs en forandring av
kulturen — heltid som norm i vélfardens kvinnodominerade verksamheter.
Heltidsarbete forutsatter att man delar pa foraldraledighet, vard av barn och
obetalt hemarbete. Det SKR (2020b) ocksa pekar pa ar att heltidsarbete leder till
ekonomisk trygghet och sjalvstandighet for individen och familjen. Samtidigt
som inférandet av heltidsorganisation kraver en Oversyn Over organisation,
bemanning och arbetsmiljo (SKR, 2020b). Deltidsnormen inom valfardssektorn
ar den mest ojamstallda norm vi har i Sverige enligt SKR (2020a). Om vi
fortsatter som nu och inga forandringar gors i vart satt att arbeta, organisera och
bemanna verksamheterna behdvs enligt SKR (2020b) en stor andel nya
medarbetare i vélfarden fram till 2029. Om fler medarbetare arbetar heltid har
arbetsgivarna en mojlighet att klara rekryteringsutmaningarna man stélls infor
(SKR, 2019, 2020b).

2.2.2 Heltidsresans form
Fokus behover riktas mot att ta vara pa befintliga medarbetares kompetens,

arbeta strategiskt med omstéllning samtidigt som man parallellt stravar efter att
attrahera och rekrytera fler. Inte minst omstallning till en mer digitaliserad
valfard (SKR, 2020b). ”Heltidspaketet” illustreras som ett paket med verktyg
och metoder anvandbara enligt SKR (2020b) for att implementera

“heltidsresan” 1 lokala utvecklingsprocessen.

Figur 2 — Heltidsresans tre steg

SKR och Kommunal har forpackat ett antal metoder att

anvanda lokalt i inférandet av, “Heltidsresan’ som beskrivs i tre steg (figur 2):

I.  Strategisk analys med handlingsplan som grund
Il.  Organisera om fran deltidsorganisation till heltidsorganisation

1. Forlagg hallbart in i den nya heltidsorganisationen

Organisation och
bemanning

Strategisk analys

Hallbar
arbetstids-
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Strategisk analys (figur 2) utgar fran en handlingsplan. Ett grundligt forarbete
innan implementering kravs da ett generellt forandringskoncept i likadan
forpackning ska omséattas och krdver sin lokala anpassning. Darefter att
organisera och bemanna (figur 2) utifran verksamhetens behov, med hansyn till
lagar och avtal inom omradet, att arbetsmiljon ska sékerstéillas samtidigt som
medarbetarnas onskemal ska tillgodoses i mojligaste man. En stor del i
utvecklingssteget organisera och bemanna handlar om hur organisationen inom
befintliga budgetramar ska klara uppdraget, vilket staller krav pa att avdelningar,
enheter, verksamheter och framfor allt individer maste samplanera (Ulricehamn,
2020). For okad trygghet kravs att medarbetare ges tillracklig introduktion pa
berérda enheter, och inkluderande arbetssatt. For att skapa hallbar
arbetstidsforlaggning (figur 2) behdver organisationen se Over hur langa
arbetspass som ar norm i kommunen, delade turer, antal pass under en
schemaperiod och att vila och aterhamtning ges i tillracklig form (Ulricehamn,
2020).

2.3 Forandringsarbetet heltidsresan i lokala
kontexten

Redan i starten av projektet “Heltidsresan” var hogsta ledningen aktiva och holl
i inledande presentationer for medarbetare pa enheter som berdrdes av
forandringsprocessen som ska leda till heltid som norm. Dessa enheter &r vard
och omsorg — kultur och fritid — utbildning — och kostenheten. Tanken &r att
ovriga verksamheter i kommunen ska folja efter. Konceptet ratten till heltid
kommunicerades tidigt, och ar 2017 forankrades “heltidsresan” hos politikerna
i kommunen och trots byte av styrande politiker och partier under resans gang
har malet heltid som norm kvarstatt. En projektgrupp tillsattes inledningsvis
bestdende av representanter fran HR, ledningen, bemanningsenheten
(vikarietillsattning) och fackférbundet Kommunal. Denna projektgrupp har
ingatt i natverk med 6vriga kommuner och regioner i landet som precis som
aktuella kommunen ska implementera “heltidsresan”. 1 ndtverket har man haft
workshops,  foreldsningar  med  erfarenhetsutbyte,  dialoger  och

materialpresentationer som &r tinkta att kunna omséttas och anvéndas lokalt.



2.3.1 Stallningstaganden for lokal anpassning
Ett antal stallningstaganden har gjorts lokalt gallande “heltidsresan”. Det har

diskuterats hur organisationen ska erbjuda medarbetarna heltidstjénster.
Organisationen har landat i att medarbetare erbjuds 6nskad sysselséttning med
mojlighet att 6nska om varje ar, nya tjanster erbjuds dven fortsattningsvis pa
80%, och tjanstledighet pd nuvarande sysselsattningsgrad beviljas aven

fortsattningsvis.

2.3.2 Verksamhetsuppfoljningar

For att kunna analysera nuldget i organisationen har representanter fran
arbetsgivaren och fackforbundet Kommunal besokt enheterna och gjort
verksamhetsuppféljningar. Det som lyfts fram i dessa uppféljningar ar framst
tiden som schemaplanering tar i ansprak, bade i att lagga 6nskat schemaforslag
och dialog med arbetskollegor nar man énskar samma arbetspass. Formaga att
se bortom det gamla och invanda med fasta arbetspasstider och bristande dialog
om schemat lyfts fram som utmaningar for schemaplaneringen pa flera enheter

som ar en forutsattning for “heltidsresan”.

2.4 Forandringsprocesser i organisationer

Jacobsen och Thorsvik (2014) menar att for att organisationen ska ta till sig,
forhalla sig till och hantera information och kunskap behdver det finnas forum
dar man kan reflektera och dela kunskap tillsammans. Vilken legitimitet man har
ar vardefullt bade gallande rekrytering och for att gora organisationens roll tydlig
och meningsskapande for dem som &r verksamma inom den (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Alla organisationer moter forr eller senare krav pa anpassningar
till en alltmer foranderlig omgivning fokuserat pa rérlighet, dynamik och
forandring (Jacobsen, 2019). Som Jacobsen (2019) beskriver det &r
organisationer kannetecknade av forutsdgbarhet. Det som bryter mot denna

forutsagbarhet ar det som betecknas som forandring. Han fokuserar pa planerad



forandring och menar att bara for att intentionen att fordndra finns ar det inte

detsamma som att sdga att organisationen kommer lyckas (Jacobsen, 2019).

Gransdragningen for att definiera nar en organisation forandrats, inte forstarks i
det redan etablerade, ar svar att gora och visar att forandring inte bara kan ses
som skillnad i tva statiska tillstand. Det kravs en form av rorelse, fran ett relativt
stabilt tillstand till ett annat relativt stabilt tillstand, en process, som flyttar
organisationen fran det ena tillstandet till det andra tillstandet (Jacobsen, 2019).

2.4.1 Forandringsaktorer i forandringsprocessen
Jacobsen (2019) fokuserar pa det han beskriver som aktorer, som utgérs av

individer eller grupper som initierat forandringen, som viktiga for att
forandringsprocessen ska starta sin resa. Nagot som har betydelse i
forandringsresan ar kontexten och hur den paverkar. Fragan ar om en forandring
kan vara kontextlés och implementeras i likartade organisationer utan
anpassning. Den fragan besvarar Jacobsen (2019) med att generell kunskap om
organisationsforandringar maste “éversdttas  till specifik kontext innan den kan
anvandas framgangsrikt. Planerad forandring initieras och drivs av
forandringsaktorer, som fangar upp behovet och signalerna om att det behovs
en forandring och omformar dem till konkreta handlingar (Jacobsen, 2019).

Forskning om férandringsprocesser lyfter fram tva element som avgorande for
att forandringsagenten lyckas. Dessa ar att forandringsagenten maste klara av att
skapa ett upplevt forandringsbehov samt hantera det motstand mot forandring
som vanligen uppstar (Jacobsen & Thorsvik, 2014). I vilken form och hastighet
man anpassar sig till forandringar avgor resultatet pa flera plan. (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Jacobsen och Thorsvik (2014) menar att motstand inte behéver
vara negativt utan kan vara det som avgor att organisationen lyckas med sin
planerade forandringsprocess. Detta genom att férandringsagenterna tvingas
stanna upp och reflektera tillsammans med de som uttryckt motstandet, darefter
anpassa och justera strategierna. Motstdnd kan hindra positivt resultat i
forandringsprocessen. Framfor allt nér gruppen ser till sina egna intressen fore
vad som dr bast for helheten (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Kotter och Cohen
(2002) beskriver ett antal fragor som forandringsagenter behdver ta hansyn till
och hantera. Framsta argumentet de lyfter fram till att férandringsprocesser
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misslyckas ar fokus pa fel saker. Fokus hamnar pa presentationer och
rapportsammanstéllningar, istéllet for att “finga de kénslor” som skapar
motivation och engagemang som leder till handling. Precis som Jacobsen och
Thorsvik (2014) lyfter Kotter (1996) vikten av forandringsagenterna i
forandringsprocessen och deras formaga att likt ett gummiband” ibland tinja
sig langt ut och framat, ibland falla tillbaka ett steg och ibland spanna
“gummibandet” sd hért det gar och gd i sidled. Alla steg ér viktiga, men valet av
nar, hur och i vilken riktning och tempo ar det som avgor hur framgangsrikt det
blir (Bolman & Deal, 2015).

2.4.2 Framgangsfaktorer vid forandringsarbete
Framgangsrikt forandringsarbete innehaller en del nyckelfaktorer. Enligt Kotter

(1996) ar det att skapa en kansla av att forandringen behdvs och garna direkt
har och nu. Nagot som dven Jacobsen och Thorsvik (2014) patalar vikten av och
utover det kréavs ett val sammansatt team som kan visa vagen och som har den
trovardighet, de fardigheter och kontakter och den formella makt som krévs for
att processen ska starta upp. Sedan behévs en upplyftande vision och strategi
skapas med ord, handlingar, metaforer och symboler och férmedla vad som ska
uppnas. Viktigt att skapa forutsattningar och lata personer fa mojlighet att fardas
sakert pa resan och snabbt fortsétta farden om man hamnar ur kurs. Ytterligare
stadier viktiga for fordndringsprocessen ar att synliggéra resultatet, visa
framstegen garna visuellt och beskrivande och skapa och underhalla kultur som
stodjer det som véxer fram (Kotter, 1996; Bolman & Deal, 2015).

2.5 Kommunicera férandringsprocesser |
organisationer

Angeléw (2010) patalar vikten av att tidigt i forandringsprocessen ha riklig och
direkt kommunikation och vikten av att skapa en organisationskultur som
underlattar forandringsarbete. Bristfallig information ar ofta starten till att
ryktesspridning kommer igang och hindrar forandringsarbete. Genom att ge
riklig, korrekt och direkt information kan detta férebyggas (Angeléw, 2010).
Angeléw (2010) pekar pa att ryktesspridningen dven kan skapa sammanhallning,
och gora situationen begriplig, hanterbar och skapa tillfredsstéllelse da alla

rykten som sprids kréver budbédrare for att fortsatta cirkulera. Viktiga
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ingredienser i lyckat foréndringsarbete &r en vélfungerande intern

kommunikation, dar 6ppenhet och delaktighet rader (Angeléw, 2010).

2.6 Forandringsprocesser skapar oro

Forandringar skapar oro och rddsla och dessa behdver motas for att
forandringsarbetet ska bli lyckosamt (Angeldw, 2010). Grundtrygghet handlar
om tillit till sig sjalv och sin omgivning och ar en férutsattning for att vilja ta sig
an forandringar. Férandra genom delaktighet &r en strategi som ofta framhévs
som framgangsrik och bygger pa att involvera de som berdrs i planering,
genomfdrande och uppféljning. Denna typ av forandringsprocess menar
Angeléw (2010) kraver tid da manga parter berors och ska goras delaktiga. Det
tar tid att géra handlingsplanen, men aktiviteterna kan sedan ske med hdgre
tempo i genomforandet da alla ar forandringsaktérer och tar ansvar. Nagra delar
ar extra betydelsefulla nar det galler delaktighet i forandringsprocesser — att fa
information, vara aktiv i dialogen och forsta det som diskuteras. Det gors bast
genom att ge samma information och fakta till alla, skapa forutsattningar for
dialog och aterkoppling och respektera allas asikter och roster som viktiga i
forandringsprocessen. Att fa vara med och diskutera mal, utveckling och
arbetsmiljoé for arbetsplatsen och organisationen skapar delaktighet (Angeldw,
2010). Oro kan ocksa handla om oro for att lara nytt, lara om eller inte racka till
i kompetens. Sociala kontakterna paverkar ofta forandringsviljan att ta sig an det
nya. Om vi tvingas lamna var arbetsgrupp, byta avdelning eller enhet kan det
upplevas hotande. Hotet uppstar ofta nar vi inte vet vad som forvantas och vad
forandringen kommer innebara. Samma forandring kan upplevas av vissa som
positiv och av andra som negativ beroende pa hur situationen tolkas av individen
(Angeldw, 2010).

2.7 Spanningar i organisationen

Spéanningar &r nagot som Jénsson och Strannegard (2015) menar har stor
betydelse for organisationers utvecklings —och féréndringsprocess. Interna
spanningsfalt uppstar nar det ar obalans och alltfor stora skillnader i mal och
makt eller vid komplexa intressekonflikter som paverkar samarbetet. Pa ratt satt

kan spanningar ge fordelar med uttkat samarbete, nétverk, kunskaps —och
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erfarenhetsutbyte och upphov till kreativa idéer och innovationer, positiva bade
for individen och for organisationen (Jonsson & Strannegard, 2015). Centrala
fragor for organisationsstrukturen ar hur man fordelar arbetsuppgifter och hur
man samordnar roller och enheter nar ansvarsomradena bestamts. Det i sin tur
kraver att man kommer 6verens om vem som gor vad, nar det ska gdras och hur
det ska genomforas och samordnas. Spelreglerna maste vara tydliga och
synkroniseringen fungera val annars uppstar spanningar som paverkar saval
individen som organisationen (Bolman & Deal, 2015). Hornstenen i strukturen
utgdérs av arbetsdelningen, en arbetsuppgift eller position styr individens
beteende i viss riktning genom att tydliggora pa vilket sétt en uppgift ska utforas.
Detta uttrycks i arbetsbeskrivningar, rutiner, riktlinjer och regler. Nar
specificerade positioner och roller ar pa plats sa ska dessa integreras i de olika
arbetsenheterna. Nar roller och enheter skapats sa ar fraimsta utmaningen att fa
dessa att samordna insatser och agera tillsammans mot dvergripande malen.
Utmaningar som ofta leder till spanningar i organisationer uppstar nar enheter
istallet agerar pa egen hand och inriktar sig pa egna prioriterade uppgifter
(Bolman & Deal, 2015).

3 Tidigare forskning

Intressanta studier om meningsskapande, férandringsprocesser och dess
utmaningar och mojligheter samt &versattningar presenteras har som en

gemensam grund for denna studie.

3.1 Forandringsarbete i kommunala
organisationer

Brorstrom, Nilsson, Almqvist, Jonsson och Ramberg (2010) inriktar sig pa att
undersdka besvarliga situationer och férandringar inom den kommunala
praktiken. Flera studier av svensk kommunal sektor pekar pa vikten av att
kommuner anpassar sig till de fordndringar som sker (Brorstrom & Siverbo,
2008). Forandringar sker enligt Brorstrom och Siverbo (2008) inte som isolerade
héndelser utan &r kontextuellt bundna, véxer fram och forandras Gver tid.
Brorstrém och Siverbo (2008) diskuterar i sin studie att det institutionella minnet
forandrats. Informella institutioner, det vill s&ga normer och véarderingar som
12



rader i en organisation ar svara att uttrycka. Det brukar beskrivas som att det
“sitter 1 vdggarna”, nagot som kan diskuteras da organisationer utgors av
ménniskor, sd en mer korrekt beskrivning skulle kunna vara “att det sitter 1
maéanniskorna”. Det dr spelregler som anammats och utvecklats 6ver tid och blivit
sjalvklara. Informella institutioner formas av historien, olika handelser laggs
samman och ger en forklaring av det som sker nu och samtidigt formas
morgondagens institutioner (Brorstrom & Siverbo, 2008). Det institutionerna
gor ar att underlatta handling och individens beteende och bidra till att ge
handlandet mening. Samtidigt som institutioner underlattar handling forsvarar
de forandring. Darfér menar Brorstrom och Siverbo (2008) att institutioner
maste utmanas och forandras om effektivitet ska uppratthallas dver tid.

Individerna i organisationen har stor betydelse for att forandring sker. I nya
situationer som individen stalls infor avgor valet att utga fran sina vanor och
rutiner eller utifran ett mer forutsattningslost perspektiv huruvida férandring
initieras. Institutionell forandring kréver att etablerade forestallningar och
handlingsmonster bryts upp och att individen uppfattar andra beteenden och
vanor an de gallande som onskvarda och attraktiva. Brorstrom och Siverbo
(2008) pekar ut fem faktorer som utméarker framgangsrikt forandringsarbete i
offentlig organisation: positiv befolkningsutveckling — utvecklat samarbete inom
kommunen och med andra kommuner — ledningsorganisationen — ekonomifokus
och tillampandet av langsiktigt verkande informella avtal. Det bor vara en norm
att samarbeta. Informella avtal dver ideologiska granser om att vdrna vissa
grundlaggande vérden oavsett politiskt styre har betydelse. Det &r inte alltid det
kravs en stor omvalvande organisationsforandring for att forandring ska ske.
Genom att tilldta och uppmuntra innovationer — skapa tillfallen dar individer
uppmuntras att tillsammans agera innovativt och astadkomma forandring och
anpassning till andrade forutsattningar nar organisationen langt (Brorstrom &
Siverbo, 2008).

Fernandez och Rainey (2006) patalar atta faktorer som kommunala aktorer bor
vara medvetna om vid ambitionen att forandra: 1) sékerstall och 6vertyga om
behovet av forandring, 2) tillhandahall en plan for implementering i harmoni

med visionen, 3) bygg upp internt stod for forandring och besegra motstandet,
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med hog involvering av de anstdllda, 4) sakerstall ledningens stdd och
deltagande. En individ eller grupp maste ha fullt mandat och forutsattningar att
driva férandringsarbetet, 5) bygg upp externt stod for forandringen hos media,
andra myndigheter och medborgarna, 6) tillhandahall resurser, 7)
institutionalisera forandringen. Gamla normer och varderingar maste ersattas.
Detta tar tid och kraver talamod for att nya rutiner och beteenden ska etableras.
8) strava efter en sammanhallen forandring. Integrering kravs i alla delsystem.
Overgripande idé som balanseras i organisationens strukturer och processer
behdver utvecklas. Det gar att vanda en besvarlig situation, men det tar tid och
det framst for att manga gamla sanningar behdver utmanas. Det ar viktigt att
hélla fast vid planen, samtidigt som man som organisation maste vara lyhord for
anpassning till nya forutsattningar. Samsyn pa utmaningar, tankta lésningar och
behovet av helhetsgrepp ar nagra delar som aterkommer som viktiga i
framgangsrikt forandringsarbete i organisationer enligt Brorstrom et.al (2010).
Nagot som ocksa avgor ar hur starka de informella institutionerna i kommunen
ar. Ett tydligt exempel pa hur offentliga organisationer anammat och tagit till sig
idéer ursprungliga fran naringslivet ar begreppet kund. ldag valjer manga
kommuner att betrakta sin omgivning som kunder och mer fokus har déarmed
hamnat pa kvalitet och verksamhetens resultat. Anpassningsformagan &r central
och alla organisationer &r olika, praglade av sin historia och handelser. Viktiga
forklaringar till formaga att anpassa sig ar skillnader i forutsattningar och

aktorernas tolkning av situationen (Brorstrom et.al, 2010).

3.2 Meningsskapande i offentliga organisationer

Brorstrom (2010) har utifrdn meningsskapandeperspektivet studerat tre
kommuners satsningar for att hoja intresset for kommunen. | detta fall har olika
satsningar i form av event och byggnationer studerats och hur dessa paverkar
kommunen identitet. Argumenten ar att det 6kar kommunens attraktivitet, bade
for de som redan bor dér, men aven med tydlig énskan om okad tillvéxt och
inflyttning. Brorstrom (2010) pekar pa att manga konkreta projekt blir verklighet
trots vaga motiv. Studien syftar till att forklara varfor projekt startas, hur det gar
till och vad som hander efter projektets slut i kommunen. De flesta projekt blir

av pa grund av sin flexibilitet, men forandras fran ursprungsidén. Processen sker
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i sju faser, dar en innebadr att visiondra idéerna oversatts till konkreta projekt, en
annan att en form av institutionalisering sker dér idéer fortfarande kan férandras
och att projekt och handlingar i sin tur ofta leder till fler och nya projekt och
handlingar. Dessutom pagar processen kontinuerligt, det finns inget start och

mal, utan processen lever vidare och forandras Gver tid.

Edman (2012) har anvént meningsskapandeperspektivet for att beskriva
organisatoriska forandringsprocesser och da studerat Lansstyrelsen narmare och
hur de processat ”Linsstyrelsen 2012” som ett koncept. Innehallet i studien ar
varfor och hur forandringsprocessen genomforts och vilka motiv och mening
organisationen haft i det strategiska genomforandet. Edman (2012) reflekterar
Over vikten av att skapa en positiv mening kring satsningen och att detta med
fordel kan goras genom tydlighet, information och kommunikation genom hela
processen. Edman (2012) patalar dven vikten av att arbeta med
organisationskulturen och att den &r stddjande och medvetandegor att
organisationer befinner sig i standig forandring. Nagot Edman (2012) ocksa
lyfter fram &r att det ar viktigt att fanga upp de negativa tankarna i organisationen
och vanda dem till nagot positivt. Dar kan en tydlig handlingsplan, med
malsattning, delmal och tidsplan utgora ett vardefullt instrument for att
underlatta att resultat, goda exempel och forbattringsforslag som kan bidra till
positivt meningsskapande kommuniceras kontinuerligt. Studien analyserar en
handelse som i enlighet med Weick (1995) mening redan skett och Edman
(2012) pekar pa att det vore intressant att studera ur

meningsskapandeperspektivet en forandringsprocess som sker i nutid.

3.3 Studier som utforskar 6versattningsprocesser

Ett antal studier ar gjorda inom amnet dversattningsprocesser bade pa mikro -
och makroniva. Morris och Lancasters (2006) har gjort en studie pa makroniva—
Lean management inom industrin i syfte att fa fler féretag att samarbeta for att
utveckla industrin och uppmuntra utveckling. Morris och Lancasters (2006)
undersokning sker pa makroniva dar de fokuserar pa vilka konsekvenser som
kan uppstda nar samma organisationsrecept ska Oversattas av manga olika

organisationer. De menar att detta kan bidra till att utveckla teorierna och
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podngterar i sin studie att alla féretag som dversétter ett ként organisationsrecept
bidrar till att vidareutveckla konceptet. Whittle et. al (2010) studie sker a andra
sidan pa mikroniva. Har studeras hur sandaren av forandringen bast 6versatter
med hjalp av kommunikation till de som skall motta fdérandringen.
Undersokningen fokuserar och understryker vikten av den mellanméanskliga
interaktionen och kommunikationen genom en forandringsprocess. Lewis och
Russ (2011) studie visar att nar anstallda far vara delaktiga genom att uttrycka
sina asikter och komma med forslag accepterar de forandringen lattare. En stor
del av den moderna nordiska organisationsforskningen behandlar hur idéer
dversatts inom organisationer och fran en organisation till en annan (Sahlin &
Wedlin, 2008).

3.4 Oversattningsprocesser i offentliga
organisationer

Erlingsdéttir (1999) undersoker pa Universitetssjukhuset i Lund hur tre olika
kliniker tar sig an idén om kvalitetssakring som hamtats fran New Public
Management trenden inom privata naringslivet och dversatts inom hélso —och
sjukvarden. Nagra slutsatser fran Erlingsdottir (1999) visar pa att idén ar enklare
och snabbare att dversatta da den befinner sig pa idéplanet an nar den blir mer
konkret och att idén reser fram och tillbaka under langre tid. Under resans gang
Oversatts idén till olika modeller och tolkningar. Det fanns flera olika idébéarare
som frikostigt spred idén inom hals —och sjukvarden, allt ifran ledning,
forelasare, fackforbund till konferensanordnare som alla bidrog till
idéspridningen. Idén spreds successivt under en tioarsperiod, vilket gjorde att
saval idébarare som idéanvandare hade mojlighet att omformulera idén under
tiden. Forpackningen av en idé visade sig vara mycket viktig for mojligheten att
styra institutionaliseringsprocessen. Kvalitetssakringsmodellen initierades av
Socialstyrelsen och Erlingsdottirs (1999) studie pavisar att det kan pastas att
Socialstyrelsen fatt dem som arbetar inom varden att acceptera normen att
varden ska kvalitetssakras, men misslyckats med receptet for hur man ska gora
detta. Ytterligare intressanta aspekter i Erlingsdéttir (1999) studie ar att vid
institutionalisering som sker uppifran och ner minskar utrymmet for omtolkning
av idén ju ndrmare verksamheten idén kommer. Trots det kan kreativa

Overséattningsprocesser ske i alla skeden av institutionaliseringsprocessen, men
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att varje person som O&versatter endast kan gora det inom ramen for sina
befogenheter. Studien visar att det inte finns nagot egentligt slut, utan
oversattningsprocessen fortsatter omtolkas, vilket bade kan férandra och
vidmakthalla saval processen som institutionen, normen och handlingsmonstret.
Institutioner menar Erlingsdéttir (1999) skapas och upprétthalls i stora och sma
grupper. De anvands for att fylla ménniskors behov av att skapa rutiner for att
handla. Erlingsdottir (1999) lyfter fram kritik mot institutionella teorin for att
den ofta framstallt institutionaliseringsprocessen pa ett alltfor forenklat satt. Det
Erlingsdéttir (1999) vill framhalla ar att institutionaliseringsprocessen &r en

langsam och motsagelsefull process.

Lindberg (2002) har studerat tre olika organisationer i halso —och sjukvarden
som samverkat fram en idé om vardkedja. Vardkedjemodellen dversattes forst i
en praktik for att sedan Oversittas till fler enheter. Idén om vardkedjemodellen
spreds vidare och bildade ett natverk. Detta blev mojligt genom olika
gransdverskridande handlingar och idéer Oversattes mellan individerna och
enheterna som deltog i projektet. Oversattningsmodellen forklarar i studien
varfor resultaten pd grund av vikten av Oversattning och anpassning till egna
kontexten inte alltid blir det forvéntade. Organisationer plockar upp en idé och
Oversdatter den for att passa i egna kontexten. En viss hdrmning sker, men kréver
oversattning. Ord, handlingar och symboler blir nagot annat, det vill saga
omtolkas, omformuleras och anpassas lokalt. | Lindberg (2002) studie pavisas
hur idén om vardkedja tas emot och Oversdtts for att passa de egna
forutsattningarna och omsatts i handlingar. Flera olika aktérer medverkade och
det som holl ithop dem var ett grinsdverskridande objekt, ’patienten”, som blev
det som alla kunde agera utifran och relatera till. Natverkstraffar i syfte att delge
varandra erfarenheter och dela kunskap utifran vardagliga héandelser
mojliggjorde interaktion mellan deltagarna som annars inte traffades. Ett forum
att dela likheter och olikheter och fa forstaelse for andras situationer. Berattandet
pa dessa natverkstraffar gav mojlighet att inrymma levande exempel fran
verkligheten i storre utstrackningar &n vad beskrivningar hade gjort. Berattandet
och exemplen bidrog till att gora handlingarna sociala da de delades av
deltagarna och pa sa satt kunde kopplas samman. Hospiteringar ar en etablerad

praktik inom halso —och sjukvarden och innebar att man besoker nagon annans
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arbetsplats och skuggar denne i vardagliga arbetet. Hospitering for
vardkedjesamordnarna i studien fungerade som granséverskridande handlingar
och mgjlighet att se och uppleva varandras arbetssituationer och arbetsplatser.
De som deltog i projektet upplevde det som positivt och givande. Utifran det
“forpackade” projektledningen arbetssittet som nagot attraktivt och enkelt att
formedla vidare. Arbetsséattet blev en modell for samverkan. Fokus lag pa hur de
genomforde projektet, inte varfor, vilket bidrog till att de kunde utveckla en
gemensam beréattelse. Modellen férpackades med hjélp av bilder och beréttelser
och framstod darigenom som attraktiv i syfte att Overtyga 6vriga. Modellen har
Overgatt fran "Hogsboprojektet” till att Gversittas till “samverkansmodell” som
spridits vidare. Framgangsfaktorer var att idén om vardkedja 6versattes till redan
kanda aktiviteter och objekt, exempelvis ”patienten och hospitering”. Idén
matchades med redan existerande objekt och handlingar, vilket gav igenkénning.
Redan etablerade uppfattningar och strukturer hotades inte, exempelvis fanns
objektet “patienten” hos alla, vilket innebar att onddiga konflikter kunde
undvikas. Gransoverskridande objekt och handlingar bidrog till kontakt mellan
deltagarna och mojliggjorde att de kommunicerade om olikheter och vikten av
samverkan som nagot positivt, istallet for att strava efter likriktning och
konsensus. Lindberg och Erlingsdéttir (2005) beskriver hur éversattning av tva
modeller, kvalitetssakring och vardkedjan, sker i halso —och sjukvarden. De
jamfor resultaten fran sina studier, kvalitetssakring och vardkedjan och kommer
fram till att Oversattning av idéer skiljer sig at beroende pa var i processen den
sker och vilka aktorer som Qversétter.

Utifran tidigare forskning som presenteras ser jag fortsatt behov av att utforska
hur forandringsprocesser Gversatts inom offentliga organisationer. Med 6kad
forstaelse for hur detta sker kan fler offentliga organisationer som anammar
koncept, processer eller trender lyckas omvandla dessa till konkreta och
framgangsrika handlingar och resultat gynnsamma for organisationen. En
framgangsrik Oversattningsprocess kan leda till att nagra av offentliga

organisationers utmaningar minskar.
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4 Teoretisk ram

Grunderna i den institutionella teorin bygger pa att organisationer stravar efter
att skapa legitimitet genom att folja trender som finns i institutionella
omgivningen, vilket paverkar organisationen negativt genom att da inte handla
rationellt (Meyer & Rowan, 1977). Misstagen organisationerna oftast gor &r att
forsdka anamma moderna idéer utan att forankra dem i organisationen (Meyer
& Rowan, 1977). Det finns en stravan hos organisationer enligt DiMaggio och
Powell (1983) att efterlikna legitima och framgangsrika organisationer som
befinner sig inom samma verksamhetsomrade. Sevén (1996) menar att bara for
att organisationer liknar varandra, delar véarderingar och verkar for att
implementera samma lésningar ar de inte klonade i den utstrdckningen att de blir
exakt likadana. Tvéartom kan enligt Erlingsdottir (1999) en idé som
ursprungligen verkar vara densamma bli véldigt olika nar den omsatts av lokala
aktorer. Att applicera en idé, begrepp eller innovation i en ny kontext &r
utmanande. For att forstd de utmaningar det for med sig kan begreppet
oversattning, eller “translation of ideas” anvidndas som analysverktyg.
Czarniawska och Joerges (1996) anvénder begreppet som i sin tur har sitt
ursprung hos Latour (1986). Fokus hos Czarniawska och Joerges (1996) ar att
beskriva att den ursprungliga idén inte &r det samma som slutliga resultatet.
Idéspridningen sker med hjalp av ménniskor och medfor att det inte gar att
forutsaga resultatet. S& som Czarniawska och Joerges (1996) beskriver det
forandras idéer i en process och visar pa att ord och begrepp som fods i en
kontext behover Oversattas for att fungera i en annan kontext. Begreppet
oversattning (translation of ideas) skiljer sig darmed fran begreppet spridning
(diffusion) som inte lika tydligt pavisar att idéer forandras nar de anvéands i andra
sammanhang. Overséattningsmodellen handlar om att paketera idéen och
innovationen sa att den bade ar tillrackligt generell och lokalt anpassad for att
kunna skickas vidare i organisationen (Czarniawaska & Joerges, 1996). Att en
idé som verkar vara densamma andras i form och uttryck grundar sig enligt
traditionell forandrings —och implementeringsteori i en vilja av motstand till
forandring som man inte har kontroll 6ver (Nutt, 1998; Dent & Goldberg, 1999).
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Weick (1995) ar k&nd for sina teorier om meningsskapande, men dven inom
organisationsfaltet. Weick (1995) beskriver meningsskapande som den process
som sker nar ofdrstaeliga handelser blir forstaeliga. Nagot behover forklaras och
struktureras och detta sker i meningsskapandeprocessen. Symboler, metaforer
och beréttelser skapar handling och ar utmarkande i meningsskapandeprocessen
(Hernes, 2008). Beréttelser skapar kontext for meningsskapande och utgor
genom flera perspektiv (stod for minnet, ssmmankoppling av tidigare handelser
med aktuella, guide for handlingar genom formulering av delad mening och
gemensamma varderingar) en referensram for meningsskapande (Weick, 1995).
Meningsskapandeprocessen innefattar sex steg och sju egenskaper. De sex
stegen ar: 1, En handelse intraffar som behéver forklaras, 2, Sokande efter
ledtradar for att battre forstd handelsen, 3, Rimliga forklaringar till handelsen
uppkommer, 4, Forklaringarna som uppkommit sprids genom kommunikation,
5, Spekulationer blir allmangiltiga utan krav pa direkt acceptans, 6, Rykten

cirkulerar och individerna véljer att ansluta sig till en viss forklaring.

Hér har viss mening enligt Weick (1995) skapats, men annu inte troligt att alla
accepterat den allméngiltiga forklaringen, vilket leder till alternativa meningar
angaende handelsen. Mening ska inte forvéaxlas med tolkning utan uppstar efter
tolkningen som ett resultat av denna (Weick, 1995). De sju egenskaperna som
genomsyrar meningsskapandeperspektivet ar: 1, lIdentitet — hur individen
uppfattar sig sjalv och andra, 2, Socialt — olika individer skapar olika mening,
men paverkar och paverkas av andra, 3, Standigt pagaende - ingen start eller
stopp, 4, Medskapande — individer och organisationer skapar aktivt sin
omgivning och forhaller sig darmed inte till en redan etablerad. Omgivningen
skapas genom handlingar som i sin tur paverkas av tidigare erfarenheter, 5,
Retrospektivt — mening skapas i efterhand, utifran hur resultatet av handelsen
uppfattas, bra eller daligt, 6, Ledtradar — avser att ledtradar eftersoks for att
placeras i redan etablerade referensramar och skapa ny mening, 7, Rimlighet —
det finns inget facit utan snarare en vagvisning som pekar ut riktningen
exempelvis en handlingsplan eller karta, lagom detaljerad for att skapa struktur
(Weick, 1995). Mening skapas nar nagot uttalas, vilket gor spraket och
kommunikationen till en central del i meningsskapandet (Weick, 1995). Kritik

mot meningsskapandeperspektivet bygger framst pa att meningsskapande
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uppstar i form av social process mellan individer utan att vara beroende av
kontexten den uppstar i (Taylor & Van Every, 2000). Hernes (2008) menar att
Weick (1995) inte beskriver ménskligt beteende med héansyn till normer och
institutionalisering. Dar menar Weber och Glynn (2006) att meningsskapande
kan skapas utifran institutionens struktur och darmed kan perspektiven kopplas
samman, det individuella och det institutionella. Hernes (2008) pekar pa att
Weick ar alltfor fokuserad pa handlingar pa individniva och darmed utelamnar
handlingar pa institutionell niva. Organisationer utgors dock enligt Jacobsen

(2019) av individer och det ar individens handlingar som ger resultat.

Latour (1986) lyfter fram att en initial kraft behovs for att satta igang processen.
Spridningen av innovationer och idéer ut i organisationen fortgar sedan enligt
Latour (1986) till dess att idéen eller innovationen stoter pa ett hinder. Da kravs
att nagon i organisationen fangar upp idéen eller innovationen och ger den ny
energi att fardas vidare. Detta menar Czarniawska och Joerges (1996) kan
passera utan inverkan, och idéen fardas vidare i samma form, men kan &ven
paverkas av den som fangar upp idén, dennes erfarenheter och intressen och
darmed andra form. Viktigast ar dock att idéen eller innovationen far ny energi
att fardas vidare i organisationen. Inspirerat nordiska Gversattningsteorin har
exempelvis Latour (1986) gjort som ser vérlden ur ett socialkonstruktivistiskt

perspektiv.

”...the spread in time and space of anything — claims, orders, artefacts, goods —
is in the hands of people; each of these people may act in many different ways,
letting the token drop, or modifying it, or deflecting it or betraying it, or addind
to it, or appropriating it” (Latour, 1986, s. 267)

Citatet ovan far spegla hur Latour (1986) menar att en idé paverkas och formas
av alla manniskor som kommer i kontakt med idén. Callon tillsammans med
Latour (1981) beskriver dversattningsprocesser och hur de gar fran abstrakta
processer som dversatts till konkreta handlingar och sprak genom att omtolkas
till nya handlingar. Latour och Callon (1981) har fokuserat pd att studera
innovationers utveckling ur ett tekniskt perspektiv. Med deras studier i
kombination med Berger och Luckmanns (1967) beskrivningar av
institutionaliseringsprocesser har Czarniawska och Joerges (1996) utvecklat

oversattningsmodellen. Oversattningsmodellen innefattar fem steg: l6sryckning
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— paketering — mottagande — handling — institutionalisering. Nagot som papekas
av Czarniawska och Joerges (1996) ar att en idé inte nédvandigtvis behdver
passera samtliga steg for att omséttas i handling och institutionaliseras. Det som
avgor effekten &r dock spridningen. Det som Latour (1986) menar avgors av de
aktorer som tar sig an, reflekterar, analyserar, omvandlar och distribuerar ideen
vidare. Idébararna/ aktérerna bidrar till att skapa normer da de forkunnar vilka
idéer som &r lampliga samtidigt som andra idéer ignoreras och fordéms (Meyers,
1996). Idéanvandarna tar emot idéen och ska omsatta den fran ord till handling.
Enbart de som aktivt plockar upp idén, odversatter den och omvandlar den i

handling ar de som ska bendmnas som idéanvandare (Meyers, 1996).

4.1 Oversattningsmodellens steg

LOSRYCKNING- En idé hamtas fran en kontext till en annan. D& idén rycks ur
sitt sammanhang &r den for en stund kontextlés och har méjlighet att tolkas om.
For det kravs en aktor som fangar upp idén och styr den i en annan riktning. Nar
idén eller innovationen rycks ur sammanhanget och blir kontextlés, exkluderas
tids —och rumsbundna drag (Czarniawska & Joerges, 1996). Storytelling, att
lyckas beratta om framgangsrika handelser kan vara vardefullt for att fa med
ovriga i forandringsprocessen (Dahlman & Heide, 2019; Mitchell & Clark,
2020). Ravik (2008) menar att framsta syftet med att 6verfora idéer &r dnskan

om att kopiera andra organisationers framgangsrika koncept.

PAKETERING — For att idén ska bli framgangsrik och fortsatta sin resa behover
den forpackas val. Garna i ndgot som kanns igen i den nya kontexten samtidigt
som den ses som unik. Réatt forpackning gor idén lattare att kommunicera vidare
I organisationen. Paketering av idén, exempelvis en text, en modell, eller
prototyp ar av stor vikt . Har kravs bade kompetens och kreativitet for att
forpacka idén som unik och samtidigt igenkannbar. Ofta presenteras idéer i
denna fas som ett recept pa hur utmaningar ska atgardas, en slags orsak —och

verkan samband (Czarniawaska & Joerges, 1996).

MOTTAGNING — Nar den kontextldsa idén moter befintlig struktur, normer och
styrning uppstar konflikter som kréaver anpassning. Idén behover packas upp och

omsattas till ndgot som passar i kontexten. Det kan leda till en
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omtolkningsprocess som grundar sig i konflikt mellan det gamla och det nya och
vissa utmaningar i att forena dessa. (Lindberg & Erlingsdattir, 2005). Revik
(2008) namner i denna fas kontextualisering som begrepp som kan forklara att
konflikter uppstar da tidigare handlingar ifragasatts. Han menar vidare att i
liknelse med virusutbrott som paverkas av inkubationstid och immunforsvar, tar
det for organisationer olika lang tid innan idén accepteras. Organisationers olika
tid att omsétta idéer &r det som Rgvik (2008) menar utmanar den klassiska
institutionella teorin som pekar pa att nya idéer snabbt omsétts. Betydelsen av
tid samt “oversdttare” (translatorer) och deras roll att sprida idén vidare ar nagot
Revik (2008) pekar ut som framgangsfaktorer i processen. Tiden som viktig
faktor patalar dven Sahlin-Andersson (1996) da forandringsprocesser kan moétas
av motstand. Revik (2008) talar om en form av lokal anpassning, idén dops om

till ndgot som béttre passar organisationen for minska motstandet.

HANDLING — For att en idé ska formas till konkret handling kréavs att ord
évergar till handling. 1dén behdver klas pa med konkreta egenskaper, genom
strukturerade metoder som exempelvis en handlingsplan for hur idén ska
implementeras och anvandas i organisationen. H6g grad av delaktighet i
processen Okar motivationen att bidra till organisationsutvecklingen. Rgvik
(2008) menar att handlingar kan skapas pa olika satt, utifran en hierarkisk
oversattningskedja eller en svampmodell. Hierarkiska modellen beskriver Rgvik
(2008) som att ledningen ar dem som for in idéerna och Oversattningen och
spridningen av idéerna framst sker vertikalt nerdt. Denna Gversattningskedja
anser Rgvik (2008) begransa medarbetarnas formaga att tolka, anpassa och
forma idéerna i egna kontexten. Idén &r given i form och uttryck och manualen
om hur den &r tankt att omsattas skickas med fran ledningen till medarbetarna i
organisationen. Svampmodellen baserar Rgvik (2008) pa att Gversattningar av
idéer likt svampar véaxer fram pa flera platser samtidigt och formar
handlingsmdnster. Rgvik (2008) menar att svampmodellen far representera hur
individer standigt formar generella modeller, metoder och arbetssatt och

anpassar och omvandlar dessa till att passa in battre i den lokala kontexten.

INSTITUTIONALISERING — Institutioner ar for givet tagna handlingar som

legitimeras av normer, varderingar, lagar och traditioner (Erlingsdottir, 1999).
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Om idéen som inkommer kan paras ihop med redan etablerade idéer, rutiner och
processer underlattas implementeringen och darmed institutionaliseringen. En
idé som upprepas har stora mdjligheter att institutionaliseras. ldéer som
institutionaliserats pendlar i tempo och varierar mellan att vara valdigt aktiva
till valdigt passiva och for att idén pa nytt ska utvecklas behover processen goras
om och idén ryckas loss — goras kontextlds och omtolkningsbar. Hur
forandringsidéer oversatts menar Revik (2000) sker genom antingen,
konkretisering — delvis imitation eller kombination. Dér konkretisering beskrivs
som ett generellt forandringskoncept som organisationen tolkar, strukturerar och
anpassar till lokal niva. Delvis imitation ger organisationen mojlighet att
Oversatta och implementera vissa delar ur olika koncept i den egna
organisationen och pa sa satt ta del av framgangsrika forandringskoncept.
Kombination, dér olika sjélvstandiga idéer kombineras med varandra och bildar
ett nytt koncept (Ravik, 2000). Nar det géller var och vilka som Oversatter skiljer
Ravik (2000) mellan faltgiltliga 6versattningar som innebér att organisationer
inom ett specifikt verksamhetsomrade Gversatter konceptet och organisatoriska
oversattningar dar koncept bearbetas och Oversatts av enskilda organisationen
och inte av hela verksamhetsomradet. Raviks (2000) intresse att studera vilka
som oversatter forandringsidéer och var detta sker utmynnande i utvecklandet
av hierarkiska oversattningskedjan. Han beskriver processen i fem nivaer dar
vilka och var paverkar hela resan fran idéns forsta abstrakta form tills den &r
institutionaliserad. Nar hogsta ledningen fattar beslut om att implementera en
forandringsidé i organisationen skapas en dversattningskedja. Denna beskrivs av
Ravik (2000) i termologin Top-down orientering l6pa vertikalt och ju hogre upp
i hierarkin desto storre paverkansmajligheter pa dversattningen. Probleminriktat
sokande staller hoga krav pa ledningen som forvantas kanna organisationen, dess
problem och finna losningar pa dem. Néar ledningen har en tydlig bild av saval
problem som l6sning, vilka som ska gora arbetet med implementering av
forandringsidén och hur resultatet forvantas se ut talar Rgvik (2000) om
begransad frihet i 6versattningen. Utmaningarna i begransad frihet &r framst att
de anstéllda inte ges mojlighet att Gversatta forandringsidén till egna nivan utan
det styrs av ledningen och vad de anser vara rimligt. Rgvik (2008) ndmner &ven
Stimulus-respons-baserad sekventialitet, vilket innebér att forandringsidén

stegvis flyttas nedat i den hierarkiska trappan och i varje forflyttning och i varje
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niva oversatts och anpassas. Resultatet av detta ar en enkelriktad Gversattning

som inte utmynnar fran de anstallda utan kommer ovanifran fran ledningen.

| uppsatsen har jag dven valt att ta hansyn till andra teorier som innefattar hur
Oversattningar kan ske, framst Revik (2008) och Sahlin — Andersson (1996).
Aven Jacobsens (2019) begrepp “forindringsagenter” &r intressant att ta hansyn
till i samband med O&versattningar och varfor, hur, var och av vilka
oversattningar sker i forandringsprocesser. | denna studie ar det fokus pa
respondenternas beréttelser och uppfattningar om varfor “heltidsresan” startade,
hur  processen  fortgatt och  vilket resultat som  uppnatts.
Meningsskapandeperspektivet betonar individens roll som aktorer i skapandet
av mening, vilket utgér en bra utgangspunkt for uppsatsen.
Meningsskapandeperspektivet (Weick, 1995) med fokus pa respondenternas
upplevelse av och mening med “heltidsresan” tillsammans med
oversattningsmodellen (Czarniawska & Joerges, 1996) for att identifiera varfor,
hur och av vilka 6versattning och anpassning till lokala kontexten sker ligger till

grund for det teoretiska ramverk som anvénds i studien.

5 Metod

| detta kapitel beskrivs val av ansats, metod, datainsamling och urval,
genomforande och tillvagagangssatt vid analys av de resultat som framkom i
studien. Kapitlet innehaller en presentation av etiska aspekter i samband med
studien samt resonemang om uppsatsens tillforlitlighet. Avslutningsvis en

metodreflektion som far sammanfatta val och utfall av metoden.

5.1 Kvantitativ eller kvalitativ ansats

Kvalitativ eller kvantitativ ansats beror som Bryman och Bell (2013) beskriver
det pa fragestallningarna som avses undersokas. Trost (2010) beskriver att en
studie som bygger pa frekvenser, siffror och statistik ofta ger valet av kvantitativ
metod. En studie som istallet bygger pa att forsta mening och monster genom
ord, bilder och texter ofta innebé&r en kvalitativ metod. Fordelar och nackdelar
finns med bada metoderna. Skillnader som beskrivs ar att kvantitativ metod i
storre utstrackning kan ses som objektiv, dar data inte paverkas i lika hog grad
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av deltagaren eller av forskaren. 1 den kvalitativa metoden anses objektiv
forskning utan paverkan fran forskaren vara omajlig dar aven en paverkan finns
mellan deltagare och forskare (Bryman & Bell, 2013). En kombination av dessa
metoder kan forstarka fordelarna och forsvaga nackdelarna (Bryman & Bell,
2013).

5.2 Deduktiv eller induktiv ansats

Anvandandet av deduktiv ansats innebadr att forskaren anvander en befintlig teori
och tidigare kunskap, testar hypoteser och drar slutsatser utifran detta. Det kraver
grundlaggande kunskap om teorin for att kunna genomfdra undersokningen och
relatera resultaten till befintliga teorin (Patel & Davidsson, 2003).

| anvandandet av en induktiv ansats ar ordningen nagot omvand. Forskaren
studerar forst foreteelsen for att dérefter relatera till teorin. Induktiv ansats
grundar sig i insamlad data och stiller inte samma krav pa forskarens
grundlaggande kunskap innan undersokningen, benamns ofta som att forskaren
arbetar efter upptéackandets vag for att komma fram till en forklaring eller modell
av nagot (Patel & Davidsson, 2003).

5.3 Val av ansats

Utgangspunkten nar det galler valet av ansats ar en kvalitativ ansats da mina
fragestallningar leder mig in pa att soka kunskap inom ramen for forstaelse och
mening av personers upplevelser. Insamlad data aterfinns framst i ord och text
och mindre i siffror och statistik. Da det finns férdelar och nackdelar med bada
metodvalen och det rekommenderas att i de fall det kan starka undersdkningen
kombinera dessa &r det inte mig frammande. | min studie kommer jag frdmst att
utga fran en induktiv ansats, med vissa inslag av deduktiv ansats da jag har sokt

kunskap om for studien intressanta teorier och modeller innan insamlad data.

5.4 Dokumentanalys och kvalitativa intervjuer

For att samla in data till studien har jag valt tva olika metoder, dokumentanalys
(Tabell 1) och intervjuer (Tabell 2). Jag har valt att analysera dokument (text
fran forelasningar, process —och metodbeskrivningar) fran SKR om

“heltidsresan — heltid som norm”, som andra kommuner och den utvalda
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kommunen formulerat i lokalt anpassade dokument. Sedan har jag valt att
intervjua  respondenter i den utvalda kommunala vard —och
omsorgsorganisationen for att fa en djupare forstaelse for hur individer inom
organisationen upplever, 6versédtter och uttrycker sig i samband med

forandringsprocessen som “heltidsresan” medfor.

5.4.1 Semistrukturerad intervju
Kvalitativ installning menar Kvale och Brinkmann (2014) lagger fokus pa

kulturella, situerade och vardagliga aspekter av manniskans tankande, larande,
vetande, handlande och sétt att uppfatta sig som person, vilket lampar sig bra i
denna studie. Undersokningens syfte stammer bra Overens med hur den
kvalitativa forskningsintervjun producerar kunskap. | kvalitativa studier
utforskas meningen bakom beteenden och forskaren forsoker forsta individen
utifran dennes kontext (Kvale & Brinkmann, 2014). Mdjligheter med
semistrukturerade intervjuer &r att utgangspunkten i intervjuguiden, kan
kompletteras med foljdfragor for att fanga upp intressanta teman som
uppkommer (Bryman & Bell 2013). P4 samma satt gora det majligt att dndra
frageordningen eller vilja bort fragor om dessa upplevs irrelevanta (Bryman &
Bell 2013). Utmaningar gallande kvalitativa intervjumetoden dar att det tar tid att
transkribera materialet som ofta & omfattande och komplicerat att analysera.
Ytterligare aspekter att ta hansyn till &r att insamlad data kan tolkas olika med
olika innebdrd beroende pa vem som tolkar (Bryman & Bell 2013). Miles och
Huberman (1994) foresprakar och patalar vikten av att “’beritta resultaten™ fran
kvalitativa studier, garna i form av metaforer, symboler och annat som gor

studien mer begriplig och lattare att komma ihag.

5.4.2 Tolkning av text
Aven texter behover tolkas, saval bilder som skrivna texter. Oberoende av hur

texten ska analyseras behover den tolkas. Mindre komplext blir det att tolka
texten med en form av innehallsanalys dar orden kodas (Borels & Bergstrom,
2018). Texttolkning kan géras utifran flera olika tolkningsstrategier, en som
primart relaterar tolkningen till uttolkaren, en som relaterar den till textens
avsandare, en som relaterar den till huvudadressaten och en som relaterar till
diskursen utan fokus pa specifik aktor. Vanligast ar att lite av varje av dessa

anvands i tolkningssammanhang. Boréus och Bergstrom (2018) pekar pa att en
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viktig del av den samhalleliga kommunikation férsoker évertyga manniskor om
hur man bor handla, vilka vérderingar och verklighetsbeskrivningar som &r de
ratta att forhalla sig till. Retoriken &r ett viktigt verktyg for att dvertyga garna
genom symboliska uttryck, tal och skrift, darav viktiga att vara medvetna om i

tolkning av texter.

Metodval och analysteori i denna studie foranleder en kort forklaring av
hermeneutiken, konsten och teorin om att lasa och tolka, da varje lasare tar sig
an text med viss forforstaelse. Gardamer (1997) menar att tolkning ar omajligt
utan forforstaelse. Var bakgrund, kunskap och vara erfarenheter paverkar var
tolkning. Texttolkningen far olika innebdrd beroende pa vem som tolkar den,
och vi moter aldrig en text utan dessa forutsattningar (Boreus & Bergstrom,
2018). Patel och Davidsson (2003) menar att for att forstd manskliga beteenden
maste vi studera, tolka och forsta, dar fokus i hermeneutiken ligger pa spraket
samt handlingarna. Vid kvalitativa undersokningar ar det hermeneutiska
synséttet att foredra och anvanda. (Patel & Davidsson, 2003). | denna studie

anvands ett hermeneutiskt synsatt som vetenskaplig inriktning.

5.5 Datainsamling och urval

Datainsamlingen har skett genom analys av dokument (Tabell 1) som den
utvalda kommunala vard —och omsorgsorganisationen och andra kommuner
anpassat och anvant i den lokala kontexten. Merparten av dessa &r ursprungligen
tagna fran SKR och finns att hitta i grundlaggande form pa deras webbplats.
Utover dokumentanalysen har semistrukturerade intervjuer genomforts med atta
respondenter (Tabell 2). | intervjuerna har jag utgatt fran en intervjuguide
(Bilaga B) med semistrukturerade fragor som skapats utifran intressanta teman
som jag Onskar svar pa — vilka dversattningar gors och var, hur och vilka

oversdtter “heltidsresan”.

Gallande urvalet av de dokument som analyserats har de dokument med relevans
och koppling till olika lokala aktiviteter framst anvants. Dessa har valts ut av
mig personligen och inte tillhandahallits av nagon annan i den organisation som
studerats. 1 min roll som forskare har jag haft fri tillgang till de samlade

dokument som finns om “heltidsresan” 1 organisationen. En del av dessa
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dokument har organisationen hamtat fran SKR och i de fall dokumentet &r kvar
I sin ursprungliga form och inte anpassats till lokala kontexten, har jag valt att
inte analysera dessa. Fokus har legat pa nar nagon form av lokal anpassning har
gjorts i det generella materialet fran SKR, bade i den utvalda kommunen och i
andra kommuner. Samtliga dokument som analyserats finns upptagna i tabell 1.
De dokument som inte analyserats genom att de inte anpassats eller anammats
lokalt finns inte upptagna i tabellen (1) utan aterfinns i referenslistan.

Tabell 1, lokala och externa dokument.

Dokument Datum  Lokalt Dokumentnamn
nummer producerade
dokument
1 191118 JA Anmaéalan workshop, pilot
2 191213  JA Statistik heltidsresan
3 200129 JA Onskad sysselséttningsgrad
4 200220  NEJ/annan Bemanningshandboken, Ulricehamn
kommun
5 170310 JA Checklistor bemanningsplanering for enhetschefer,

schemaadministratorer och medarbetare

6 180419 JA Fragor till chefer angaende arbetstidsavtalet

7 2018 JA Guidebok flexibel arbetstidsmodell

8 2018 JA Guidebok fortydligande gallande resurspass

9 2016 JA Heltidsplan

10 180124 JA Heltidsplan X kommuns verksamheter 2018-2021

11 2017 JA Inriktningsbeslut kommundévergripande heltidsresan 2021

12 191212 JA Lokalt kollektivavtal — flexibel arbetstidsmodell med
individuell individuell forlaggning av arbetstid

13 2017 JA Vilka rekryteringsutmaningar har vi?

14 2019 JA Pilotprojekt heltidsresa

15 2018 JA Pilotprojekt heltidsresan - stéllningstaganden

16 171025 JA Rutin schemaplanering i TimeCare pool

29



17 2019 JA Schemal&ggning ARP (avancerad resursplanering)

18 2018 JA Uppfdljning arbetstidsavtal/heltidsresan
19 191010  NEJ/forelasning  Workshop Myrna Palmgren, Hudiksvall
20 190204  JA Uppfoljning X enhet, pilotprojekt

Gallande urvalet av intervjupersoner hade jag ett inledande samtal med en person
som haft en aktiv roll i implementeringen av “heltidsresan’ och varit med fran
start om vilka personer som denne ansag skulle kunna tillfora nagot i studien.
Argumenten till vilka som borde tillfrigas om deltagande byggde pa att
personerna varit med lange i organisationen och darfor kunde beskriva ett fore
och ett efter "heltidsresan”. Ytterligare argument till inledande urval var att jag
onskade studera tva skilda verksamheter, LSS och &ldreomsorg och darmed
behdvde respondenter fran bada verksamheterna. Eftersom jag aven var
intresserad av att se om det fanns nagra spanningsforhallanden mellan individer,
enheter och verksamhetsomraden och hur samsynen pa forandringsprocessen —
“heltidsresan” sag ut gjordes ytterligare urval, ett antal chefer och ett antal
medarbetare (omvardnadspersonal) skulle intervjuas. Under det inledande
samtalet fick jag rekommendationer om vilka enheter inom de bada
verksamhetsomradena som gjort den storsta resan. Jag valde att kontakta chefer
for de bada verksamhetsomradena samt omvardnadspersonal inom LSS och
aldreomsorgen (Bilaga A). Rekommendationerna angdende enhet inom
aldreomsorgen som gjort en omvalvande resa, foll pa att den tilltankta enheten
med bade chef och omvardnadspersonal var tvungna att i sista stund tacka nej
till deltagande pa grund av pandemin och kraftig smittspridning. Det innebar att
jag fick soka bredare inom verksamhetsomradet — aldreomsorg for att hitta
lampliga respondenter. Fick rekommendationer som ledde fram till att Iampliga
respondenter till slut hittades (Bilaga A). Flera respondenter inom
aldreomsorgen (chefer) tackade nej pa grund av tidsbrist i samband med
pandemin. Andra orsaker till att man inte kunde delta var sjukdom och vard av
barn. Da intervjuerna gjorde innan jul var det flera som hade semester under
perioden som intervjuerna genomfordes, som medforde att de inte hade

mojlighet att delta. Sammanfattningsvis kan sagas om urvalet av respondenter
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att det gjordes utifran roll (chef — omvardnadspersonal), verksamhetsomrade
(LSS — aldreomsorg) och utifran erfarenhet (fore — efter) for att ge en sa bred

bild som mojligt av forandringsprocessen — “heltidsresan” (Bilaga A).

Né&rmare presentation av respondenterna ges inte mer an att dessa bendmns som
chef eller omvardnadspersonal. Chefsnivan varierar, mellan enhetschefer, och
hdgre chefer, men sarskiljs inte utan omnamns som (respondent siffra, chef) for
att undvika identifiering. Samma galler omvardnadspersonal som bestar av
underskaterskor, barnskétare och vardbitraden, och omnamns (respondent siffra,
omvardnadspersonal). Tabellen visar antal ar personen varit verksam inom vard
—och omsorg samt antal ar personen varit verksam i nuvarande roll
(omvardnadspersonal — chef). Dessa benamns med tecknet < mindre an 10 ar
alternativt > mer an tio ar. Totalt har 8 stycken personer intervjuats, 4 st. av dessa
ar chefer och 4 st. & omvardnadspersonal. De verksamhetsomraden som é&r
representerade &r LSS och aldreomsorg. Flera av cheferna ar pa hdgre niva och
ansvariga for ett verksamhetsomrade, antingen LSS eller aldreomsorg eller
overgripande med ansvar for bada verksamhetsomradena. Utifran risk for

identifiering har jag valt att enbart omnamna dem som chefer, oavsett niva.

Tabell 2. Respondenter, nummer, titel och antal &r inom organisation och roll

Respondent nr | Roll Ar i org/roll < 10 &r i org/roll >10 &r i org/roll
1 Chef >i org/<iroll
2 Omvardnadspersonal | >i org/> i roll
3 Omvardnadspersonal | >i org/> i org
4 Chef >iorg/<iroll
5 Chef >jorg/<iroll
6 Chef >i org/<iroll
7 Omvardnadspersonal | >i org/> i roll
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8 Omvardnadspersonal | >i org/> i roll

5.6 Genomfdrande

Empiriska materialet i denna uppsats bestar av dokument, (text fran
forelasningar, process - och metodbeskrivningar) som presenterats generellt fran
SKR och Kommunal i samband med att “heltidsresan — heltid som norm”
lanserades 2016 fram till 2020. Dessa dokument har anpassats lokalt i den
utvalda kommunen (Tabell 1). Jag har i min studie anvant mig av det som finns
att tillga via SKR och deras hemsida samt digitala konferenser som presenterat
konceptet “heltidsresan” for att skapa en kontext, dar aven goda exempel och
material fran andra kommuner presenterats (Tabell 1). De dokument som &r
officiella dokument och aterfinns pa SKRs webbplatser aterfinns i referenslistan
och tas inte upp i tabellen (1). I den utvalda kommunen har jag fatt fri tillgang
till och anvant de dokument, process — och metodbeskrivningar och
uppféljningar som finns (Tabell 1). Dessa har jag jamfoért med de aktiviteter som
genomforts inom ramen for férandringsprocessen — “heltidsresan” i den utvalda

kommunen for att analysera de lokala anpassningarna som gjorts.

UtoOver detta har 8 stycken kvalitativa intervjuer gjorts (Tabell 2). Intervjuerna
har genomforts med anstéallda pa olika nivaer i den aktuella kommunen, med
chefer och omvardnadspersonal inom tva olika verksamhetsomraden,
aldreomsorg och LSS. Respondenterna har tillfragats muntligen via telefon eller
I fysiska méten om de vill medverka, men aven via e:post och sms (Bilaga A).
Redan i forsta kontakten har respondenterna fatt information om att bade de och
organisationen inte kommer namnas vid namn och att de far vélja hur och i vilken
miljo intervjun ska ske, exempelvis genom fysiskt mote i bokad lokal,
arbetsplatsen eller genom telefon eller Skype (Bilaga A). Respondenterna fick i
forsta kontakten aven information om vad intervjun skulle handla om, att mitt
intresse var att studera hur kommunen lokalt anpassat och Oversatt
“heltidsresan” (Bilaga A). Tva respondenter dnskade fysiskt mote och det
skedde pa arbetsplatsen i ena fallet och i annan lokal i andra fallet. En intervju
skedde via telefon och e:post i kombination. Telefonsamtalet gav information

om syftet med intervjun, anonymitet, typ av fragor som sedan besvarades via
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e:post. Intervjuaren skickade utifran onskemal fran respondenten fragorna till
denna som sedan svarade skriftligt pa dem till intervjuaren via e:post. En intervju
genomfordes via telefon. Ovriga intervjuer genomfordes via Skype med
kamerabild sa att respondent och intervjuare sag varandra. Samtliga intervjuer
spelades in via en app i forskarens mobiltelefon. Intervjuerna har genomfoérts
utifran en semistrukturerad intervjumall (Bilaga B), med temaomraden — varfor,
var, hur och vilka oversétter “heltidsresan”. | de flesta av intervjuerna foljdes
mallen och berérde samtliga fragor, medan det i nagra fall inte var nédvandigt
eller relevant utifran respondentens beréttelse eller svar pa tidigare fraga att stélla
nasta fraga. Mallen har en huvudfraga med alternativa foljdfragor for att
underlatta i intervjusituationen (Bilaga B).

5.7 Tillvagagangssatt vid analys

Analysen av resultatet av det empiriska materialet sker genom att studera
“heltidsresan — heltid som norm”, som ska implementeras i organisationen. Till
min hjalp i detta analysarbete har jag dversattningsmodellens delar: 16sryckning
— paketering — mottagning — handling — institutionalisering déar de forsta tre
delarna rér implementering och de sista tva delarna framst handlar om
anvandning. Bade analysen av dokument och det transkriberade

intervjumaterialet sker utifran 6versattningsmodellens delar.

Tillsammans utgor dokumentanalys och intervjuer det empiriska materialet som
analyserats med hjélp av Lindberg och Erlingsdottir (2005) och Revik (2008)
tolkning av Latours (1986) och Czarniawaska och Joerges (1996)
oversattningsmodell samt Jacobsens (2019) definition av forandringsagenter
och deras betydelse for forandringsprocesser. Materialet har jag valt att
triangulért analysera for att se om det finns uttryck som forstarker och/eller

forsvagar mina fragestallningar.

5.1 Forskningsetik

Utifran Bryman och Bell (2013) kriterier att uppfylla en god forskningsetik har

flera steg genomforts for att sékerstalla respondenternas integritet och undvika

skada for att deltagit i intervjuerna. Redan i forsta kontakten med respondenterna

klargjordes att inga namn pa vare sig dem eller organisationen skulle framtrada
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da jag inte avsag det viktigt for syftet med studien. Respondenterna har sjalva
fatt vélja i vilken form intervjuerna skulle genomforas, fysiskt, via telefon eller
digitalt (Bilaga A). | samband med intervjuerna har pa nytt information givits
om att varken respondenternas namn eller organisationens namn kommer
framtréada, inte heller titlar utan respondenterna bendmns som respondent 1, chef
eller respondent 2, omvardnadspersonal. Intervjuerna har spelats in via en app i
forfattarens mobiltelefon, vilket respondenterna innan intervjun informerats om.
I enlighet med Kvale och Brinkmann (2014) syn pa vad som ar viktigt for att
uppfylla god forskningsetik har intervjuerna bade inspelningar och
transkriberade materialet funnits tillgangliga att ta del av i samband med

opponering och examination.

5.2 Uppsatsens tillforlitlighet

Valid undersokning anses vara nar forskaren genom undersokningen lyckats
mata det som var avsett (Kvale & Brinkmann, 2014). Validiteten i denna studie
har forstarkts genom att resultatet av metoderna, analys av dokument och
kvalitativa forskningsintervjuer analyserats i forhallande till tidigare forskning
och teoretiskt ramverk, samt att flera metoder kombinerats. Gallande kvalitativa
studier rekommenderas triangulering for dkad tillforlitligheten, vilket jag valt.
Nar det galler studiens reliabilitet avser det mojligheten att aterupprepa
forskningen vid annat tillfalle (Kvale & Brinkmann, 2014). Nar kvalitativa
forskningsintervjuer anvands tolkas och paverkas bade fragor, svar och situation
av de som befinner sig i den, deltagare och forskare. Transkribering av
intervjumaterialet samt analys av de dokument som finns officiellt tillgangliga
kan Oka reliabiliteten och godra materialet mer tillforlitligt och mojligt att
ateranvanda for att sakerstalla resultatet och upprepa studien (Patel & Davidson,
2003). Dock kvarstar svagheten i reliabilitet att allt empiriskt material tolkats
och analyserats av samma forskare med samma forforstaelse. Validiteten far
anda anses vara hog da flera metoder anvénts, och begrepp som anvands i teorin
varit relevanta for syftet. Respondenterna har varit bekanta med begreppet
“heltidsresan”, vilket kan oOkat tillforlitligheten och minskat risken for

otydlighet och begreppsforvirring i intervjuerna.

34



5.1 Sammanfattande metodreflektion

Nagot att vara medveten om nar det galler metodvalet &r att bakgrund, kunskap
och erfarenheter paverkar tolkningen och far olika innebord beroende pa vem
som tolkar den (Boreus & Bergstrom, 2018). Jag anser mig vara val medveten
om att min forforstaelse, bakgrund och erfarenhet av livet och den yrkeskontext
jag studerar kan paverka min analys och mitt resultat i denna studie. Da jag sjalv
ar verksam inom en del i organisationen kan det paverka bade min insats och
respondenternas insats, men &ven hur jag valjer att framstalla resultat, analys och
slutsatser i uppsatsen. For respondenterna som tillfragats av mig personligen i
alla fall utom ett, som skedde pa rekommendation av annan respondent, kan det
finnas flera skal till att medverka eller inte medverka i studien (Bilaga A). Ett
skal kan vara att respondenten ser att det kan ge personliga fordelar att delta i
studien, da jag i min yrkesroll befinner mig i maktposition. Andra skél kan vara
att personen vill vara organisationen till lags genom att delta, att bidra till
organisationsutveckling och aktivt visa att man som person é&r
forandringsbenagen. Skal till att tacka nej till medverkan kan vara att man inte
vill delta pa grund av att det ar just jag som fragar om deltagande och utfor
studien eller att man inte vill vara kritisk till satsningen eller ledningen. Nagra
respondenter som valt att tacka nej (enbart chefer) har uppgett att de inte haft tid
och majlighet pa grund av pandemin eller pa grund av franvaro under den period
som var aktuell och nagra har inte aterkopplat alls pa férfragan om deltagande.
Bristande aterkoppling kan vara ett tecken pa att missnoje eller bristande intresse
och fortroende for intervjuaren foreligger.

Da forfragan inledningsvis stalldes brett och jag ansag att jag fatt ihop ett
tillrackligt antal representativa respondenter valde jag att inte ta férnyad kontakt
med alla, dven de som stéllt sig positiva till att delta, vilket mynnade ut i att en
respondent (omvardnadspersonal) horde av sig vid flera tillfallen med 6nskan
om att delta. Precis som ovan namnts kan det ha flera orsaker, men min
upplevelse var att det var ur perspektivet att man garna bidrog med bade det som
fungerat bra och som kan fungera béttre fran eget perspektiv, men dven vad man
fatt till sig av kollegor. Min upplevelse fran intervjuerna ar naturligtvis fargad
av min bakgrund, roll och mitt perspektiv, men jag upplever att det i varje

intervju varit avspant, att vi kunnat skilja pa roller som chef — medarbetare —
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kollega, att alla intervjuer visat pa positiva reflektioner av “heltidsresan”,
papekat utmaningar och gett forslag pa forbattringsomraden. En respondent
(omvardnadspersonal) blev till och med besviken Gver att intervjun inte var
langre, da denne ville ge sin bild av “heltidsresan” och berattat om detta hemma
och med andra, just vikten av att fa bidra med verklighetshilden av hur det &r
och varit var av betydelse. Trots att jag som person och min roll i organisationen
paverkat bade medverkan/icke medverkan och utfall, sa framhaller jag och delar
perspektiv med respondenterna om att amnet, “heltidsresan” i sig inte varit sa
laddat amne och gett personlig paverkan. ”Heltidsresan ” har framst diskuterats
utifran vad syftet med inforandet varit, hur det sett ut och fungerat hittills och
vad som kan bli battre. Detta utifran en gemensam énskan om heltid som norm,
hallbara scheman, trygghet och delaktighet i processen for bade medarbetare,
kunder och chefer.

Med facit i hand s& kan valet av metod och genomférande diskuteras. Hur
intervjuerna genomfordes, genom olika satt som Skype, fysiskt mote och telefon
kan ha paverkat utfallet. Teorierna som materialet analyserades utifran,
meningsskapande (Weick, 1995) och Oversattningsmodellen (Czarniawska &
Joerges, 1996), med storst fokus pa 6versattningsmodellen paverkar studien.
Min upplevelse ar att dversattningsmodellen fungerat val for att identifiera vilka
steg som den kommunala vard —och omsorgsorganisationen tagit nar det galler
att Oversatta “heltidsresans” generella koncept till den lokala kontexten. Stegen
i modellen &r enkla att forklara &ven for de som inte tidigare bekantat sig med
oversattningsmodellen. Det kan leda till att modellen enklare kan appliceras dven
i framtida forandringsprocesser och i sin tur ge en del igenkanning som kan

underlatta férandringsarbetet.

Alternativa metoder hade kunnat vara fallstudie i organisationen och da valt en
enhet som arbetat lange med synsattet “heltid som norm” och anammat allt vad
det medfér med fordelar och nackdelar. Den metoden hade gett storre
mojligheter att ga mer pa djupet i en arbetsgrupp och pa en enhet. Darmed kunnat
ge storre forstaelse for vad som sker i samband med inférandet av en
forandringsidé som “heltidsresan” och vad det far for paverkan i samarbete,
organisationskultur och normer. Ett annat spdnnande alternativ till metodval

hade varit observationer och da med fokus pa hur det abstrakta ur
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forandringsidén — “heltidsresan’ 6versatts till konkreta handlingar i det dagliga
arbetet. Med mer tid hade fokusgrupper varit intressant, som kunnat ge ett
bredare perspektiv pa hur omvardnadspersonalen uppfattar och upplever
“heltidsresan”. Det ar trots allt omvardnadspersonalen som i det dagliga arbetet
Oversatter ledningens idéer till praktiska handlingar. | samband med denna studie
utifran mitt metodval dyker hela tiden nya infallsvinklar upp som varit
spannande att préva och som med all sakerhet gett ett annat utfall och resultat pa
forskningsfragorna. Det far bli kommande utmaningar i fortsatta studier med fler
mojligheter att utforska detta spdnnande amne — forandringsidéer och hur de

Oversatts for att bast anammas.

Det som starker mig i metodvalet ar att jag valt att kombinera tvd metoder, bade
analys av dokument samt kvalitativa intervjuer for att genom dessa producera ny
kunskap som kan komma till anvéndning for offentliga organisationer i samband
med forandringsprocesser. Det rekommenderas ofta i kvalitativa studier att
anvanda flera metoder, sa kallad triangulering for att fa en bredare bild och
genom detta se hur metoderna stodjer varandra. Nagot som dven okar

trovardigheten pa studien (Kvale & Brinkmann, 2014).

6 Resultat

Resultaten presenteras i tva delar. Inledningsvis med resultat utifran dokument
och aktiviteter fran andra kommuner och den utvalda kommunen som
genomfor “heltidsresan”. Dérefter presenteras resultaten fran intervjuerna som

genomforts med chefer och omvardnadspersonal inom aldreomsorg och LSS.

6.1 Sammanfattning lokal anpassning av
“heltidsresan”

De dokument som anvands i presentationen av resultatet av de lokala
anpassningarna som gjorts utifran SKR generella dokument, andra kommuners
dokument och kommunens egna dokument presenteras i tabell 1 - Lokala och

externa dokument.
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6.2 Pilotprojekt

Flera gruppbostader, ett utvalt hemtjanstomrade och ett vard —och
omsorgsboende i kommunen har valts ut till ett ”’pilotprojekt” som var ténkt att
ta form feb, 2020. Riktig fart tog det inte da covid-19 gjorde entré i mars 2020.
Gruppbostaderna inom LSS hann pabo6rja gemensam schemagrupp samt att en
del medarbetare hann lagga schema pa fler enheter innan detta stoppades i april,
2020 (Dokument 14, 2019). Medarbetare uppmuntrades da inte langre pa grund
av Okad smittorisk att fordela arbetstiden mellan fler enheter. | september, 2020
aterupptogs denna form av schemaplanering med att fordela arbetstiden mellan
tva enheter. Hemtjanstomradet hanterade utokningen av sysselsattningsgrader
val, da det fanns mycket vakanta schemarader och hog franvaro som gjorde det
tamligen enkelt att fordela 6kningen av arbetstimmar pa den egna enheten. Detta
medforde inte sa stora utmaningar da bemanningsbehovet var storre an den
Okade sysselsattningsgraden hos medarbetarna (Dokument, 14, 2019 och
dokument, 15, 2018). P& vard -och omsorgsboendet Gkade
sysselsattningsgraden med en mindre andel som kunde fangas upp av Gvriga
avdelningar, som under perioden hade manga vakanser. Vissa utmaningar
medférde Okningen av sysselsattningsgrader i form av att arbeta i annan

arbetsgrupp och pa annan avdelning (Dokument 20, 2019).

6.3 Aktiviteter inom pilotprojektet

Organisationen samlade berdrda inom “pilotprojektet”, ndrmare 200 personer
vid olika tillfallen for att presentera idé, syfte och mal med “heltidsresan”
(dokument 1, 2019). | samband med detta genomfordes workshop pa temat
organisera och bemanna i tvargrupper. Det arbetet med ratt bemanning pa
enheterna har fortsatt och genomforts pa arbetsplatstraffar, APT. Organisationen
har valt att flytta ned “projektgruppen” en nivd for att komma ndrmare
verksamheten. Detta skiljer sig dock &t d& LSS och dldreomsorgen (AO) valt lite
olika végar. Ingen ”projektgrupp” liknande den inom LSS aterfinns inom
aldreomsorgen (Dokument 18, 2018). Daremot har initiativ tagits till ett utokat
samarbete mellan de tva pilotenheterna som ligger geografiskt nara varandra

(Dokument 20, 2019). Detta sker framst genom att man hjalps at att bemanna
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och inte som i LSS fall, pa mer strukturerad niva for att hitta gemensamma

arbetssatt och metoder for implementeringen.

6.4 Information lokalt till verksamheterna

Ett antal informationsaktiviteter har genomforts for att lokalt underlatta arbetet

med “heltidsresan — heltid som norm”.

6.4.1 Ar 2016 — 2018
Arbetstidsavtalet — 6kad sysselsattningsgrad — system, handlingsplan och budget

Fokus under denna period har varit att samla berorda parter, samordnare,
enhetschefer och schemaplanerare for att presentera arbetstidsavtalet och vad det
innebdr och kan ge for mojligheter (Dokument 7 & 8, 2018). Utbver det har
muntlig information om “heltidsresan’ givits, handlingsplanen var i forsta
skedet inte fardigstalld. Manual for arbetstidsavtal uppdaterades och en sérskild
manual géallande resurspass tid/pengar skapades (Dokument 7 & 8, 2018). | april
2018 samlades alla enhetschefer inom vard och omsorg for att ga igenom
arbetstidsavtalet, ansvar och roller samt genomgang av handlingsplan for
“heltidsresan” (Dokument 10, 2018).

6.4.2 Ar 2019-2020
Verksamhetsuppfoljningar — utbildningsinsatser — pilotprojekt — workshop

Fokus under denna period har varit pa att genomfora fortsatta
verksamhetsuppfoljningar ute pa enheterna (Dokument 18, 2018 ; dokument 20,
2019). Utbildningsinsatser i det nya webbaserade schemaplaneringsverktyget,
Multiaccess har erbjudits vid flera tillfallen till chefer, schemaplanerare,
samordnare/administratorer och medarbetare (Dokument 5, 2017). Pilotprojektet
med gruppbostader inom LSS, hemtjanstomrade och vard —och omsorgsboende
inom aldreomsorgen startade februari, 2020 (Dokument 14, 2019). Workshop
med alla deltagare inom pilotprojektet genomférdes (Dokument 14, 2019) och
arbetet med organisering och bemanning fortlopte pa enheterna. Projektgrupp
startats inom LSS med schemaplanerare, administratorer, chefer och fackliga
representanter som berors av pilotprojektet for dialog om gemensamma fragor
som ror “heltidsresan”’(Dokument 14, 2019).
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6.5 Planering lokalt gallande Heltidsresan

Den aktuella kommunen har sneglat pa andra kommuner som har kommit langre
pa sin resa. En av dessa ar Ulricenamns kommun (Dokument 4, 2020) som har

delar som &r intressanta for aktuella organisationen att utveckla vidare.

= Handbok for fortsatta arbetet med avtal, schemaplanering och effektivare
resursplanering

» Enannan typ av bemanningsenhet med utdkat uppdrag

= Schemaplanering pa central niva

= Roller och ansvar pa olika nivaer och professioner

6.6 Sammanfattning av de kvalitativa intervjuerna

Resultatet fran de kvalitativa intervjuerna sammanfattas har under rubrikerna
varfor heltidsresan 6versatts — vilka Oversattningar gors — var, hur och vilka
Oversatter heltidsresan samt strategier for att méta forandringsprocesser i
allmanhet och heltidsresan i synnerhet som har sin grund i intervjumallen
(Bilaga B). I denna studie anvéands begreppet respondent for de personer som
intervjuats. Citat presenteras sa nara respondentens uttalande som majligt, men
kan for lasbarhetens skull ha Kkorrigerats gdllande ordval och
meningsuppbyggnad, med fokus pa att inte inneborden ska ga forlorad. Narmare
presentation av respondenterna ges inte mer an att dessa bendmns som chef eller
omvardnadspersonal (Tabell 2). Chefsnivan varierar, mellan enhetschefer, och
hdgre chefer, men sarskiljs inte utan omnamns som (respondent siffra, chef) for
att undvika identifiering. Samma galler omvardnadspersonal som bestar av
underskoterskor, barnskotare och vardbitraden, men av samma anledning som
ovan enbart omnamns (respondent siffra, omvardnadspersonal). Daremot visar
tabell 2 antal ar personen varit verksam inom vard —och omsorg samt antal &r

personen varit verksam i nuvarande roll (omvardnadspersonal — chef).
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Varfor oversatts heltidsresan? Respondenternas svar géallande beskrivning av
heltidsresan generellt — egen upplevelse av heltidsresan — varfor heltidsresan
genomfors — egna forvantningar pa heltidsresan tolkas och analyserats.

Samtliga respondenter ndmner vid beskrivning generellt av “heltidsresan” att
det innebér ratt till heltid eller heltid som norm. Respondenterna beskriver &ven
utmaningar i samhallet och arbetslivet dar vard —och omsorgssektorn sarskilt
pekas ut som en bransch med mycket deltidstjanster och vad det innebar for
utmaningar, exempelvis gallande pension och lan. Flera av respondenterna
namner kvinnodominerat, kvinnoyrke och i vissa fall dven begreppet kvinnofalla

i samband med beskrivning av "heltidsresan ”.

Alla respondenterna beskriver ratten till heltid som nagot man hort namnas
under lang tid i organisationen. Redan 2016 presenterade organisationen sin
“Heltidsplan” (Dokument 9, 2016) sa begreppet har funnits med under lang tid,
sa naturligt att det har fatt faste i organisationen. Nagot som namns av
respondenterna pa chefsniva ar att det kraver resurser, bade ekonomiska och
personella. Stor flexibilitet kravs av personalen dd manga enheter ar for sma for
att rymma fler heltider. Cheferna beskriver att det &r deras ansvar att bidra till
utveckling av hdlsosamma scheman, ratt forutsattningar och god arbetsmiljo.
Som respondent (1, chef) beskriver det “ska kroppen halla i manga ar behover
vi arbeta med arbetsmiljon och tekniska hjalpmedel ”. Det positiva med att byta
arbetsplats &r som en respondent (1, chef) beskriver det att ga fran en fysiskt tung
arbetsplats till en som mer ar psykiskt eller psykosocialt pafrestande, for
variation. Nagot som aven respondent 8 (omvardnadspersonal) instammer i “bra
att kunna kombinera en enhet som &r mycket omvardnadskravande med en
annan som dr lite liittare”. Flera respondenter namner det som bade en styrka
och som en forutsattning att arbeta pa fler enheter. Detta dd manga enheter &r
sma och inte kan inrymma fler heltider. Arbetsmiljon beskrivs som en viktig del,
dar majligheten att kombinera tva enheter med varandra upplevs som positivt.
Framst utifran att en enhet med kunder med stort omvardnadsbehov kan
balanseras upp med annan enhet med kunder som kanske ar mindre fysiskt

kravande.
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“Tanken dr jdttebra och alla som vill ska fi jobba hundra procent.
Sedan kan man tycka pa tva satt om att ga pa tva stéallen — bade bu
och ba och alla enheter har olika kulturer. Bra att man far se andra
stallen (...) Bra att kunna kombinera en enhet som &r mycket
omvardnadskravande med en annan som &r lite lattare”.
(respondent 8, omvardnadspersonal).

Samtliga respondenter pa medarbetarniva upplever att manga kollegor bade
pratar om och uppvisar oro over att arbeta pa fler enheter. Respondent (3,
omvardnadspersonal) menar att det ar positivt for egen del och att det tidigare
varit omdjligt, “ska nastan ha begatt nagot brott for att bli omplacerad”.
Respondent (2, omvardnadspersonal), bekréftar “for egen del positivt, men
skapat stor oro och kansla av oréattvisa, varfor vissa ar tvungna att jobba pa fler

stallen och andra inte ”.

For att fa fler att vilja préva och vaga ta steget till annan enhet behover
organisationen arbeta med att fa medarbetarna trygga dven pa andra enheter an
den egna. Ett satt att skapa trygghet ar att informera om vad “heltidsresan”
innebar och lyssna in vad medarbetarna ar oroliga for. Genom att “fanga
kanslorna” och involvera medarbetarna i processen kan oro minska och

delaktighet och engagemang oka.

Pa fragan varfor “heltidsresan” genomfdérs namner samtliga respondenter for att
jamna ut skillnader. “Alla som vill ska kunna jobba heltid, ska val vara en
méansklig rattighet aven i varden att kunna leva pd sin lén” (respondent 2,
omvardnadspersonal). Cheferna namner framfor allt att det &ar en
overenskommelse mellan SKR och Kommunal som ligger till grund for
inforande och att det nu ligger rétt i tiden da parterna drivit pa under manga ar
mot heltid som norm. Intressant ar att ingen av respondenterna besvarar fragan
om varfor “heltidsresan” genomfors med att det ar for att klara framtida
rekryteringsutmaningar trots att det & grundargumentet som presenteras fran
SKR och som presenterats lokalt i organisationen vid flera tillfallen (Dokument
13, 2017; dokument 9, 2016).
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Vilka 6versattningar gors? Presentationen av resultatet innefattar fragor om
nar, av vem och i vilken situation man forst hérde talas om heltidsresan — hur
heltidsresan beskrivs i organisationen, med vilka argument, hur ofta och med
vilken tilltro — hur man pratar om heltidsresan i organisationen mellan kollegor,

chefer och medarbetare.

“Heltidsresan ” beskrivs som nytt namn pa ett koncept som funnits med lange i
organisationen. Det betonas att det ar betydelsefullt att 6vriga enheter &r med da
resurser maste frigoras i andra verksamheter. Detta da vard —och omsorg inte
kan producera eller salja fler produkter, vilket respondent (1, chef) beskriver som
“heltidsresan ” var framst att byta ordet, vilket ar bra da det ar en resa vi ska
gora som alla behover vara med pa . Det beskrivs som att “heltidsresan” ar ett
koncept som funnits med lange i samma form och ursprungsidé, men nu pa

senare tid bytt namn till “Aeltidsresan”.

Reflektioner i samband med detta &r att det i intervjuerna inte direkt beskrivs
som att “heltidsresan” ar svaret pa rekryteringsutmaningen, sa fragan blir da
naturlig att stéalla — vilket koncept anser man i organisationen vara kant sedan
lange och vad innebér det egentligen? Det verkar finnas olika bilder hos
respondenterna av vad grundtanken ar med “heltidsresan”, samtidigt som
konceptet beskrivs som gammalt och valkant, som figurerat under lang tid.
Respondent (1, chef) beskriver det som att ” FOr oss i ledningsgruppen &r det
sjalvklart, dar behover vi bara saga heltidsresan sa har alla samma bild att man
ska ha heltid (...)"

Blir otydligt i vilken grad samsyn pa “heltidsresan’ verkligen existerar — ser
individer, enheter och verksamheter samma bild nédr “heltidsresan” namns?
Nagot som ocksa ar vart att reflektera Gver ar att respondenter, men aven i
kommunens dokument “Heltidsplan X kommuns verksamheter 2018-2021
(Dokument10, 2018) namner vikten av att alla & med da resurser maste frigoras
i andra verksamheter for att vard —och omsorg inte ensamma kan ldsa
utmaningarna. Det goér det annu viktigare att vard —och omsorg ser
“heltidsresan” med samma glasdgon och vad det innebér och kraver om de i sin
tur ska kunna férmedla behoven vidare till andra verksamheter for att fa hjalp

med resurser.
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Nér det galler chefernas tilltro till hur heltidsresan éversétts handlar det framst
om ledarskapet. Respondent (6, chef) beskriver det som att “pedagogiska
ledarskapet och engagemanget &r totalt avgdrande och ser valdigt olika ut i
verksamheterna”. Samma respondent (6, chef) menar ocksa att ibland finns
engagemanget hos medarbetarna, men mottages inte av chefen” och att det &r
det samsta utgangslaget. Ledningen har en viktig roll nar det galler att 6versétta
“heltidsresan”, da dem bade agerar idébarare, men aven kan ses som
idéanvandare, dd dem &r ytterst ansvariga for att omsatta idén i egna
verksamheten med det matt av anpassning som behovs for att det ska fungera.
En respondent ( 3, omvardnadspersonal) menar att ledarskapet i allra hogsta grad
paverkar "(...) samma sak med cheferna att det dr olika hur man tycker (...) ska
man fa med sina kollegor, eller sin personal kan man inte sjalv lasa sig inne,

(...)mdste vara en oppnare syn pd det”.

Argument for att beskriva och ’sélja in” heltidsresan ” &r framst rétten till heltid
och som medarbetare kunna fa ett bra schema genom arbete pa fler enheter. Inte
heller hdr anvands argumentet att “heltidsresan” ar for att klara behovet av
kompetent personal utifran nuvarande och kommande rekryteringsbehov, da fler
behéver omvardnad.
“Man sdljer in det som en mojlighet och vacker nyfikenhet, men
svarvackt nar det finns en radsla, manga ser det som ett hinder
istallet och att man inte ser hela bilden, med pension och
allting ”’(respondent 3, omvardnadspersonal).

Som en chef (respondent 1) uttrycker det alla tycker att heltid ska vara norm,
men inte pa deras bekostnad ”. | de fallen haller inte argumenten om minskat
sjuktal och battre arbetsmiljo som ledningen presenterar, da medarbetarnas
trygghet och fokus ar arbete pa egna enheten.
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En chef (respondent 4) uttalar sig om att informationen generellt varit bristfallig.
Respondent (7, omvardnadspersonal) 6nskar:

"fii mera opartisk information, for manga ganger kanns det som man

blir paverkad att bara tanka positivt, att inte ifragasatta hur det

paverkar ens arbetsplats — rorlighet (...) Att fa vara kritisk, men

anda positiv ”.
Nagot som ocksa beskrivs av cheferna ar att det inledningsvis fanns fler natverk,
inom och utanfor de geografiska granserna. Dessa bidrog till erfarenhetsutbyte
och att tankar och idéer kunde utbytas mellan kommuner i samma situation.
Nagot som respondent (4) patalar &r att det som chef kréavs att man far med sig
sina medarbetare och kollegor. Samma person beskriver ocksa effekterna nar
chefer inte lyckas med det.

”En chef sager till medarbetarna — jag tycker inte heller detta ar

okej, da far man ju inte med sig medarbetarna, en annan chef sager

att nu ar det sahéar det ska vara — da blir det ju krockar — for dem

pratar ju med varandra ”(respondent 4, chef).

Det som kommuniceras enligt fler respondenter (2, 3, 4, 5 & 8) ar framst
negativt. Har uttrycker respondent (6, chef) “vi maste arbeta med kulturen,
forandra arbetssatt — prata om vilken flexibilitet och arbetstid vi har som norm
i organisationen”. Respondent (7, omvardnadspersonal) namner ocksa hur
organisationskulturen paverkar medarbetarna sedan har jag sett medarbetare
som &r positiva och andra negativa, vilket gor att samarbetet dem emellan blir
paverkat i vissa sammanhang”. Det ndmns vid flera tillfallen vikten av att
kommunicera och fa majlighet att diskutera arbetssatt, kulturer och normer.
Négot som &r av storsta vikt och som visat sig i tidigare forskning exempelvis
Lindberg (2002) ar just mojligheten att samlas och diskutera arbetssatt och
tillsammans utmana det som &r institutionaliserat. Kommunen tog ett initiativ till
det genom workshopen som genomfordes inom ramen for pilotprojektet
(Dokument 1, 2019) dar Over 200 personer deltog och diskuterade
verksamhetsnara fragor i tvargrupper géllande organisering, bemanning och
kundbehov.
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Var, hur och vilka dversatter? Under denna rubrik presenteras resultat fran —
egna delaktigheten och upplevd delaktighet fran medarbetare och ledning i
processen — hur denne sjalv beskrivit och paketerat heltidsresan och till vem
och i vilka situationer — hur kommunikationen vidare om heltidsresan har skett

och till vem och var.

Gallande delaktighet sa pendlar det mellan “beror pa vilken dag, emellan at
valdigt involverad och emellanat kanns det som jag inte ens vill tanka pa det”
(respondent 3, omvardnadspersonal) till att man ar en “frontfigur for politiken,
viktig budbéarare ” (respondent 1, chef). Metaforen nav i cykelhjulet lyfts fram

som forutséttning for organisationens drivkrafter.

“Jag brukar likna organisationens drivkrafter med cykelhjul med
nav, ar nagot nav borta haltar hjulet, kanske inte om ett nav &r borta,
men definitivt om tva ar borta da gar det vildigt knackigt”

(respondent 1, chef).

Personen ovan tydliggér att da denne i sin roll dskar medel och skapar fortroende
for “heltidresan” ar det av storsta vikt att cykelhjulet rullar friktionsfritt.
Respondent (4) beskriver att det finns visst motstdnd — medarbetarna forstar

varfor, men inte villiga att byta enhet.

”Andra har en radsla, den tror jag att man behévt jobba mer pa for
att slippa det har motstandet (....)galler ju alla beslut man
implementerar och inte later medarbetarna vara delaktiga i, d& blir
det ju ett motstand och det &r synd for sa lange man har dem med

gar det lattare “(respondent 4, chef).

Réadsla patalas som argument nar det géller medarbetarnas bristande delaktighet
i processen. Trots introduktion pa andra enheter uttrycks otrygghet och radsla
for arbete pa annan enhet. Férutom det namns pa nytt kulturen — att medarbetarna
inte vill hamna i konflikt med kollegorna. Det uttrycks att medarbetarna helst
vill vara kvar pa sin egen enhet och att valet att ga upp till heltid avgors av om
personen Vill och kanner sig trygg med att arbeta pa annan enhet. Vill personen

stanna kvar pa egna enheten kan det innebéara att personen undviker att ga upp
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till heltid, vilket i sin tur medfor andra utmaningar for verksamheten, exempelvis

fler tillfalliga vikarier.

”(...) Vi ar skyldiga att introducera pa andra enheter for att skapa
en tryggher, (...)dvervagande hor jag att man vill vara kvar pa sin
enhet och da avstar man heltid, kulturen — att inte knuffa bort nagon

annan’” (respondent 5, chef).

Dialogen kring heltidsresan sker ofta i samband med schemaplanering och
mellan kollegor. Pa nytt patalas att man inte vill slass om tiderna i schemat,
vilket innebar att man istéllet véljer bort heltid. Av rddsla for att ligga ”dubbelt”
med nagon med 6nskemal om samma arbetspass och tvingas ta dialogen med
kollegor véljer man att vara kvar pa deltid. | organisationen benamns detta som
att man “diffar” det vill sdga att komma Gverens om vem som ska arbeta det
passet bada dnskat och vem som pa nytt far titta i schemat och vélja ett annat

pass.

> - Jag vill inte ga dit och knuffa bort nagon, inte slass om tiden, sa
later det. Jag sager - tank inte sa ar allas tid, lagg dig dar, och l1at

ndgon annan diffa bort sig” (respondent 3, omvardnadspersonal).

Det finns mycket som paverkar medarbetarnas delaktighet, engagemang och
agerande i processen med “heltidsresan . Nagra av de tydligaste faktorerna som
framtrader under intervjuerna &ar att medarbetare som &r positiva till
“heltidsresan” forsoker vara goda ambassadorer och prata gott om mojligheter
och fordelar framfor hinder och utmaningar. Trots det finns en utpréglad oro och
radsla for konflikter, bade nar det galler schemaplanering som kan innebéra att
man maste ha en dialog med en kollega om man 6nskat samma arbetspass. Om
medarbetare ges tillracklig och god introduktion pa andra enheten an den egna
kan motiven for att dela sin arbetstid mellan tva enheter 6ka. Nagot som
respondent (5, chef) ndmner som en skyldighet, att ge tillracklig introduktion

och darmed oka tryggheten.

Utdver det kan organisationen presentera arbete pa fler enheter som en majlighet
till larande och déarmed kompetensutveckling — genom att man tar med sig nya

intryck fran annan enhet och lamnar avtryck fran den egna enheten.
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”Man lar sig massor genom att vara pa fler stallen, tar ju med sig
nagot fran andra enheterna. Forsoker motivera genom att saga, att
man l&r sig nagot nytt, lar kdnna nya kollegor, men inte alla som
tycker och tinker sda. Motivera till att se fordelarna” (respondent 8,

omvardnadspersonal).

Nagot som beskrivs av samtliga respondenter ar ledningens formaga att driva
och implementera. “Kdnner att ledningen dr engagerad och forsoker, men att

de ofta jobbar mycket i motvind” (respondent 8, omvardnadspersonal).

Respondent (6, chef) ndmner vikten av “att arbeta med ledarskapet kring kultur,
normer och hur modiga chefer ar och orkar fér det har ocksa betydelse for
resultatet av handlingar”. Flera av respondenterna lyfter just vikten av ett tydligt
och engagerat ledarskap som kan driva forandringsprocessen framat. For att det
ska lyckas behover “heltidsresan” som process med forvantningar och krav vara
tydliga for cheferna som i sin tur ska formedla det vidare till medarbetare i

verksamheten.

”Reaktioner fran enhetschefer visar att de inte vet vad det handlar
om, tyder pa bristande engagemang eller kunskap hos dem eller
andra chefer (...) Svagt férankrat uppifran, man jobbar pa sitt satt
och det finns inget samarbete mellan enheterna”(respondent 4,
chef).

Andra delar som framkommer ar att det upplevs som otydligt pa vilket satt
“heltidsresan” ska implementeras. "Om vi haft en projektledare och tankt
organisatoriskt pa ett annat satt med heltidsresan tror jag vi haft storre
engagemang” (respondent 6, chef). Resultatet pavisar avsaknad av savil
information om forandringsprocessen, otydlighet i férvantningar och krav samt

bristande intresse for fragan och i samarbete mellan enheterna.

Respondenterna bestaende av omvardnadspersonal patalar i storre utstrackning
an Ovriga att de pratar om “heltidsresan ” utanfér egna arbetsplatsen med familj
och vanner. Fokus verkar dock inte vara pa de egentliga motiven till
forandringsprocessen, att fler ska fa mojlighet att arbeta heltid med Gkade

ekonomiska forutsattningar och livskvalitet utan snarare pa de praktiska
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detaljerna som schemaplanering. “Pratas inte sa speciellt mycket om
heltidsresan, det pratas mest om schemat, inte ah vad bra att vi far ga upp till
heltid utan mest om schemat och hur jobbigt det dr, tyvdrr”. (respondent 8,
omvardnadspersonal). Det kan vara ett resultat av att “keltidsresan” inte lyckats
beskrivas och kommuniceras inom organisationen pa ratt grunder och med ratt

argument for att vacka intresse for fragan.

Nar ovriga respondenter beskriver och kommunicerar heltidsresan vidare sker
det framst i egna ledningsgrupper, mot politiken och medarbetarna. | ledet mot
politiken och kommunledning beskrivs processen och resan hur langt man hunnit

I organisationen kontinuerligt.

(...) Sa ddr sprider jag det bade i text och skrift, dialog och muntligt
(...) finns med i alla budgetforum och dd bdde utifran
kvalitetsaspekten och ekonomiska (....) Agenda 2030 har vi lagt in
det pa flertalet stillen bade arbetsmiljo, hdlsa och barnfattigdom”.
(respondent 1, chef).

Strategier for att mota forandringsprocesser i allméinhet och heltidsresan”
i synnerhet - Har presenteras respondenternas svar pa vilka forvantningar som
finns pa heltidsresan, varfor heltidsresan genomfcrs och vad som ar viktigt for
respondenterna i samband med heltidsresan — hur respondenterna ser pa
forandringar i allmanhet och specifikt hur beredd man ar att aka med pa taget

heltidsresan.

Det viktigaste fér mig i denna resa &r att fa till battre scheman sa att
man kan arbeta var tredje helg. Oka bemanningen pa arbetsplatserna
sa att man kan kvalitetssakra mera och 6ka kundfokus utan att det
blir pa bekostnad av personalen sa att de kanner sig trétta och slitna.
Utan att det blir mera aterhdamtning och arbetsgladje pa
arbetsplatsen. Att kunna och arbeta heltid sd man far en oOkad
inkomst. Att rorlighet mellan arbetsplatserna inte skapar oro och

angest hos personalen (respondent 7, omvardnadspersonal).
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Forutom dessa faktorer som alla ses som betydelsefulla bade av respondenten
och av forskaren for att lyckas beskriva “heltidsresans” positiva delar, namns
Onskan om mer stabilitet, tydligare direktiv och ramar géllande “heltidsresan”.
”Jag hoppas och tror att man lagger upp en battre struktur for hur man ska
implementera det battre och fa med sig medarbetarna ”(respondent 4, chef).
Okningen av heltider pa enheterna upplevs bli battre bade for kunder och for
medarbetare. "Bdttre kvalitet och kontinuitet pa personalen, Vviktig del for oss,
personalen och vara kunder att vi har en kontinuitet bade i kunskap, kompetens
och i igenkdnning " (respondent 5, chef). Ytterligare fordel med heltid &r minskat
behov av tillfalliga vikarier.

"De dr ju mer pd jobbet sd att séga och vi skulle kunna minska

behovet av vikarier, det skapar kontinuitet i form av kompetens for

da behaller man personalen och de kan jobbet, sa det finns ju flera

vinster med det ’(respondent 5, chef).

Sammanfattningsvis utifran dessa resultat som presenterats ar det tydligt att en
del av framtida rekryteringsutmaningar skulle kunna métas av en 6kning av
andelen heltidsarbetare i organisationen. Med fler ordinarie anstéllda som
arbetar heltid minskar behovet av timvikarier. Som tidigare n&mnts och ndmns
nedan av respondenten (2, omvardnadspersonal) ar att kvaliteten genom detta
Okar, vilket &r positivt for kunder och personal. “Att det ska bli ordinarie
personal som kan arbeta pa flera stallen sa kvaliteten blir bittre (....) inte att
man ska fara runt Overallt utan pd ett par stillen”(respondent 2,

omvardnadspersonal).

Jamstélldhet, jamlikare samhalle, minska skillnader och mgjlighet for alla att
vara sjalvforsorjande ar nagra samhéllsaspekter som namns pa fragan varfor
“heltidsresan” har betydelse i organisationen. Forvantat resultat namner
respondent (5, chef) ar att alla anstéllda borjar ”’se kommunen som arbetsplatsen,
for att kunna planera resurserna val, oavsett om det géaller aldreomsorg, LSS,
utbildning eller barnomsorg”. Det nadmns av samtliga respondenter att
“heltidsresan ”” kan bli en maojlighet att prova pa arbete pa andra enheter — vidga
sina vyer och darigenom utveckla egna kompetensen. Det som upplevs som

viktigt av respondenterna (3 & 4, 6) ar att skapa struktur — en gemensam plan
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som innefattar arbetssatt, tidsplan, utvardering och malsattning som passar egna
kommunen. "Man har anammat ndagot och kor pd det, och det kanske inte funkar

just hér, &r ofta sa” (respondent 4, chef).

En viktig del i det fortsatta arbetet med “heltidsresan” 1 organisationen ar att
skapa en struktur som innehaller en tydlig handlingsplan, tidsplan och
malsattning, men framfor allt en struktur som &r anpassad till den egna
organisationen och dess kontext och inte kopierad fran annan verksamhet utan

sérskilda anpassningar.

”Ska vi gora en omstart behover vi gora detta annorlunda, nagot
radikalt. Vi orkar inte dra detta en gang till pa samma sétt, fullt krut
pa avtalet, ta med medarbetarna, och referenskommun att lara av
och darefter projekt/handlingsplan 2024, med delmal — hur langt har

vi natt och nar?” (respondent 6, chef).

Har patalas av respondent (5, chef) vikten av som chef lyfta fragor i mindre
grupper och Oppna upp for diskussioner. Det ska vara tillatet att “tanka
annorlunda, att det ar vad som kravs, att vaga for att lyckas och for att se

flexibiliteten bade dver enheterna och under dygnet .

Betydelsen av att involvera medarbetarna och ha talamod i processen ska inte
underskattas. Att skapa delaktighet och engagemang for fragan ar av storsta vikt.
Genom detta tar processen med att ta fram handlingsplanen kanske nagot langre
tid, men genererar istallet da ett stérre gemensamt intresse att driva och utveckla

forandringsprocessen.

Respondenterna ger manga forslag pa hur utmaningarna i organisationen kan
motas med handling, exempelvis genom tydlig vision och handlingsplan Vi ska
inte landa i att det ar forlangt till 2024 och luta oss tillbaka utan tdnka om, nytt
fokus och kora pd” (respondent 6, chef). Studiebesok pa andra enheter utan
vidare krav pa introduktion och schemaplanering ses positivt. Genom att lata
personer traffas och i dialog utbyta erfarenheter, idéer och tankar kan

engagemanget oka.
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Likasa att lyfta det positiva i “’heltidsresan ” — att visualisera goda exempel fran

egna kommunen eller andra kommuner.

“Lyfta det positiva om det nu &r pensioner eller vad det nu kan vara
for nagot (...) vi sitter i samma situation, i samma kommun, men vi
har inte alla med oss, det ar spannande och lite tragiskt

samtidigt ’(respondent 4, chef).

En respondent (5, chef) ndmner ocksa att det beror pa ledarskapet och mandatet
i chefsrollen hur man méter oro och radsla. ” (...) mota oron kan du bara gora
om du ar trygg sjalv i hur du ska gora annars ger du fel budskap ”(respondent 5,
chef).

Att lyfta det positiva genom att beratta, vilket kan goras pa olika satt genom
storytelling, visualisering, symboler och liknande ar nagot som pavisats
framgangsrikt for kommunala satsningar. SKR namner i flera dokument
“heltidsresans forpackning” och bara namnet i sig, “heltidsresan” ger upphov
till bilder i huvudet som enkelt skulle kunna visualisera forandringsresan och

alla stationer som passeras pa vagen mot slutstationen — heltid som norm.

Respondenternas ser sig alla ta sig an forandringar positivt och med dppet sinne
och blir darmed vardefulla férandringsaktorer for organisationen. Respondent
(7, omvardnadspersonal) beskriver aven forandringsaktorers roll att ibland likt
ett “gummiband” ténja sig utat for att ibland behdva falla tillbaka och vikten av

att utvardera for att veta hur nasta steg framat bor se ut.

”Anser att vi maste forandra oss for att komma framat, men det far
inte heller blir att man bara forandrar utan att utvardera. Man maste
ges tid for att kunna arbeta in det nya ocksa. Jag kan bade ga framat

och bakdt om det behévs” (Respondent 7, omvardnadspersonal).

Respondent (6, chef) beskriver “gdllande attraktiviteten och mdjligheten att
rekrytera fler d& bor heltid och hdllbara scheman vara norm”. Genom att arbeta
med hog grad av involvering bade bland ledningen och bland medarbetarna och
diskutera hur attraktiviteten i vard —och omsorgsyrket kan 6ka kan aktiviteter

som framjar mojligheten att rekrytera fler med rétt kompetens synliggoras.
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Aven att anvanda grundargumenten att heltid ar for att klara av framtidens
rekryteringsutmaningar, inte framst for att alla bor ha ratt till heltid. Ratten till
heltid i en kvinnodominerad bransch ar saklart av betydelse bade for individen,
organisationen och samhaéllet i stort, men egentligen en fraga av annan karaktar
att 16sa. Fokus nér det galler varfor “heltidsresan” implementeras for att klara
framtida, och i viss man nuvarande rekryteringsutmaningar behéver tydliggoras
i organisationen. Att lyfta upp fragan om vilket arbetssatt som &r gallande i
samband med vem som ska byta enhet och vem som har fortur till arbetspass pa
egna enheten ar av vikt. Detta da det vid flera tillfallen under intervjuerna
uttrycks att medarbetare valjer bort heltid for att inte behdva lamna den egna
arbetsplatsen och arbetsgruppen. Det ger reflektioner kring hur ledningen
informerat om “heltidsresan” och vad det innebar praktiskt, till exempel med
vem som ska byta enhet da det uttrycks fran flera respondenter att det ar radsla
for just detta, att tvingas vara den som lamnar enheten som avgér om man vill
ga upp till heltid eller ej. For att na malsattningen med okade heltider behdver
organisationen arbeta med att skapa en stddjande organisationskultur som

medvetandegor standiga forandringsprocesser.

Respondent (3, omvardnadspersonal) namner att heltidsresan ar en storre fraga
och kréaver insatser i samhéllet, kulturer och normer. Pa nytt blir det patagligt att
det &r en storre forandringsresa an “heltidsresan” som behover genomforas for
att malet att fler ska anstallas pa heltid — att fler deltider ska motiveras och vilja
arbeta heltid och de heltidsarbetare som arbetar deltid ska arbeta heltid ska
uppnas. Det framtrader att “heltidsresan” i vard —och omsorg dven ger paverkan
pa andra instanser i samhallet, alltifran forskoleverksamhet pa obekvama
arbetstider till kollektivtrafiken och titheten pa bussturer for att géra det

mojlighet for fler, och framfor allt mojligt for fler kvinnor att arbeta heltid.

Finns tomma luckor att fylla, men inte sékert att jag kan ta dem for
jag har annat 1 mitt liv som péverkar (...) kan vara mén, barn eller
annat (...) minga kvinnor lagger fortfarande 2020 schema efter sina
mén (...) vissa arbetsplatser med schema och skift gar inte att rucka
pa sa man lagger skift sa att man mots, skift mot skift, slutar i tva

olika skiften (...) sa tror heltidsresan dr storre dn bara heltidsresan
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det handlar om att Gppna dagis pa kvallar, helger och natter och gora
det lattare for alla hela vagen liksom, det kanske skulle vara en fraga
—skulle det vara lattare for dig att jobba heltid om barnomsorgen sag

annorlunda ut? (Respondent 3, omvardnadspersonal).

Respondent (6, chef) menar att om man tittar pa utbildning styrs mycket av
antalet platser pa teknikcollege och vard —och omsorgscollege och vad varje
plats inbringar ekonomiskt. Dar en teknikplats i jamforelse med en vard och
omsorgsplats genererar dubbelt. Respondenten (6, chef) menar att utmaningen i
att forandra och hoja attraktiviteten och statusen i yrket kvarstar nar en plats
inom teknik varderas mer &n en plats inom vard och omsorg. “Dd viirderas inte
varden pa samma sétt, alla maste satsa, aven utbildning, vi kan inte géra resan
sjcilv” (respondent 6, chef). | denna fraga kan forskaren i studien inte annat an
att halla med, inte bara ekonomiskt vérde i att platserna som erbjuds genererar
olika resurser utan &ven ett mycket tydligt signalvérde om vilken bransch som
ar mest vardefull fér 6vriga samhallet. Ar man modig — och sticker ut hakan lite
kan viss reflektion goras 6ver hur manga flickor och pojkar — kvinnor och méan
som representerar storsta urvalet pa teknik respektive vard —och omsorgscollege

och vilken eventuell paverkan det kan ha for resursférdelningen.

7 Analys och diskussion

Har gors en analys av data som presenterats som resultat. Data analyseras utifran
de kvalitativa forskningsintervjuerna (Tabell 2) och de lokala dokument (Tabell
1) som tolkats for att se om fragestéllningarna besvaras. Utifran resultaten och

analysen utvecklas diskussionen i uppsatsen.

7.1 Analys av resultaten utifran teorin

Resultaten analyseras har utifran begreppen i 6versattningsteorin — I6sryckning
— paketering — mottagning — handling — institutionalisering och fran tidigare
forskning som innefattar meningsskapande och forandringsprocesser i

organisationer.
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7.1.1 Tecken péa LOSRYCKNING
Heltidsresan beskrivs som nytt namn pa ett koncept som funnits med lange i

organisationen. Medarbetare analyserar och funderar pd hur detta ska ske i
praktiken for att kunna implementeras i organisationen. ” (...) Jag tankte, hur
ska detta ga? Hur ska man l6sa det rent praktiskt? Kanns som om avtalet
behdver goras om for att fa det att funka rent praktiskt”(respondent 3,
omvardnadspersonal).  Har sker losryckning pa flera satt, da
omvardnadspersonalen ger uttryck for att tdnka pa “heltidsresan” vid ett senare
tillfalle an da det forst presenterats. Omvardnadspersonalen funderar dven pa hur
det praktiskt ska fungera, vad som behover justeras for att det ska fungera och
namner da att strukturen, avtalet kan behdva andras. Nagot dven respondent (6,
chef) pétalar att avtalet behover dndras for att “heltidsresan” ska kunna starta
om. Inledningsvis fanns arbetsgrupper och natverk som traffades bade inom och
Over geografiska granserna. Dessa bidrog till att erfarenhetsutbyte, tankar och
idéer kunde utbytas mellan kommuner i samma situation. En av cheferna
beskriver att i dennes uppdrag och intresse ligger det att i alla forum paverka
fragan, och ser sig som en viktig budbarare i fragan (respondent 1). Workshop
som genomfordes i pilotprojektet (Dokument 1, 2019). Déar fick man utbyta
idéer, tankar och tanka pa “heltidsresan ” ur andra perspektiv i tvargrupper. Nar
det giller att kommunicera heltidsresan” vidare gors det pa arbetsplatsen i
dialog med Kkollegor, utanfor arbetsplatsen med familj och vénner, i
ledningsgrupper, mot politiken och medarbetare. Ju mer vi pratar om det och pa
flera satt beskriver det desto mer okar 16sryckningen av idén. Nagot som uttrycks
av en respondent (1, chef) sdhar ”(...) Sprider det pa alla satt i text och skrift,

dialog och muntligt (...) (respondent 1, chef).

7.1.2 Tecken pa PAKETERING
“Heltidsresan ~ beskrivs som nytt namn pa ett koncept som funnits med lange i

organisationen, i syfte att jamna ut skillnader, utifran att man inte haft heltid,
vilket medfort utmaningar i lantagande, pension och jamstalldhet. Detta
sammantaget kan ses som att man paketerat “heltidsresan”’, bade som nagot som
kanns igen i kontexten, samtidigt som nagot nytt. Organisationen anvander
termer som ratt till heltid och jamstélldhet. Idén siljs in” utifran redan

etablerade termer — jamstalldhet. Hog igenkanning och ett problem som varje

55



individ vill utjamna skillnader inom. Det finns pa SKR (2019) sida information
om material som kan anvandas lokalt, men oklart hur det ska anpassas, dversattas
och av vem. Inga fardiga paket géllande “heltidsresan” och hur den ska
Oversdttas och implementeras har presenterats enligt respondenterna och jag kan
inte heller finna ndgot som tyder pa en tydlig paketering av “heltidsresan”.
Utifran resultatet i intervjuerna uppfattar jag tvartom tydlig avsaknad av
paketering av “heltidsresan”, inte heller nagon anpassad information, utan
information som givits har varit likartad oavsett mottagare. Nagot som
respondenterna uppger som problem ar att det varit bristande information och
direktiv pa hur implementeringen ska ske. Med tydligare paketering avsedd for
mottagaren i detta fall vard —och omsorg och framst pilotprojektet med LSS, ett
hemtjanstomrade och ett vard —och omsorgsboende hade upplevelsen av
paketering av “heltidsresan” kunnat ge fordelar i implementeringen (Dokument
14, 2019).

7.1.3 Tecken pa MOTTAGNING
Analys utifran begreppet mottagning visar att organisationen inte lyckats, trots

lang tid, anpassa idén till befintlig organisationsstruktur och organisationskultur,
vilket lett till konflikter. Nagra av dessa tas upp av respondenterna som bristande
styrning, olikheter i hur man implementerar pa enheterna, schematekniska
aspekter, arbetstidsavtalet och organisationskulturen. Det som &r av betydelse
for framgangsrik mottagning &r att det finns tid att synkronisera och anpassa idén
till befintliga kontexten och att det finns “oversdttare” i organisationen som har
rollen att sprida idén vidare (Revik, 2008). | detta fall verkar manga idéer pa hur
man skulle kunna go6ra mottagningen béttre finnas hos “dversdttare” |
organisationen och med forlangning till 2024, bor dven tid for detta finnas. Med
positiva “oversdttare” 6kar chansen att idén mottas och anpassas i kontexten
och dessa kan med fordel ingd i fortsatta utveckling av implementeringen. Dessa
blir en form av forandringsaktorer som med positiv anda driver pa utvecklingen.
Da respondenterna lyfter det positiva som de ser i “heltidsresan’ samtidigt som
de alla &r tydliga med att de &r positiva till forandringar i allménhet finns ett antal

forandringsaktdrer som i sin roll har mottagit och i vissa delar skickat
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“heltidsresan” vidare i organisationen. Pilotprojektet och fortsatta workshops
liknande den som tidigare genomférdes samt fortsatt arbete ute pa APT med
arbetsgrupperna kan med fordel Oka mottagningen av “heltidsresan”
(Dokument 1, 2019; Dokument 14, 2019).

7.1.4 Tecken pa HANDLING
Det upplevs som otydligt bland ledningen hur nya tanke —och arbetsséttet ska

implementeras. Samtliga respondenter namner avsaknad av struktur — nagon
form av handlingsplan for hur processen ska fortsatta. Viljan och ambitionen att
struktur ska infinna sig gor att alla trots allt ar villiga att lamna stationen och aka
med pa ”fordndringsresan”. Risken med organisationens modell med en
overgripande chef som ska Oversatta och sprida idén vidare till enhetscheferna
ar att organisationen i enlighet med vad Revik, (2008) anser vara del i hierarkisk
Oversattningskedja tappar bort kraften att omsétta ord till handling som verkar
finnas hos medarbetarna. Den vertikala oOversattningskedjan kan begransa
medarbetarnas formaga att tolka, anpassa och forma idéerna i egna kontexten.
Detta beskriver Ravik, (2008) i svampmodellen som att individer standigt formar
och anpassar generella modeller, metoder och arbetssétt for att battre passa egna
verksamheten. En av respondenterna horde sjdlvmant av sig efter intervjun med
ytterligare forslag pd anpassningar for att underlatta implementeringen, sa
handlingskraften och engagemanget finns definitivt i organisationen. Ytterligare
ett tydligt tecken pa att ju mer man pratar om nagot desto mer fods nya idéer och
tankar — precis vad 6versattningsmodellen pekar pa. Att l6sryckning bor ske ofta
och regelbundet med manga olika aktérer for att fa spridning och utveckling av
idéer, sa tanker att denna studie redan bidragit till viss utveckling och anpassning
av forandringsprocessen “heltidsresan” bara genom ett antal fradgor om
respondenternas upplevelser. Ger reflektioner om att organisationen genom att
skapa forutsattningar dar deltagare fran verksamheten som ska implementeras
far traffas och diskutera fragor pa samma tema som forskningsfragorna kan na
oanade mojligheter att komma vidare i forandringsprocessen. Flera respondenter
patalar att forutsattningarna och resurserna att driva “heltidsresan” pa enheterna
ar otillrackliga. Utifran respondenternas svar uppfattas fokus pa att aska medel
for att driva satsningen och att beskriva hur det gar uppat for fortsatta resurser

och mindre intresse och engagemang i hur resan gar nedat i organisationen.
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Medarbetarna visar i sina respondentsvar att mycket av deras handlingar bestar
1 att motivera och “peppa” kollegor att se det positiva i “heltidsresan”. Radsla
och oro lyfts upp som utmaningar, men ledningen verkar sakna direkta metoder
for att mota dessa och gor det efter basta formaga, eget kunnande och tyckande.
Ingen handlingsplan eller handbok for att ta sig an utmaningar “heltidsresan”
for med sig &r presenterad i organisationen. Mycket av handlingarna som sker i
organisationen sker i schemaplanering pa enheterna, men i vissa fall i

gemensamma forum dar aven chefer ingar.

7.1.5 Tecken pa INSTITUTIONALISERING
Organisationen bor fortsatta anvanda sig av och utveckla arbetet i pilotgruppen

da institutioner enligt Erlingsdottir (1999) skapas och uppratthalls lokalt i sma
och stora grupper. Om “heltidsresan” far diskuteras, anpassas och paras ihop
med redan etablerade idéer, rutiner och processer okar chansen till lyckosam
implementering. Hér uttrycker respondent (6, chef) “vi maste arbeta med
kulturen, foréandra arbetssatt — prata om vilken flexibilitet och arbetstid vi har
som norm i organisationen”. Respondent (7, omvardnadspersonal) namner
ocksa hur organisationskulturen péverkar medarbetarna “sedan har jag sett
medarbetare som &r positiva och andra negativa, vilket gor att samarbetet dem
emellan blir paverkat i vissa sammanhang”. Da det ar en pilotgrupp utsedd med
gruppbostader inom LSS och vard — och omsorgsboende och hemtjanstomrade
inom &ldreomsorgen, finns bra arena att utga fran. En idé som upprepas har stora
mojligheter att institutionaliseras och kan dé&rmed spridas vidare for att
implementera dvriga verksamheter i vard — och omsorg, men dven kommunens
ovriga verksamheter pa sikt. Har kan framgangsrik institutionalisering inom
pilotprojektet leda till att 6vriga verksamheter i kommunen kan ta lardomar och
erfarenheter och lyckas implementera “heltidsresan” i sina verksamheter.
I kommunens fall &r det aktuellt att utveckla samarbetet inom kommunen, men
aven med andra kommuner och som Brorstrom och Siverbo (2008) bendmner
det att det borde vara en norm att samarbeta. Med Okat samarbete inom och
utanfor egna kommunen Okar kommunens mojligheter att lyckas med ett
framgangsrikt forandringsarbete. Respondenterna (1, chef och 6, chef) namner
att det kravs att fler verksamheter inom kommunen ar med pa resan i allt fran att

resurser maste omfordelas till att utbildningsverksamheten maste vardesatta
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teknik och vard —och omsorg pa likvardigt satt nar det galler utbildningsplatser.
Ndagot som &r av storsta vikt ar att undersoka i enlighet med Brorstrém et. al
(2010) slutsatser hur starka de informella institutionerna ar i kommunen, och att
vara medveten om att det gar att &ndra besvarliga situationer, men det kraver att
de gamla sanningarna utmanas. Nagot som dven kommunen sjalv uttrycker som
utmaningar i sina verksamhetsuppfoljningar gallande “heltidsresan” — att ha
formaga att se bortom det gamla och invanda (Dokument 6, 2018; dokument 18,
2018 & dokument 20, 2019).

7.1.6 Tecken paA MENINGSSKAPANDE
Har analyseras  “heltidsresan” hur den Oversatts lokalt utifran

meningsskapandeteorin (Weick, 1995) och de sex stegen utifran ett perspektiv:

1) en handelse intraffar som behdver forklaras — “Heltidsresan” som idé ska
implementeras i kommunen

2) sokande efter ledtradar for att battre forsta handelsen — Manga i
kommunens vard —och omsorgsverksamhet arbetar deltid

3) rimliga forklaringar till handelsen uppkommer — Alla har ratt till heltid

4) forklaringar som uppkommit sprids genom kommunikation — Det pratas om
att alla har rétt till heltid — heltid som norm — for att kunna forsorja sig sjalv
och andra, 6kade mojligheter i lanefinansiering och pensioner

5) spekulationerna blir allmangiltiga utan krav pa direkt acceptans — Alla
som vill ska kunna arbeta heltid

6) Rykten cirkulerar och individerna valjer att ansluta sig till en viss
forklaring — Det ar dem som vill ga upp fran deltid till heltid som ska vara
dem som byter enhet och vara dem som arbetar pa flera enheter. De som &r
nojda som det ar eller redan har heltid behover inte flytta pa sig till forman
for de som onskar ga upp i tid.

“Heltidsresan” som beskrivs ovan i de sex stegen utgdr fran
medarbetarperspektivet. Intressant att studera narmare ar om vi anvander oss av
samma sex steg i meningsskapandeteorin (Weick, 1995), men véljer att fokusera
pa “heltidsresan” ur ett annat perspektiv — kundperspektivet.
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Det skulle d& kunna beskrivas som:

1) En handelse intraffar som behover forklaras — ”Heltidsresan” som idé
ska implementeras i kommunen

2) Sokande efter ledtradar for att battre forsta handelsen — vara kunder
blir fler med okat omvardnadsbehov

3) Rimliga forklaringar till handelsen uppkommer - Vi behover bli fler
och gora mer for vara kunder

4) Forklaringar som uppkommit sprids genom kommunikation — Vara
kunder behdver kompetent personal som kan ge dem bésta omsorgen

5) spekulationerna blir allmangiltiga utan krav pa direkt acceptans — Vi
vet bast vad vara kunder vill ha och behéver

6) Rykten cirkulerar och individerna véljer att ansluta sig till en viss
forklaring — Vi som ar ordinarie personal utgér trygghet for vara kunder
och vi har réatt kompetens. Det &r positivt for bade personal och kunder
att flera med erfarenhet och kompetens arbetar pa tva enheter — det
minskar behovet av timvikarier. Om fler ordinarie arbetar mer (heltid)
sa blir det hogre kompetens och kvalitet i verksamheten. Fler ordinarie
ger farre tillfallig personal pa enheten. Fler ordinarie ger farre nya
ansikten pa enheten och skapar trygghet och kontinuitet pa enheten.

Om man jamfor de bada perspektiven utifran medarbetarperspektivet och
kundperspektivet sd innebar “heltidsresan” fortfarande detsamma —
deltidsorganisationen ska omvandlas till en heltidsorganisation. Skillnaden i hur
det presenteras kan dock vara avgorande for hur idén tas emot, dversétts och
institutionaliseras. Edman (2012) pekar pa vikten av att skapa en positiv mening
kring satsningen och att detta med férdel kan géras genom tydlighet, information
och kommunikation genom hela férandringsprocessen. Enligt Edman (2012)
handlar det om att fanga upp de negativa tankarna som cirkulerar och vanda dem
till nagot positivt i organisationen. Brorstrom et.al (2010) visar att manga
offentliga organisationer anammat idéer som ursprungligen varit avsedda for
annan bransch eller annan organisation. Ett tydligt exempel ar hamtat fran
naringslivet — begreppet kund, som 6versatts till manga offentliga organisationer

I allménhet, men dven specifikt i den studerade organisationen.
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Lindberg (2002) anvander begreppet gransdverskridande objekt for att beskriva
det som flera deltagare kunde agera utifran och relatera till i detta fall patienten.
Det grénsoverskridande objektet var det som holl deltagarna samman i det
projekt som Lindberg (2002) studerade. Det gransoverskridande begreppet,
patienten gar att Oversatta till kunden i den kommunala vard —och
omsorgsorganisation som studerats och kan inneha samma funktion som
gransoverskridande. Fér om fokus flyttas fran att skapa mening och forstaelse
for “heltidsresan” ur ett medarbetarperspektiv och istallet flyttas till att skapa
mening och forstaelse for “heltidsresan” ur ett kundperspektiv kan
spanningsforhallanden som uppstar, oro och radsla for konflikter med kollegor
dampas. Angeldw (2010) menar att involvering och delaktighet kan mota oro
och radsla som uppkommer i alla férandringsprocesser, men att det tar langre tid
da fler ska goras delaktiga i planering, genomférande och uppféljning. Nagot
som ocksa Erlingsdottir (1999) kritiserar ar att institutionaliseringsprocessen
ofta framstélls pa alltfor forenklat satt och istéllet vill Erlingsdoéttir (1999)
framhalla att institutionaliseringsprocessen ar en langsam och motségelsefull
process. Med en framflyttning till december 2024 av implementeringen av
“heltidsresan” fullt ut i den kommunala vard — och omsorgsorganisationen finns
det bade tid och mojlighet att involvera och géra medarbetarna delaktiga och

darmed mota en del av utmaningarna kring oro och radsla.

For att en Oversattning som innefattar verksamhetsndra institutionaliseringar
som ar till gagn for kommunen ska ske behdver omtolkningar av idén fa ske i
forum dar deltagare far mojlighet att utbyta idéer, likheter och olikheter och fa
forstaelse for andras situation. Liknande de nétverkstraffar som Lindberg (2002)
namner som resulterade i att deltagare som till vardags inte arbetade tillsammans
utifran den gemensamma nédmnaren “patienten” kunde utveckla arbetssétt som
fungerande gransoverskridande. Nagra exempel som Lindberg (2002) pavisade
som framgéingsrika var “hospitering” hos varandra, gemensamma berittelser
med vardagliga exempel som skapade mening och s& smaningom bidrog till
utveckling av Hogsboprojektet till en samverkansmodell mojlig att anvanda i
alla verksamheter. Den kommunala vard —och omsorgsorganisationen har som

tidigare ndmnts samma majligheter att anvanda gransoéverskridande objekt, i
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detta fall kund” for att koppla samman personal och enheter som till vardags

inte arbetar tillsammans och utga fran det perspektivet.

I Lindbergs (2002) studie visade sig att eftersom objektet ”patienten” fanns hos
alla sa hotades inte de redan etablerade uppfattningarna och strukturerna, da
objektet hade samma betydelse i alla verksamheter och darmed kunde onédiga
konflikter till viss del undvikas. Kommunen kan i detta fall da anvanda objektet
“kund”, och utga ifrdn kundperspektivet for att involvera och engagera
medarbetarna och cheferna att tillsammans utveckla ett arbetssatt som fungerar
i den lokala vard —och omsorgsorganisationen. Erlingsddttir och Lindberg
(2005) har i jamforelse av resultaten fran sina studier kommit fram till att
oversattning av idéer skiljer sig at beroende pa var i processen den sker och vilka
aktorer som oversatter. Ur mitt perspektiv bor da dversattning av idéer sa som
exempelvis “heltidsresan” snabbt forflyttas ut sd nara verksamheten som
mojligt for att fa de mest anvandbara éversattningarna som kommer till gagn for
bade kund, medarbetare och chefer inom och utanfér organisationen.

Nagot som Jonsson och Strannegard (2015) pekar pa ar att interna spanningsfalt
uppkommer nar det ar obalans och alltfor stora skillnader i mal och makt eller
komplexa intressekonflikter som paverkar samarbetet. Pa ratt satt kan
spanningar véndas till enbart positiva effekter med okat samarbete och
kunskapsutbyte och leda till kreativa idéer gynnsamma bade for individen och
for organisationen. Utmaningar som enligt Bolman och Deal (2015) kan leda till
spanningar ar nar enheter borjar agera pa egen hand och efter eget intresse. For
att motverka negativa spanningar och istdllet fokusera pa positiva
spanningsforhallanden som kan leda till framgangsrika forandringsprocesser
behdvs en gemensam malbild, spelregler och ansvarsroller — vem, hur och nar
vara tydligt specificerat (Bolman & Deal, 2015 ; Jonsson & Strannegard, 2015).
Den kommunala vard —och omsorgsorganisationen har pa flera satt, i
verksamhetsuppféljningar, intervjuer och dokument sagt sig vara medveten om
att avsaknaden av handlingsplan och organisering ger brister i genomférandet av
“Heltidsresan” (Dokument 9, 2016; dokument 10, 2018; dokument 14, 2019).
Det patalas i kommunen att schematekniska delar och arbetstidsavtal paverkar

utfallet, men framfor allt behover tydliga regler, rutiner, normer och arbetssatt
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for att praktiskt kunna implementera “heltidsresan” lyftas (Dokument 6, 2018;
dokument 11, 2017; dokument 12, 2019; dokument 15, 2018). Medarbetare och
chefer i den aktuella kommunala vard —och omsorgsorganisationen ger flera
exempel pa hur arbetssattet skulle kunna utvecklas — exempelvis genom
studiebesok, nagot som kan jamforas med “hospitering” som ndmns 1 Lindberg
(2002) studie som ett gott exempel som okar forstaelsen for varandra och
varandras verksamheter. Andra exempel fran respondenterna ar att skapa
forutsattningar for att motas, samtala och utbyta erfarenheter, likheter och
olikheter och lyfta det positiva — att visualisera goda exempel fran egna

kommunen, men dven fran andra kommuner i liknande situation.

Att lyfta det positiva genom att berdtta — genom visualisering, symboler,
storytelling och liknande ar nagot som lyfts av Hernes (2008) som en viktig del
i meningsskapandeprocessen. Att i dialog motas och skapa beréttelser utifran
sammankoppling av tidigare h&ndelser med nuvarande och gemensamt
formulera mening och vérderingar utgor en kontext for meningsskapande menar
Weick (1995). Den kommunala vard —och omsorgsorganisationens workshop,
natverkstraffar och dialogutbyten inom pilotprojektet, men dven med andra
kommuner pa olika nivaer ar bra forum att gemensamt skapa berattelser och

symboler som frdmjar meningsskapandeprocessen.

Kritik mot meningsskapandeprocessen ar framst riktad till att det sker hos
individen i samspel med andra och inte i kombination med institutionens struktur
och kontext. Nagot som Weber och Glynn (2006) menar kan goras, vilket dven
resultatet i denna studie ger en riktning mot. Om meningsskapandet utgar fran
institutionens struktur och normer — vilket kan ses som organisationskultur och
adderar individerna och deras enskilda handlingar kan ett gemensamt och
hallbart meningsskapande ske. For som Jacobsen (2019) beskriver det utgors
organisationer av individer och det ar individens handlingar som ger resultat.
Weick (1995) uttrycker att mening skapas nar nagot uttalas, vilket gor spraket
och kommunikationen till en central del i meningsskapandet. Whittle et. al
(2010) understryker i sin studie vikten av kommunikation genom en
forandringsprocess och att hur sédndaren av foérandringen med hjélp av

kommunikation Oversatter till den som ska motta férandringen har storst
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betydelse. Brorstrom och Siverbo (2008) diskuterar i sin studie att det
institutionella minnet forandrats och att informella institutioner, det vill séga
normer och varderingar som rader i en organisation dr svara att uttrycka.
Informella institutioner formas av historien genom att olika héndelser kopplas
samman och forklarar det som sker nu och formar framtidens institutioner.
Institutionerna underlattar enligt Brorstrom och Siverbo (2008) handling och
individens beteende och bidrar till att ge handlandet mening. Individens val nar
denne stalls infor en ny situation och dennes handlingar utifran detta bidrar till
forandring. Institutionell fordndring kraver att etablerade forestéllningar och
handlingsmonster utmanas och bryts upp och individen ser andra beteenden och

vanor an de etablerade som dnskvarda.

Brorstrdm och Siverbo (2008) uppmuntrar till att tillfallen skapas dér individer
tillsammans agerar innovativt och astadkommer forandring och anpassning till
andrade forutsattning da kan organisationen na langt. Utifran det borde det vara
mojligt att kombinera meningsskapande som bygger pa bade individuella och
institutionella handlingar i den kommunala vard —och omsorgsorganisationen
genom att utgd fran befintliga kulturen och strukturer, utmana dessa och
involvera de anstallda att skapa en ny och hallbar struktur och kultur som gynnar
forandringsprocessen “heltidsresan” och kommande forandringsprocesser.
Fernandez och Rainey (2006) patalar atta faktorer som aktorer bor ta med vid
forandringsprocesser i kommunala organisationer. Dessa ar att sakerstélla och
évertyga om behovet av forandring — tillhandahalla en plan for implementering
synkroniserad med visionen — bygga upp internt stod for férandringen och
besegra motstandet, med hdg grad av involvering av de anstallda — sékerstélla
ledningens stéd och deltagande — bygga upp externt stéd for forandringen —
tillhandahalla resurser och institutionalisera férandringen. Om den kommunala
vard —och omsorgsorganisationen blir medvetna om dessa steg och har dem med
i nuvarande forandringsprocess “heltidsresan” och planerar enligt dem aven i
framtida forandringsprocesser finns alla mojligheter att lyckas genomfora

framgangsrikt forandringsarbete.

Resultaten framst fran intervjuerna visar pa att graden av forstaelse for varfor

forandringsprocessen “heltidsresan” genomfors &r mycket hog i organisationen.
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Dock fokuserar organisationen utifran vad som uttrycks av respondenterna
framst pa att “heltidsresan” innebar rétten till heltid och inte pa ett verktyg for
att mota rekryteringsutmaningarna. Sa for att fokusera pa att I6sa dessa
utmaningar och anvanda “heltidsresan” som ett verktyg i l6sningen kravs en

annan intern kommunikation och paketering av “heltidsresan”.

Pa olika satt har organisationen forsokt narma sig detta under lang tid, men i
samband med att “heltidsresan” lanserades 2017 har fokus okat pa hur man
genom olika handlingar kan narma sig malet heltid som norm. Organisationen
som studerats uppvisar tecken pa det som Brorstrom och Siverbo (2008)
beskriver som framgangsfaktorer i forandringsarbete i offentliga organisationer
— tillampandet av langsiktigt verkande informella avtal. Har har kommunen
lyckats bra da man trots stora politiska férandringar i kommunen lyckats behalla

fokus pa att implementera “heltidsresan”.

Spanningsforhallande mellan enheterna, verksamheterna och individerna
uttrycks och visar sig pa olika satt. Nagra exempel géller intern kommunikation
och organisationskultur dar Angeléw (2010) menar att skapa strategier for
interna kommunikationen och organisationskulturen ar av storsta vikt for att
underlatta forandringsprocessen. Angeléw (2010) pekar pa vikten av att ha direkt
och riklig kommunikation i samband med forédndringsprocesser for att minska
risken att felaktig ryktesspridning cirkulerar. | den kommunala vard —och
omsorgsorganisationen upplever saval respondenter som forskare att
kommunikationen och informationen om “heltidsresan” &r bristféllig. Med en
tydlig strategisk kommunikationsplan for “heltidsresan” skulle organisationen
kunna komma vidare i forandringsprocessen. Nagot som Edman (2012) ocksa
patalar som viktigt ar att skapa stodjande organisationskulturer som
medvetandegor att standig forandring ar att rakna med. Respondenterna patalar
flera exempel pa bristande kommunikation och en kultur som utmanar, inte
underlattar forandringsprocessen. Samtidigt patalas en radsla och oro for arbete
pa flera enheter, vilket ar en forutsattning for heltid som norm. Angeléw (2010)
patalar vikten av att fa vara med och diskutera mal, utveckling, arbetsmiljo och
involveras i framtagande av handlingsplaner och genom delaktighet ¢ka

grundtryggheten for att minska oro. Involveras berérda genom dialog i
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handlings— och utvecklingsprocessen, tar det nagot langre tid, men processen
kan sedan ske snabbare da fler ar forandringsaktorer och tar ansvar. Framsta
spanningarna uppvisas gallande roller, ansvar och enheter. Nagot som Bolman
och Deal (2015) menar styrs av otydlighet gallande mal — och handlingsplan,
vem som gor vad, nar och hur det ska goras och medfor att enheter da valjer egna
vagar. Skillnader i ledarskapet och arbetssatt ger ocksa uttryck for spanningar i
organisationen. Det sammantaget kan l3sas genom att organisationen tar fram en
handlingsplan med tidsplan samt en tydlig beskrivning av arbetsséttet for att

implementera “heltidsresan’ i organisationen.

7.2 Diskussion utifran fragestallningarna

Diskussionen i detta kapitel avser att besvara de fragestéallningar som stalldes

inledningsvis i uppsatsen:
Huvudfragan for uppsatsen ér:

= Pa vilket sétt kan organisationer 6versatta och skapa mening i samband

med férandringsprocesser?
Underliggande fragor att besvara i uppsatsen ar:
= Vilka 6versattningar gors for att anpassa till den lokala kontexten?
= Var, hur och vilka dversatter forandringsprocesser i organisationen?

= |dentifiera om det finns spanningsférhallanden mellan individer, enheter

och verksamheter och i sa fall hur uttrycks dessa?

7.2.1 Pa vilket satt kan organisationer ¢versatta och skapa
mening i samband med férandringsprocesser?
Nyckeln i bade framgangsrik dversattning och framgangsrikt meningsskapande

i samband med forandringsprocesser ar kommunikation. Russ (2011) pavisar att
nar anstallda far vara delaktiga och ges mdjlighet att uttrycka sina asikter
accepteras och implementeras forandringen lattare. Angeldw (2010) menar att
om berdrda involveras genom dialog i handlings— och utvecklingsprocessen, tar
det nagot langre tid, men processen kan sedan ske snabbare da fler ar

forandringsaktorer och tar ansvar.
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Skillnaden i hur det presenteras kan dock vara avgérande for hur idén tas emot,
dversatts och institutionaliseras. Edman (2012) pekar pa vikten av att skapa en
positiv_ mening kring satsningen och att detta med fordel kan gdras genom
tydlighet, information och kommunikation genom hela férandringsprocessen.
Edman (2012) lyfter fram vikten av att arbeta med organisationskulturen och att
fanga upp de negativa tankarna som cirkulerar och vanda dem till nagot positivt
i organisationen. En tydlig handlingsplan som innehaller malsattning, delmal
och tidsplan kan underlatta att resultat, goda exempel och forbattringsforslag

som bidrar till meningsskapande kommuniceras kontinuerligt (Edman, 2012).

Erlingsdottirs (1999) studie pekar pa att forpackningen av en idé ar valdigt viktig
for institutionaliseringsprocessen, dar kommunikationen pa nytt far stor
paverkan. For att forpacka idén och kommunicera den val behover den ges
utrymme att omtolkas for att déarigenom ges nya mdjligheter att
institutionaliseras. Det sker enligt Erlingsdottir (1999) bast sa nara verksamheten
dér iden ska institutionaliseras som mojligt. | Lindberg (2002) anvénds
begreppet gransoverskridande objekt for att beskriva det som flera deltagare
kunde agera utifran och relatera till i detta fall patienten. Det granséverskridande
objektet var det som holl deltagarna samman i det projekt som Lindberg (2002)
studerade. Nagot att ta hansyn till i dversattningsprocesser ar att arbeta med
redan kénda begrepp, aktiviteter och objekt exempelvis kund eller patient som
skapar intresse och engagemang att finna gemensamma lésningar snarare &n
motstand och konflikter. I 6versattningsmodellen framstar det som positivt och
framgangsrikt att addera idén som ska implementeras till redan existerande
objekt och handlingar for igenkénning och effektivare institutionalisering
(Erlingsdottir & Lindberg, 2005).

For att en Gversattning som innefattar verksamhetsnara institutionaliseringar ska
ske behover omtolkningar av idén fa ske i forum dar deltagare far mojlighet att
utbyta idéer, likheter och olikheter och fa forstaelse for andras situation
(Erlingsdottir, 1999; Lindberg, 2002). Att lyfta det positiva genom att beratta,
genom visualisering, symboler, storytelling och liknande ar nagot som lyfts av

Hernes (2008) som en viktig del i meningsskapandeprocessen.
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Fernandez och Rainey (2006) patalar atta faktorer som aktorer bor ta med vid
forandringsprocesser, aktuella for alla typer av organisationer. Dessa ar att
sakerstalla och 6vertyga om behovet av forandring — tillhandahalla en plan for
implementering synkroniserad med visionen — bygga upp internt stod for
forandringen och besegra motstandet, med hog grad av involvering av de
anstallda — sakerstalla ledningens stéd och deltagande — bygga upp externt stod
for forandringen — tillhandahalla resurser och institutionalisera férandringen.
Dessa faktorer &r att anse som viktiga bade nar det galler dversattning och
meningsskapande i organisationer i samband med forandringsprocesser. Detta
da de bygger pa att organisationens férandringsaktorer lyckas pavisa ett behov
av forandring samtidigt som en struktur presenteras for hur detta ska ga till , en
handlingsplan synkroniserad med malsattningen organisationen har i dvrigt.
Darutéver kravs som i alla former av forandring att det finns resurser, bade
personella och ekonomiska att genomfora férandringen. Utan engagemang och
stod fran ledningen och delaktighet i processen fran anstallda blir
forandringsprocessen betydligt svarare. Detta tar tid och kraver talamod bade
inledningsvis i samband med initiativtagandet, under genomfdrandet och
slutligen i samband med institutionaliseringsprocessen av deltagande aktorer
(Angelow, 2010).

7.2.2 Vilka 6versattningar gors lokalt?
Det finns tecken pa att samtliga steg i Oversattningsmodellen sker i

organisationen. Delarna paketering, mottagning och handling & dem som framst
bor utvecklas. Lindberg och Erlingsddttir (2005) patalar vikten av att forpacka
ratt, det unika i ndgot som kanns igen samt dialogen om det nya som moter
befintlig kultur for enklare mottagning. Konkreta Overséttningar som kan
identifieras som anpassade till den kommunala vard —och omsorgsverksamheten

ar:
- Dokument (se tabell 2)

- Stéllningstagande i samband med tjanstgoringsgrader — som utmynnade
i Onskad sysselsattningsgrad och mojlighet till tjanstledighet fran hogre

sysselsattningsgrad till lagre
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Verksamhetsuppfdljning for analys av nuldget och fortsatt planering for

inforandet av “heltidsresan”

Pilotprojektet  (gruppbostader, vard och omsorgsboende,

hemtjanstomrade)

Workshopen — dar 200 stycken medarbetare totalt i tvargrupper
diskuterade inférande och praktiskt genomférande i form av bemanning

och organisering i verksamheten

APT dar det diskuterats hur den egna enheten ska bemanna och
organisera for att klara 6kad sysselséttningsgrad och samtidigt tillgodose

verksamhetens behov

Projektgrupp inom LSS med schemaplanerare, ansvariga chefer,
administratérer och fackliga representanter som diskuterar lokal

anpassning inom gruppbostader

Information om lokala arbetstidsavtalet samt om “heltidsresan” till

chefer, samordnare och schemaansvariga

Utbildningsinsatser i webbaserade schemaplaneringsverktyget till alla

anstéllda som berors av schemaplanering

Initierat samarbete med annan kommun, Ulricehamn som kommit langre
pa sin “heltidsresa” for utbyte av dokument, erfarenheter och idéer
(Dokument 4, 2020)

Inriktningsbeslut kommundvergripande heltidsresan 2021 (Dokument
11, 2017).

7.2.3 Var, hur och vilka 6versatter?
Ravik (2008) menar att det finns olika former av hur 6versattningar sker, dar

konkretisering i detta fall passar bast. Detta da organisationen tolkar, strukturerar

och anpassar ett generellt forandringskoncept till lokala kontexten. Hur, rent

konkret ar genom pilotprojektet, workshopen och efterféljande arbetet med

organisering och bemanning ute pa enheterna. Var Oversattningar sker enligt
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Revik (2000) ar antingen inom hela verksamhetsomradet, faltgiltliga
oversattningar, eller av vissa organisationer inom verksamhetsomradet,
organisatoriska Oversattningar. Dar passar organisationens val av var
Oversattningen sker bast in i organisatoriska dversattningen genom att det sker
framst i vard —och omsorg och pilotprojektet som innefattar nagra utvalda
enheter. Vilka som Oversatter, beskriver Rgvik (2000) i hierarkiska
oversattningskedjan. Utifran vilka som beslutat om och hittills utarbetat
handlingar for implementering av “heltidsresan” i organisationen ar det mest
lampligt att se det som att hogsta ledningen, med chefer och politiker i spetsen
Oversatt vertikalt, top-down orienterat. Ju hogre upp i hierarkin desto storre
paverkansmojligheter pa 6versattningen och hittills har mycket resurser anvants
for att aska medel och implementera “heltidsresan” i styrande dokument. Nar
bilden blir tydligare for de som senare ska fora ut forandringskonceptet kommer
fler enhetschefer att dversatta, pa fler nivaer och férhoppningsvis involvera
medarbetarna i handlingsplaner, delmal och slutgiltiga malet som gor att de
ocksa bidrar till dversattningen till kollegor. Redan idag &r det flera olika som
oversatter —hogre chefer till politiker och enhetschefer — enhetschefer till andra

enhetschefer och medarbetare — medarbetare till kollegor, familj och vanner.

7.2.4 Finns och uttrycks spanningsforhallanden?
Det kan konstateras att det finns en rad spanningar inom organisationen — mellan

enheter och mellan verksamhetsomraden, bade inom vard —och omsorg, men
aven gentemot andra exempelvis utbildning. Spé&nningar mellan individer
uttrycks framst mellan chefer, och da i form av maktobalans och otydlighet i
roller och ansvar for implementeringen, men spanningar uttrycks dven mellan
medarbetare. Andra arbetssétt, mer digitaliserade, kan l6sa upp en del av de
spanningar som sker mellan medarbetare i samband med schemaplanering, dar
anvandningen av Al enligt Jacobsen (2019) visat fina resultat inom liknande

omréaden.

7.2.5 Sammanfattande diskussion
Vad kan anses vara framgangsfaktorer for organisationer gallande

meningsskapande och Oversattningar i samband med foréandringsprocesser?
Generellt kan det anses vara att det finns forum déar man kan reflektera och dela

kunskap tillsammans. Nagot som Jacobsen och Thorsvik (2014) menar leder till
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legitimitet som ar vardefullt bade gallande rekryteringsmajligheter och for att
skapa mening och tydliggdra organisationens roll for de som &r verksamma inom
den. Nagot som 6versattningsmodellen (16sryckning — mottagning — paketering
—handling och institutionalisering) har gemensamt med
meningsskapandeperspektivet ar vikten av kommunikation. For att lyckas
forandra krdvs kommunikation genom hela processen oavsett om det galler att
Oversatta en generell forandringsidé till den lokala kontexten eller om det
handlar om att skapa mening for forandring i organisationen (Angeléw, 2010).
Interna kommunikationen och organisationskulturen ar av storsta vikt i
forandringsprocesser i organisationer (Edman, 2012; Whittle et. al, 2010). Dar
behovet av att skapa mening for forandringen och Oversatta den i lokala
kontexten &r avgorande for resultatet. Weick (1995) beskriver i
meningsskapandeprocessen sex steg, vilket jag i denna uppsats gett tva olika
exempel pa, ett perspektiv utifran medarbetare och ett utifran kund med samma
ursprungsidé — heltid som norm. Mening skapas nar nagot uttalas, vilket gor
spraket och kommunikationen till en viktig del i meningsskapandet (Weick,
1995) precis som spraket och kommunikationen blir viktigt i
Oversattningsprocessen (Czarniawska & Joerges, 1996) for att Oversatta
abstrakta processer till konkreta handlingar.

Sammanfattningsvis kan sdgas att dversattningar som gors till den lokala
kontexten i denna studie bestdr av dokument som anpassats, lokala
stallningstaganden, handlingar i form av pilotprojekt, workshop, processer pa
enheterna under APT, informations —och utbildningsinsatser, projektgrupper och
samarbete med andra kommuner i liknande situationer. Dessa presenteras mer

ingdende inledningsvis i detta kapitel under vilka 6versattningar gors.

Var oversattningar gors ar framst inom vard —och omsorg och sérskilt inom
pilotprojektet. Hur Gversattningen sker ar inom pilotprojektet, workshops och
APT, men aven i samtal mellan kollegor i samband med schemaplanering. Vilka
som Oversatter ar framst hogsta ledningen da dem driver fragan tillsammans med
politiken. Om “heltidsresan” blir paketerad och kommunicerad med vad den
innebar kommer med all sakerhet enhetschefer vara trygga att i storre utrackning
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an i dag formedla “heltidsresan’ vidare till medarbetare som i sin tur sedan

formedlar det vidare till kollegor.

Spanningar kan uppvisas pa flera nivaer. Mellan chefer ar det framst en obalans
i vem som gor vad — vad som ska goras och generell otydlighet i vad
“heltidsresan” innebédr och hur “heltidsresan” ska implementeras. En tydlig
handlingsplan som innefattar bade tids —och kommunikationsplan kan I6sa dem
spanningarna. Né&r det galler spanningar mellan medarbetare handlar de framst
om schemaplanering. Om utveckling sker dar med central schemaplanering
(Dokument 4, 2020) eller utvecklande av Al tekniken inom organisationen kan
dessa utmaningar I6sas. Spanningarna som uppvisas mellan vard —och omsorg
och utbildning ror resursfordelning och varde mellan teknik och vard —och
omsorgsplatser pa utbildningsniva. Har kan kommunen losa dessa spanningar
genom att se dver hur man fordelar resurser och varfor. Finns det argument for
att det ser ut som det gor eller har det bara blivit sa ar fragor att diskutera framst
for den politiska ledningen med ansvar och mandat i fragan.

Resultaten av denna kvalitativa studie vinner pa att precis som Miles och
Huberman (1994) foresprakar, “berdttas” visuellt genom ord, symboler och
bilder och goras mer tillgdnglig for organisationen som ett bidrag till att
underlatta denna och kommande féréandringsprocesser.

7.3 Slutsatser

For att na framgangsrikt forandringsarbete enligt (Kotter, 1996; Jacobsen &
Thorsvik, 2014; Bolman & Deal, 2015) forskning behdver organisationen anta
utmaningarna och genom ett antal steg omsétta dem till en framgangsrik
forandringsprocess. Organisationen behover starta “heltidsresan”, pa nytt.
Tydligt skapa ett forandringsbehov och lata ett kompetent team vara reseledare
—skapa en vision och strategi med ord, handlingar och metaforer for att formedla
resmalet — skapa forutsattningar med tydlig karta och saker fardvag —
synliggéra resultaten, gdrna visuellt — skapa och underhdlla en

organisationskultur som stodjer forandringsprocessen.
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Drivkrafterna menar Jacobsen (2019) &r inte objektiva utan férmedlas av
manniskor och behdver tolkas. Ofta ar drivkrafterna vaga och oklara, vilket gor
forandringsprocesserna komplexa. Ju fler personer som delar samma bild av
varfor forandringen behovs desto klarare och starkare blir drivkraften att
forandra. | planerade forandringsprocesser utgdrs drivkrafterna av
forandringsaktorerna, deras uppfattning om behovet av fordndring och vilka
handlingar som &r mest lampade (Jacobsen, 2019). Har behdver organisationen
fokusera pa att ge samma bild till varfor forandringen behdvs, dar paketeringen
av “heltidsresan” ar av storsta vikt. Da kan forandringen lattare mottagas av de
som ska driva processen vidare, férandringsaktorerna och utarbeta handlingar

som leder till att “heltidsresan” institutionaliseras i organisationen.

2

Med en dannu tydligare férpackning skulle “heltidsresan” léttare kunna
kommuniceras vidare i organisationen, vilket skulle kunna minska motstandet.
Organisationen skulle vinna pa olika forpackningar anpassade till mottagaren,
medarbetare — chefer. En paketering som riktar sig till medarbetarna skulle
kunna innehalla tydligare bild av majligheter i form av ett bra schema, okad
kompetens genom arbete pa fler enheter, 6kat kundfokus och annat exempelvis
pensioner. En annan form av paketering riktat till chefer bor innehalla tydligt
syfte och mal med inférandet, avtal och Gverenskommelser som paverkar
exempelvis rekrytering och schemaplanering. Utdver det behdver paketeringen
till chefer besta av information, metoder och chefens ansvar i inforandet da det
framst &r enhetscheferna som moter medarbetarna och kommunicerar

“heltidsresan”.

Organisationen behdver se 6ver hur “heltidsresan’ ska forpackas, och anvanda
olika forpackningar beroende pd mottagare, ett paket som riktar sig mot
medarbetare och ett paket riktat till chefer kan underlatta i forandringsprocessen.
Det steg som framfor allt behdver tas i organisationen galler att lyfta upp
diskussioner om organisationskultur, ledarskap och medarbetarskap pa bordet i
alla enheter. Utmarkt mojlighet finns for organisationen att involvera

medarbetarna i den handlingsplan som ska tas fram mot 2024.

Vidare bor en strategi —gallande ledarskapsutveckling tas fram, da fokus idag &r
pa chefens egen formaga att inspirera, motivera, engagera och presentera
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konceptet “heltidsresan”. Behov av att paketera “heltidsresan” i fler former kan
vara aktuella — 1 kommunikation med allménheten och i egna organisationen
som &r politiskt styrd for att medvetandegora rekryteringsutmaningarna och hur
“heltidsresan” kan vara en 16sning pa dessa. | nulaget ses framst behov av att
forpacka “heltidsresan” i tva olika paket, ett riktat till medarbetarna och ett riktat
till chefer. FOr att utjamna skillnader och verka for likheter i ledarskapet i
organisationen kan ledarskapsutveckling i olika former vara av vérde.
Kompetensutveckling kan ske pa manga olika sétt, med “hospitering” hos
varandra, pa andra enheter och verksamheter, i andra kommuner och med forum
for dialog, erfarenhetsutbyte och idéutveckling. Nagot som kan vara en utmaning
da kompetensutveckling for chefer kraver resurser bade i form av tid och
ekonomiska medel. Kompetensutveckling for chefer ar betydligt vanligare och
framfor allt synligare i naringslivet som viktiga investeringar och nagot som bar

bli mer framtradande &ven i offentliga organisationer (Jacobsen, 2019).

7.4 Forslag till fortsatt forskning

Vidare forskning kan ske inom offentliga organisationer som genomfort nagon
form av forédndringsprocess, garna inom teknologiska faltet exempelvis Al, for
att ytterligare hitta framgangsfaktorer av betydelse. Detta da offentliga
organisationer ofta har begransade resurser for att pa samma satt som
naringslivet ta in externa utférare som driver forandringsarbetet, och behdver
hitta arbetssatt, metoder och modeller som med hjalp av interna utforare,

forandringsaktorer, kan driva processen framat.

Ett annat intressant omrade, vore att studera offentliga organisationers satsningar
och investeringar géllande kompetensutveckling i samband med
forandringsprocesser bade pa chef —och medarbetarniva, da det ofta ur
ekonomiska perspektiv inte sker frekvent.
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8 Sammanfattning svenska

For att mota framtidens rekryteringsutmaningar behover offentliga
organisationer inom framst vard —och omsorg rekrytera en stor andel
medarbetare. Ett satt att gora det pa ar att ga fran nuvarande deltidsorganisation
till heltidsorganisation och inféra heltid som norm i vélfarden. Den organisation
som studerats har malet att infora “heltidsresan — heltid som norm” i kommunal
vard —och omsorgsverksamhet. Férandringsprocessen “heltidsresan —heltid som
norm” ar ett generellt koncept fran SKR och Kommunal (2019) som nu ska
anpassas lokalt i kommuner och regioner i hela landet. Denna studie syftar till
att fa fordjupad forstaelse for forandringsprocesser med fokus pa 6versattning
och meningsskapande. | studien undersoks hur det generella konceptet

i3

“heltidsresan” Oversatts, anpassas och uttrycks lokalt inom en offentlig
organisation. Dessutom identifieras och diskuteras spanningsforhallanden och
hur dessa uttrycks inom organisationen. Metoden som anvénds &r en
kombination av analys av dokument samt kvalitativa forskningsintervjuer.
Analys av dokument och intervjuer gors utifran dversattningsmodellen utformad
av Czarniawaska och Joerges (1996), som modifierats av flera. Resultatet visar
att det finns hog grad av forstaelse for varfor forandringsprocessen genomfors i
organisationen, heltid som norm ses som positivt. Utmaningar finns i
organisationskulturen, strukturen och ledarskapet och uttrycks genom olika
spanningsforhallanden. Oversattningsmodellen  visade sig vara ett bra
analysverktyg for att studera hur 6verséttningsprocesser och spanningar uttrycks
i organisationen. Underliggande fragorna var, hur och av vilka 6verséttning av

forandringsprocessen sker i organisationen besvaras mer ingaende i uppsatsen.
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Bilaga A: Avtal om intervjudeltagande

Hej, jag skriver en magisteruppsats inom amnet strategisk information och
kommunikation i organisationer och avslutar nu min utbildning med att skriva
uppsats. Har valt att studera hur vi i kommunen “&versitter” konceptet
“heltidsresan — heltid som norm” lokalt. Skulle 6nska en intervju med dig om
detta. Kan ske fysiskt, Skype eller via telefon. Tar ca 45 min och uppsatsen ska
vara inldmnad 4 jan sa from nu och fram till nyar ar jag 6ppen for forslag. ©

Hoppas du har méjlighet att bidra.

Naturligtvis ar du anonym och organisationen likasa.

Tack pa férhand! Mvh Anki
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Bilaga B: Intervjumall
INTERVJUGUIDE

Varfor dversatts heltidsresan?

Beskriv heltidsresan for mig

= Beskriv din upplevelse av heltidsresan

Varfor genomfors heltidsresan?

Vilka forvéantningar har du pa heltidsresan?

Var oversatts heltidsresan?

Nér horde du forst talas om heltidsresan?

- Avvem? | vilken situation?

» Hur delaktig upplever du att du dr i "heltidsresan”?

= Hur skulle du béast beskriva medarbetarnas del i heltidsresan, intresse,
engagemang, agerande och delaktighet?

= Hur skulle du bést beskriva ledningens del i heltidsresan, intresse,

engagemang, agerande och delaktighet?

Hur oversatts heltidsresan?

= Hur beskrivs heltidsresan?
- Vilka argument anvands? Finns det ndgon/nagot som du
har hogre tilltro till nar du hér nagot om heltidsresan? Hur

ofta beskrivs heltidsresan i nagon form?

= Vad ar viktigt for dig i samband med heltidsresan?
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= Hur pratar man om heltidsresan i organisationen?
- Mellan kollegor - Mellan chefer och medarbetare -

Mellan chefer?

Vilka oversatter heltidsresan?

»  P3 vilket satt har du beskrivit heltidsresan?

- For vem? | vilka forum?

= Hur kommunicerar du om heltidsresan?
- Hur ofta hander det att du kommunicerar nagot om

heltidsresan vidare? Till vem? | vilka forum?

Informanternas strategier for att mota heltidsresan

= Hur ser du pa foérandringar i allmanhet?
- Forandringen som ska leda till heltidsresan? Hur beredd &r
du att aka med pa taget mot heltidsresan? Finns det nagot

som skulle gdra dig mer beredd?
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Bilaga C: Analysmodell

Analysmodell — heltidsresan som koncept och
varfér, hur, var och av vilka 6versattningen sker.

Strategisk

Heltidsresan analys

Organisation
och
bemanning

Hallbar
arbetstids-
forlaggning

Oversittningsmodellen Losryckning

- Implementering—

Paketering

Mottagning

-Anvidndning —
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— Handling

Institutionalisering




