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Abstract

Samhéllsutmaningar utmaérker vér tid vilket inverkar pa arbetet med att sékra hélsa och
vélfard. Detta paverkar i synnerhet det sociala arbetets innehéll och utférande samt medfor
nya krav pa hur arbetet ska ledas och organiseras. Forbattringsarbete och kvalitetssdkring &r
intimt forknippade med vl genomforda implementeringsprocesser. Arbetet med
implementering dr dock forenat med ett dtagande som krdver en noggrann och genomténkt
planering. Det &r frimst ett ansvar for arbetsledningen, samtidigt &r det en interaktiv process
som involverar manga deltagare pé en arbetsplats. Syftet med detta bidrag dr att
uppmaédrksamma och diskutera vérdet 1 att arbeta med genomtdnkta implementeringsplaner i en
policydriven verksamhet. Implementeringsprocesser diskuteras dels i relation till forskning
och teoribildning och dels med utgdngspunkt fran lardomar som renderats fran
utbildningssatsningar for enhetschefer inom kommun och hélso- och sjukvard. Vidare ér
exempel 1 texten hdmtat fran forfattarens egna erfarenheter av 6ver tjugo ars arbete som
socialsekreterare och IFO-chef. Kunskapsbidraget dr ténkt att vara ett praktiknéra och
anvéandbart stod vid implementering av nya arbetssétt i en verksambhet.

Nyckelord: arbetsledning, arbetsmiljo, implementeringsplan, kvalitetssékring, socialtjanst



Inledning

En rad samhéllsutmaningar som utmaérker var tid har inverkan pa hur vi arbetar for att sikra
hilsa och vilfard. Migration, en dldrande befolkning, psykisk ohilsa, missbruk, prostitution
och minniskohandel och ett snabbt digitaliserat samhille dr exempel pa samtida fenomen som
paverkar véra vilfardsinstitutioners uppdrag. I synnerhet paverkar dessa
samhéllsomvandlingar det sociala arbetets innehall och uppdrag eftersom utvecklingen ocksé
inverkar pé olika gruppers villkor och sitt att leva. Malgrupper uppvisar nya hjdlpbehov och
socialarbetaren maste kunna bista genom att erbjuda effektiva och verkningsfulla insatser. I de
internationella etiska koderna (IFSW, 2014) for socialarbetare foreskrivs ett ansvar att utge
radgivning, stod och behandling pa individ- och pa gruppniva.

Den professionella socialarbetaren dlaggs ocksa att synliggdra ordttvisor och brister i den
sociala vilfarden samt att bidra till samhéllsplanering och social hallbar utveckling.
Ytterligare ett tema i de etiska koderna &r att det sociala arbetet — i sa stor utstrackning som
mdjligt skall vila pd grunderna for en evidensbaserad praktik (EBP). Det innebér att insatser
och atgérder som utges inom socialtjdnsten skall bygga rekommendationer som utarbetats
utifran forskning och beprévad erfarenhet.

Att arbetet skall vila pd grunderna for EBP dr angeldget och av yttersta vikt eftersom ca
900 000 personer arligen beviljas insatser inom ramen for socialtjansten (Socialstyrelsen,
2017). Socialtjansten axlar séledes ett stort samhéllsansvar som finansieras via skattemedel.
For att mota de krav som stélls pd det nutida samhillet behdver socialt arbete formera sig och
finna nya och verkningsfulla strategier. Det handlar bland annat om ett behov av att tinka i
nya banor nér det géller att leda och organisera arbetet, i synnerhet behdver ledningen ta
ansvar for att implementera och skapa héllbarhet kring de nya arbetssétt som foljer i sparen av
samhéllsutveckling och nya malgruppers behov.

Syfte

Syftet med detta bidrag &r att diskutera begreppet implementering i forhéllande till praktiskt
genomforande av nya arbetssitt. Artikeln utgdr inte fran resultat frdn ndgon egen empirisk
studie. Istdllet knyts forskning och teoribildning pd omradet samman med forfattarens
lardomar fran utbildningssatsningar for chefer inom kommun och hélso- och sjukvard. Vidare
ar exempel 1 texten himtat fran forfattarens egna erfarenheter av over tjugo ars arbete som
socialsekreterare och IFO-chef. De utbildningssatsningar som hédnvisas till har fokuserat pa
forbattringsarbete och genomforande av nya arbetssitt, det vill sdga
implementeringsprocesser. Ett flertal chefer som ingétt 1 utbildningarna har verkat inom ett
starkt policydrivet utvecklingsomrade som berdr myndigheters arbete med barn- och
kvinnofrid (jfr. Olsson & Bergman, 2018). Det sammantagna kunskapsbidraget &r tinkt att
vara ett praktiknédra och anvindbart stdd vid implementering av nya arbetssétt i en
verksamhet, i det hér fallet socialtjanstens verksamhet.

For syftets besvarande har foljande fragestillningar formulerats:

1) Hur kan brist pd implementeringsplaner yttra sig i en verksamhet?



2) Hur kan en implementeringsplan bidra till att chefen tilldelas legitimitet och mandat
att leda verksamheten?

3) Hur kan kunskap om implementering omsdttas i en plan anvindbar for
yrkespraktiken?

Nér inforandet av nya arbetssétt diskuteras i kommande text sa avses till exempel nya
metoder, modeller eller interventioner. Ibland anvénds begreppen omvixlande for att skapa
variation och en ldsvénlig text. Vidare anvénds termen chef synonymt med bade formellt
chefskap, ledarskap och ledning.

Att leda och organisera socialt arbete — en utmaning

Socialtjansten &r en starkt policydriven verksamhet ddr myndighetsutovandet styrs genom ett
antal forvaltningsrattsliga principer. Sociala reformer som hérror fran konventioner och ny
lagstiftning har en stor paverkan pa vad som ska prioriteras i socialt arbete och hur arbetet ska
utforas. I ett enkétutskick till 89 kommuner svarade 90 procent av de deltagande kommunerna
att kommunala beslut, riktlinjer eller motsvarande styrning ligger till grund for
kvalitetsarbetet inom socialtjinsten (SOU 2007:82). Aven socialstyrelsens forfattande av
nationella riktlinjer for god vard for patienter med svara kroniska sjukdomar och for sarskilda
malgrupper av klienter inom socialtjansten paverkar hur arbetet ska bedrivas.

Arbetet med att implementera en nationell riktlinje i en verksamhet kan liknas vid ett
sorts kvalitetssékringsarbete. Samtidigt dr dessa implementeringsprocesser forenat med ett
atagande som kréver en noggrann och genomtinkt plan. Lund (2015) fann att nationellt
forfattade riktlinjer behover forvaltas och omhédndertas av kommunen eftersom varje ny
riktlinje forutsétter systematiska prioriteringar som 1 sin tur leder till kostnadsokningar. Detta
kraver organisationsfordndringar vilket stiller krav pd kompetensutveckling och forbattrade
samverkansformer med andra berdrda vilfardsaktorer.

Att leda och organisera arbetet inom den sociala vard- och omsorgssektorn dr komplext
och utmanande och arbetsmiljoriskerna dr manga, savél for enhetscheferna sjdlva som for den
personal som de &r ansvariga for (Arbetsmiljoverket, 2018). Rapporten visar ocksa
arbetsmiljoforhallanden som har stor paverkan pé de anstélldas hélsa och vilbefinnande ar
bland annat hog arbetsbelastning, krangliga IT-system, hot- och vald och bristande
stodfunktioner. Vidare framgér fran arbetsmiljoverkets rapport att forsta linjens chefer pa
grund av hog arbetsintensitet, inte hinner med att utveckla verksamheten och att deras
arbetsdagar ofta gar it “att sldcka brander”.

Under aren har situationen inom svensk socialtjanst beskrivits som problematisk dar
svéra arbetsvillkor, stressrelaterad ohédlsa och hdga ohélsotal préiglat arbetet (Welander m.fl.,
2017a). Att ledningen inom socialtjdnsten har en komplex och svér vardag att hantera framgéar
nér tillfragade socialsekreterare beskriver upplevelser av en verksamhet som lider av
uppenbara lednings- och styrproblem (Bruhn, m.fl., 2020). Resultatet fran en undersokning
frén Forte och SBU (2019) ar ddrmed ingen 6verraskning. Nar olika professioner och brukare
inom socialtjidnsten sjdlva fick formulera viktiga forskningsfragor framtrader 6nskemal om att



fa tillgang till mer forskning om styrning och ledarskap med sirskilt fokus pa implementering,
fordndrings- och forbattringsarbete.

Om implementering

Begreppet implementera hdrstammar fran det latinska ordet ple re, vilket betyder att 'fylla'.
Fixen, m.fl., (2005, p. 5) definierar begreppet implementering som en sammanséttning
specifika aktiviteter som har till syfte att f4 en ny metod eller ett nytt program med kénda
aspekter att rutinméssigt bedrivas i ordinarie verksamhet. Det engelska ordet implement har
liknande innebord som det svenska. Ibland anvinds andra liknande engelska begrepp i
forskningsartiklar, till exempel ordet feasibility, realize eller performe nir olika typer av
genomforbarhetsaspekter diskuteras (jfr. Bowen, 2009). Enligt Svensk Ordbok har ordet
implementering anvints i1 det svenska spraket sedan 1960-talet. Inledningsvis anvdndes ordet
implementera relativt sparsamt men begreppet har fatt stor spridning bade nationellt och
internationellt och anvinds numera ofta i dagligt tal. Mojligen dr begreppet nagot urvattnat
och lite slarvigt anvént eftersom arbetet med att implementera nagot &r ett atagande som
kréaver planering, engagemang och kloka dverviganden.

Varfor ar det virdefullt att ha kunskaper om implementeringsprocesser? Tribe (2014)
menar att svaret dr enkelt eftersom arbetet med implementering inte sker av sig sjélv och att
det ofta forefaller vara forenat med ett undvikande och/eller stora férseningar. Vidare anfor
Tribe att implementering ar ett atagande som handlar om hur policys och lagar ska tilldmpas i
praktiken. Men att implementera ndgot behdver nddvéandigtvis inte gélla policy-
implementering. Meyers m.fl., (2012a) menar att implementering ocksé kan handla om att
iscensitta eller realisera nya idéer och rutiner. Att implementera vetenskapligt grundad
evidens i en verksambhet &r ett annat viktigt omrade eftersom det underléttar for professionella
att fatta vilgrundade beslut som bygger pé bésta tillgidngliga kunskap. I férldngningen bidrar
det till att klienter och patienter beviljas insatser som &r effektiva, vil utprovade och som tar
hénsyn till deras individuella egenskaper (Sundell m.fl., 2021).

Att implementera evidens handlar om kunskapsoverforing, forskningsanviandning och
kunskapsintegrering i det praktiska arbetet. Liktydiga engelska begrepp ar exempelvis;
knowledge translation, knowledge exchange, knowledge transfer, knowledge integration and
research utilization (jfr. Nilsen, 2015). Albers m.fl., 2020, s. 2) understryker att en
evidensbaserad insats inte automatiskt innebér att den anvinds 1 praktiken. De menar att gapet
mellan forskning och praktisk tillimpning kan vara stor och att det kan ta hela 17 &r innan en
evidensbaserad metod dr implementerad i en verksambhet.

Inom statsvetenskap, psykologi, medicin- och omvérdnadsforskning anvénds ofta
begreppet implementering nir processuella strategier for kvalitets- och forbéttringsarbete
avhandlas (jfr. Fixen m.fl., 2005; Gifford m.fl., 2012; Greenhalgh m.fl., 2004; Nilsen, 2015;
Treib, 2014). Hos andra discipliner, till exempel kvalitetsteknik och foretagsekonomi
dominerar istillet begreppen floden, processer och processledning nir de beskriver
forbattringsarbeten som behdver genomforas (jfr. Liker, 2009; Ljungberg & Larsson, 2012;
Yukl & Kaulio, 2012). Att beskriva processer som en kedja eller serie av aktiviteter dr en
forenklad bild av verkligheten anser Ljungberg & Larsson (2012, s. 61). De beskriver istéllet
att en process inrymmer ett antal aktiviteter som dr relaterade till varandra i ett monster som



kan liknas vid ett ndtverk, snarare dn en sekventiell kedja. Fixen m.fl., (2011) har liknande
tankegangar nér de beskriver implementeringsarbetet som en cyklisk och interaktiv process.

Lirdomar fran en utbildning om implementering

Under aren 2015 — 2017 genomfordes en kortare introduktionsutbildning for enhetschefer
inom hilso- och sjukvérd samt kommunal socialtjidnst i Dalarnas 1dn. Utbildningen var en
bestillning fran chefsnétverket och genomfordes inom ramen for Socialtjénstens
Utvecklingscentrum i Dalarna (SUD), vilket kan liknas vid en sorts FoU verksambhet.
Bakgrunden till att utbildningen efterfrdgades fran arbetsledarhall var ett behov av att arbeta
mer strategiskt och planenligt med kvalitets- och forbéttringsarbete i verksamheterna. Pa
uppmaning fran chefsnitverket skulle utbildningen vara tillimpbar och ha fokus pa
implementeringsprocesser samt hur en verksamhet praktiskt kan g till viga for att uppritta en
konkret och transparent implementeringsplan.

Utbildningen omfattade tre halvdagar och genomfordes vid tva tillfallen under aren 2015
—2016. I utvdrderingen gavs positiva omdomen om de kunskaper som formedlades, bland
annat beskrevs vérdet i att verkligen jobba med att planldgga och vidmakthélla arbetet och
inte bara ha en icke-transparant plan i huvudet. En framgangsfaktor i ett
implementeringsarbete beskrevs vara om fler enhetschefer pa en forvaltning kunde hjélpas &t
och driva och halla arbetet med implementering levande och att stdtta och pdminna varandra i
processen. Detta 1 synnerhet nér tjdnster som berdr flera enheter behdver samordnas och
implementeras.

Négra forsvarande faktorer som de medverkande cheferna angav nér det géllde arbetet
med implementering var att liten tid var avsatt for forandringsarbete och att de hade
forvintningar pé sig frdn 6verordnade att inforandet av det nya skulle vara effektivt och
snabbt, till exempel arbetet med nya metoder och riktlinjer. Vidare beskrevs vikten av att det
pa hogre ledningsnivaer alternativt pa lokal politisk niva, méste fattas beslut om att inleda ett
fordndringsarbete. Detta for att f& mandat att arbeta med det nya, att fa tillgang till n6dvandiga
resurser samt att ha en dverordnad chef att rapportera till hur arbetet fortskrider. Flera av
deltagarna beskrev insikter om att en genomténkt plan diar samtliga roller ar tydliggjorda,
legitimerar deras roll som chef och ger dem béttre mandat att leda verksamheten.

Ledningens betydelse vid implementering av nya arbetssitt
Vilka aktiviteter ar dd mojliga att implementera i en socialtjanstverksamhet? Ja, det kan
handla om allt som verksamheten anser ar viktigt for att arbetet ska utforas pa bista sétt.
Framforallt handlar det om aterkommande aktiviteter som verksamheten vill skapa hallbarhet
och varaktighet kring. Det kan rora sig om allt fran att skapa rutiner for att ta hand om
nyanstilld personal eller att battre ordna for strukturen kring det systematiska
arbetsmiljoarbetet, SAM. Det kan ocksa handla om att implementera en ny riktlinje, sa kallad
policyimplementering eller olika typer av vetenskapligt framtagna metoder eller
beddmningsstod.

Forskning visar att ledningen &r av storsta betydelse vid implementering av nya
arbetssitt, eftersom det handlar om att legitimera arbetet och bidra med nddvéndiga resurser
till verksamhet och operativ personal (Cummings et al., 2007; Harvey m.fl., 2002; Nielsen,



2015; Rycroft-Malone m.fl., 2004). Forskning om effektivt ledarskap har pa senare ar alltmer
fokuserat pd ledarbeteenden som &r inriktade mot fordndring och innovation. Yukl & Kaulio
(2012, s. 129) menar att ett framgéngsrikt ledarskap som okar graden av
arbetstillfredsstéllelse hos underordnade handlar om tre olika uppgiftsorienterade beteenden,
det vill sdga planering, tydliggdrande och dvervakning. Yukl & Kaulio beskriver vikten av att

verksamheten dr vél planerad nér det géller till exempel prioriteringar, strategier och

ansvarsfordelning. Vidare beskrivs vérdet 1 att det finns tydliggjorda och specifika mal och
deadlines samt anvisningar kring hur arbetsuppgifter ska utforas. Ett 6vervakande beteende
handlar sdledes om att chefen behover samla in den informations som behdvs for att kunna

utvérdera verksamheten och de underordnades prestationer.
I relation till socialtjdnstens arbete betyder det konkret att ledningen méste ta ett storre
ansvar att f6lja upp nya arbetssitt som behover inforas i socialt arbete samt att tillse att
personalgruppen ar uppdaterade och informerade om nya riktlinjer som behdver inforas i
verksamheten. Brist pd implementeringsstrategier i en verksamhet kan leda till att fordndring
som inkluderar nya arbetssitt, inte 4tfoljs fran personalhéll (Fixen, m.fl., 2005; Gifford, m.fl.,
2012). Likasd menar Astvik m.fl., (2020) att en god arbetsmiljé och en god
verksamhetskvalitet dr avhingigt varandra och intimt forknippade. De menar ocksaé att en
verksamhets bristande forutsittningar att astadkomma en god kvalitet ar att betrakta som ett

arbetsmiljoproblem.

Nedan presenteras nigra uttalanden fran socialarbetare som under aren ventilerats,
antingen i samband med utbildningssatsningar som forfattaren medverkat i (jfr. Olsson &
Bergman, 2018), eller via forfattarens egna erfarenheter av inférande av nya arbetssétt 1
socialt arbete (exempel 1). Exemplen &r en illustration av konsekvenser som uppstar nir det
rader brist pa implementeringsstrategier i en verksamhet, se tabell 1:

Tabell 1. Exempel — roster fran socialarbetare:

Exempel 1

Exempel 2

Exempel 3

Jag minns nér arbetsgivararen
skickade ivdg oss for att genomga en
metodutbildning med inriktning mot
missbruk och beroende. Vi fick
besked fran utbildaren att det basta var
att tillimpa instrumentet pa alla
klienter som sokte bistand. Det var
inte nagot bra rad for efter ett halvar
sa hade vi fullt med beddmningar som
kréavde insatser. Vi hade véckt
forvantningar hos klienterna som det
inte fanns resurser nog att tillgodose.
Dé minns jag att flera handldggare
slutade att anvénda instrumentet. ..

En ny foreskrift (SOSFS 2014:4)!
foreskriver att socialtjansten ska
anvénda sig av standardiserade
beddomningsinstrument for att bedéma
risker for vald i néra relationer. Efter
genomford utbildning upplevde jag att
vi socialsekreterare sjélva skulle
ansvara for genomforande och
anvindande av instrumentet. Det hér
framkallade stress och motstdnd mot
att borja anvinda bedomnings-
instrumentet. ..

Konventionen om barnets réttigheter
tridde i kraft 1 januari ar 2020. Vi &r
osékra pa hur den nya lagen ska
hanteras i socialtjdnstens verksamhet.
Vi vet inte hur 6vrig berérd
lagstiftning kommer att paverkas och
vi behdver mer kunskaper om hur
barnkonventionen ska tolkas och
tillimpas i relation till den egna
verksamheten. Det hér &r en stor
osékerhetsfaktor just nu...

I f6ljande avsnitt diskuteras vad det innebér att arbeta med implementeringsprocesser. Hos
vem ska ansvaret ligga och vilka faktorer bidrar till att nya arbetssitt priglas av varaktighet

1 Foreskriften har omarbetats och heter numera SOFS-FS 2022:39
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och hallbarhet? Texten avslutas med ett exempel pa de moment eller faser som en
lattillgénglig och praktikndra implementeringsplan bor omfattas av (tabell 2).

Implementeringsplanen

Nilsen (2015) redogor for tre olika teoretiska modeller eller utgangspunkter nir det giller
arbetet med implementering. Ndgra modeller har fokus pa att véigleda i att forsta och forklara
vad som paverkat ett genomforanderesultat, sa kallade forklaringsfaktorer eller determinanter
(jfr. Rycroft-Malone, 2010). Ytterligare modeller omfattas av ett utvarderingsramverk som
bistar 1 att skapa struktur i att utvirdera sjilva genomforandet. Hér ligger fokus pa aspekter
kring implementeringens process och utfall (jfr. Glasgow m.fl., 1999). Eftersom den hér
artikeln har fokus pa planering, installation och genomforande sa &r de sa kallade process-
eller handlingsmodellerna intressanta. Dessa modeller vdgleder i processen att dversitta
forskning till praktik, till exempel Knowledge-to-Action Model (Graham m.fl., 2006) eller
The Quality Implementation Framework (Meyers m.fl., 2012b).

Forskning visar att oavsett kontext sa behover alla verksamheter som stér 1 begrepp att
genomfora en fordndring atfolja en likartad infrastruktur. I synnerhet behover politiskt styrda
verksamheter sdsom utbildningsvasendet, hédlso- och sjukvard och socialt arbete ha
genomtédnkta planer kring hur de arbeta med policyimplementering eftersom det handlar om
hur politiska beslut ska omsittas i praktiken (jfr. Nilsen m.fl., 2013; Olsson, Axelson & Stier,
2017; Olsson, 2021).

Liker (2009, s. 327) anser att en implementeringsplan bor innehélla en redogorelse for
hur utbildning och kommunikation ska ga till och fortlopande svara pa fragorna vad? nir?
vem? Oavsett vilken disciplin som skirskadar begreppen implementering och
forbattringsarbete si foreskrivs vikten av att inledningsvis i processen definiera kundvérdet,
faststilla kundbehov och uppskatta kundtillfredsstillelse (jfr. Bergman & Klefsjo, 2020;
Liker, 2009;) Det innebdr att ett framgangsrikt forbattringsarbete och de processer som hor
dartill, maste ha identifierat en mottagare och vérdet for denna mottagare, vilket 1 det har
fallet avser de klienter eller patienter som &r i behov av hjélp- och stédinsatser.

En vil genomford implementeringsprocess ska leda till acceptans och fordndrat
arbetssitt hos personalen, forandringar i den organisatoriska strukturen nér det géller policys
och beslutsfattande samt fordndringar i forhéllande till brukare och samverkanspartners.
Implementeringsarbetet ska leda till n6jdhet och en hogre delaktighet (Fixen, 2005, p. 12).
Aven om arbetet med implementering kan betraktas som ett arbete som sker i sekvenser eller
etapper sd r det en interaktiv process som inbegriper manga deltagare pa en arbetsplats.
Harvey & Kitson (2016) beskriver vérdet i att ledningen utser s kallade facilitatorer i
implementeringsprocessen som bistdr i att stddja, handleda och coacha personalen 1
fordndringsarbetet och de nya arbetssitten.

Tyrstrup (2014) podngterar att beslutsfattare som inte ar engagerade i det direkta
operativa arbetet, till exempel politiker och huvudmén, maste bidra till att underldtta och
stddja de krav som ska infrias. Ett antal viktiga kdrnkomponenter i implementeringsstrategin
behover saledes beaktas. Det handlar dels om att tillse att resurser frigors for de sa kallade
implementeringskomponenterna. Det innebér att ha tillgang till en ”faciliterande
administrativ” struktur bestaende av engagerande ledare och handledare (Fixen, m.fl., 2005).
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Det kan rora sig om utdkande kostnader for utbildning av personal, materialinkdp, anpassning
av organisationen samt ett tillpassat it-stod. Med utgéngspunkt fran ett systemteoretiskt
perspektiv dir alla delar i systemet dr beroende av varandra sa krivs ocksa resurser for att
hantera den nya metoden/programmet/interventionen.

Dessa metodkomponenter handlar i1 férsta hand om att bistd personalen med utbildning
sé de lar kdnna “de aktiva ingredienser” som kénnetecknar det nya arbetsséttet (Meyers, m.fl.
2012a). Det ar viktigt att tillrickligt med resurser ar avsatta for att vidmakthélla en ny metods
kdrnkomponenter, det vill sdga de anvisningar som foljer med en metod. Exempelvis genom
anordnande av metodstodsdagar, rollspelstraning, bidra med filmer och annat
utbildningsmaterial eller delta i ndtverk som omsétter metoden i praktiken. Fixen m.fl., (2011)
anger att manga implementeringsforsok misslyckas eller drabbas av problem inom en
tvadrsperiod. Socialstyrelsen (2012) uppmanar att inte "’kasta ut barnet med badvattnet” och
ger radet att reda ut om problemen beror pd implementeringsprocessen eller pa metoden eller
om det saknas kompetens, organisation och ledarskap.

En implementeringsplan bestar av flera olika faser och beroende pé vilken modell som
atfoljs sé kan innehallet 1 de olika faserna variera nidgot. Nedanstidende exempel &r inspirerat
av de lardomar som erhdlls 1 samband med tidigare beskriven bildningssatsning géllande
implementering. Inspiration har ocksa hamtats frdn Fixen m.fl., (2005; 2011);
Folkhédlsomyndigheten (2017); Liker (2009); Meyers m.fl., (2012a; 2012b) samt
Socialstyrelsen (2012). Nedan beskrivs implementeringsprocessen i fyra olika faser. Avsnittet
avslutas med en sammanfattning som svarar pa fragorna; nér, vad och vem? Se tabell 2.

Den initiala fasen — behovsinventering

Som tidigare ndmnts sa &r socialpolitiska reformer, 1 synnerhet nér lagar, forordningar och
nationella riktlinjer tillkommer, en stor paverkansfaktor pa hur arbetet ska struktureras upp
och bedrivas i en myndighetsutdvande verksamhet. Trots att mdnga kommunala socialtjanster
idag bedrivs med knappa resurser sd dr det manga génger inget valfritt arbete att anpassa
verksamheten till nya politiska viljeinriktningar. Det gor att fragor kring huruvida
verksamheten ér redo for nya arbetssitt och fordndring, eller huruvida de nya arbetssitten
passar i verksamheten kan vara fruktlsa att stélla. Av storsta vikt i den initiala fasen &r att
operativ chef har tilldelats mandat att inleda ett implementeringsarbete via beslut som fattats
pa en hogre niva i organisationen, till exempel genom 6verordnad chef eller via
kommunpolitiker. Som underlag for beslutet bor huvuddragen i en kortfattad plan presenteras
dér det framgar varfor behovet av fordndring ar pakallat samt vilken typ av utbildning och
traning personalen behover for att arbeta med det nya. I underlaget bor ett tydligt mal med
forandringsarbetet vara angivet samt en tidslinje for implementeringsprocessen i sin helhet.
Denna initiala resurs- och kostnadskalkyl kan exempelvis utformas i linje med tabell 2.

I de fall kommunledningen meddelar beslut om att implementeringsprocessen ska
inrymmas inom befintliga budgetramar bor det initialt klarldggas och fattas beslut om vilken
malinriktning som da dr mojlig att arbeta efter. Planering 1 den initiala fasen bor fran borjan
strdva efter transparens och ett oppet forhallningssitt samt att involvera operativ personal som
direkt berdrs av forandringsarbetet. Ett sitt att skapa fortroende och en trygghet 1
arbetsprocessen dr att ansvarig chef fran borjan ér tydlig med hur roller och ansvar ér
fordelade 1 implementeringsprocessen. Olofsson (2018) resonerar kring ett s kallat
utvecklingsorienterat larande i en organisation och framhaller att ett framgéangsrikt larande
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forutsatter proaktiva medarbetare som vagar ifragasdtta och ta initiativ. Vidare framgar att
larande gynnas av ett fortroendefullt klimat som bygger pa ledningsstdd och
medarbetarinflytande. Fixen (2011) menar att denna initiala fas bor bygga pa en engagerad
ledning med ett utforskande forhallningssétt. Hir ska information om det nya samlas, idéer
delas och grupper bildas.

Installationsfasen — siikra nodvéindiga resurser

Nir det dr dags for installationsfasen ér det viktigt att resurser dr sdkrade for att genomfora
implementeringsarbetet (Fixen, 2011). Ansvariga arbetsledare bor se dver personalstaben och
fatta beslut om eventuella personalrekryteringar. Behovet av lokaler och huruvida ett utdkat
IT-stod dér till exempel nya IT-system behover aktualiseras. Ansvariga arbetsledare behover
tillsammans med personalen planera for de utbildningssatsningar som behovs, till exempel i
en metod eller 1 ett manualanvdndande. Det nya arbetsséttet (interventionen/metoden) som ska
inforas kan under utbildningsperioden stodjas genom en sé kallad facilitator, vilket handlar
om en eller flera personer som underléttar och guidar i implementeringsprocessen. Det kan
handla om utsedd sakkunnig handledare som é&r sérskilt insatt i det nya arbetsséttet (Harvey &
Kitson, 2016). Meyers m.fl., (2012a) dr inne pa4 samma linje och menar att en eller flera
utsedda coacher i denna fas kan underlitta vid besluts- och problemldsningsprocesser. Att
tidigt utse en facilitator i en implementeringsprocess underléttar for den operativa personalen
likval for ansvarig chef, eftersom arbetsuppgifterna fordelas pé flera.

Att upparbeta sa kallade implementeringsteam &r enligt Meyers m.fl., (2012a) en hallbar
strategi. Inom socialtjédnsten kan ett sadant team besté av verksamhetschefer fran flera olika
enheter som bedriver ett utvecklingsarbete med liknande innehall, till exempel
handlingsprogram kring pandemier, vald i ndra relationer, missbruks- och beroendevard och
LSS och handikappomsorg. I installationsfasen ér det av storsta vikt att fa personalen
engagerade och delaktiga i det nya som ska inforas. Ett sétt att skapa engagemang och
delaktighet ar att avsdtta tid for korta men tita avstimningsmoten med personalgruppen.
Vidare ger Socialstyrelsen (2012) rddet att ledningen uppréttar en intern webbsida med
tillhorande flodesschema som tydligt visar var i processen arbetsplatsen befinner sig. Dér kan
ocksa hinder- och framgangsfaktorer for implementeringsprocessen vara angivna.

Genomforandefasen — anvindning

I denna fas &r det dags att sjosétta det nya arbetsséttet 1 direkt operativt arbete. Fasen kan 16pa
pa under en tidsperiod pa mellan 2-4 &r. Kom 6verens med personalen hur ménga
klientdrenden som skall introduceras med det nya under en viss tidsperiod. Var noga med att
tillfraga klienterna som kommer 1 kontakt med det nya arbetsséttet om deras synpunkter och
upplevelser. Se till att ha korta men tita uppfoljningsmoéten med personalen for att vara
uppdaterad pa arbetet. I denna fas dr det viktigt att inventera om de resurser och
utbildningssatsningar som aktualiserats ar tillrdckliga. Det dr ocksé viktigt att géra
omvdérldsanalyser av det nya arbetsséttet. Det kan goras genom att fa till stand ett
erfarenhetsutbyte med ldnets grannkommuner, till exempel genom Regionala samverkans-
och stodstrukturer (RSS) eller genom Lénsstyrelsernas regionala nitverk. Ta del av pa
forskning som bedrivs pa omradet, till exempel via Kunskapsguiden, SBU, Socialstyrelsen
och SKR. Ett viktigt observandum i denna fas dr att se till att arbetsgruppen anvinder det nya
arbetssittet eller metoden som den &r avsedd att anvéndas. S snart en metod borjar anpassas



efter lokala forhallanden s& minskar mgjligheten att vetenskapligt utvérdera denna (Sundell
m.fl., 2021).

Vidmakthaillandefasen — uppfoljning

Niér det nya arbetsséttet anvinds som det foreskrivs att det ska anvéndas, genom att till
exempel folja en manual eller en checklista, och dédr minst hilften av berérd personal arbetar
med det nya s& kan man tala om att en metod &r implementerad (Fixen, 2011). Fixen m.fl.,
(2005, p. 17) anger att framgéngsrik implementeringsprocess tar mellan 2-4 ar att genomfora.
Da ér det nya arbetsséttet forenat med nya lardomar och rutiner och &r vél integrerat med det
praktiska utférandet. Nar arbetsséttet dr accepterat av sivil personal som organisation och
ligger stabilt pa plats, oavsett omséttning av personal och ledning, kan man tala om att det nya
ar institutionaliserat i verksamheten. D4 dr det nya arbetsséttet gjort till en regel och dirmed
forenat med hallbarhet och varaktighet. Fixen (2011) framhéller vidare att nér full
implementering har nétts kan de forvéintade resultaten bedomas och utvérderas. Att
vidmakthalla en till synes lyckad implementeringsprocess innebér att ledningens
anstrangningar inte kan séttas pa sparldga. Om ledningen dr man om att tillvarata lardomar
frdn implementeringsprocesser sa innebir det 1 denna fas att vara uppmérksam pa- och mota
de fordndringar som behovs for att stodja ett fortsatt inarbetat arbetssétt.

Sammanfattande aktiviteter - viktiga att beakta i samtliga steg for implementeringsansvarig
chef:

- Var lyhord kring hur motiverad gruppen ér att arbeta med foréndring

- Diskutera identifierade hinder- och framgangsfaktorer med personalgruppen

- Var noga med paminnelser och aterkoppling till personalgruppen

- Samrad med personalen nér det dr dags for ndstkommande fas i
implementeringsarbetet.

- Uppmuntra brukardelaktighet

- Viktigt med avsatta datum for regelbunden aterkoppling av arbetet till 6vre
ledningsfunktion

- Var noga med att regelbundet tydliggdra roller och ansvar i arbetet

- Skapa utrymme och tid for reflektion
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Tabell 2. Sammanstillning av implementeringsprocessens fyra faser som ocksa inkluderar
frdgorna; nir, vad och vem.

Fyra faser

Nar?

Vad?

Vem?

Behovsinventering

Implementeringsprocessen inleds
sd snart beslut om
forandringsarbetet fattats pa en
hogre niva i organisationen.
Planen bor innehalla en beraknad
tidslinje for hela implementerings-
processen samt strategiskt viktiga
datum for uppféljning, till exempel
vid dvergang fran en fas till
nastkommande fas.

Ansvarig chef utarbetar i samrad
med personalen en konkret
implementeringsplan med syfte
och mal som omfattar fragorna;
ndr/tidsram, vad och vem. |
planen anges resurser som kravs
(jfr. implementerings-
komponenter), tex; handledare,
behov av utbildningssatsningar,
materialinkdp, anpassning av
organisation och IT-stod.

Ansvarig chef:

Skapar enighet kring syfte och mal.
Faststaller vem som ytterst ansvarar
for implementeringsprocessen.
Anger i planen vem/vilka i den hogre
organisationen som ska erhalla
I6pande avrapportering om arbetet.

Installationsfasen inleds sa snart
nodvandiga resurser har sakrats
for att genomfora
implementeringsarbetet. | de fall
implementering forvantas

Tillsammans med personalen
upprattar ansvarig chef en plan
over viktiga metodkomponenter,
tex; utbildningssatsningar kring
metod- och manualanvindande,

Ansvarig chef:

Skapar tydlighet kring roller och
ansvar (jfr. Gifford, 2012).
Identifierar hinder- och
framgangsfaktorer i arbetet.

mellan 2-4 ar att genomfora (Fixen
m.fl., 2005).

Installation genomfdras inom ramen for lankar till utbildningsfilmer, Utser en eller flera facilitatorer som
befintliga resurser, var dverens handledning, prenumeration pa avlastar, stodjer och underlattar i
med hogre beslutsfattare om forsknings- och facktidskrifter, processen.
vilken malinriktning tréning genom rollspel, inga i
forandringsarbetet ska ha. natverk som tilldmpar det nya

arbetssattet.
En tidsperiod pa 2-4 ar ar en skalig Dags att sjosdtta det nya Ansvarig chef:
tid for genomférande och arbetssattet i direkt operativt Undersoker om stod i form av
anvandning av ett nytt arbetssatt. arbete. Ange hur manga kunskapsniva, utbildning och tréning
Detta eftersom forskning visar att klientdrenden som ska ar tillfredsstéllande i forhallande till
en framgangsrik introduceras med det nya under det nya arbetssattet.

Genomfdrande implementeringsprocess tar en viss tidsperiod. Kartlagg hur Skapar utrymme for personalen att

stor andel av personalen som
anvander sig av det nya
arbetssattet. Tillfraga klienterna
om deras upplevelse av det nya
arbetssattet.

reflektera Gver processen och det
nya arbetssattet.

Ger facilitatorer och handledare
mandat att fortsatta att stodja och
underlatta i processen.

Vidmakthallande

Enligt Fixen (2011) har det nya
blivit rutin om fler an halften i
personalgruppen anvander sig av
det nya arbetssattet efter tva ar.
Det nya har da blivit
implementerat och darmed
institutionaliserat och ar da
mindre kansligt for till exempel
personalomsattning och
chefsbyten.

Vid svarigheter — forsok att
urskilja om problemen beror pa
implementeringsprocessen, pa
metoden eller kompetens,
organisation eller ledarskap
(Socialstyrelsen, 2012). Lardomar
fran implementeringsprocessen
tas tillvara och dokumenteras.

Ansvarig chef:

Askar resurser for att utvirdera
processen, bade dess styrkor och
svagheter.

Ar uppmarksam p& om férandringar /
resurser behovs for att stodja det
inarbetade arbetssattet.

Bistar personalen med fortbildning.

Sammanfattande diskussion
Syftet med detta bidrag har varit att diskutera begreppet implementering i férhallande till
praktiskt genomforande av nya arbetssitt. Forskning och teoribildning har diskuterats i
relation till erfarenheter och lardomar som forvarvats 1 samband med utbildningssatsningar for
chefer inom kommun och hélso- och sjukvéard. Arbetet dr influerat av forfattarens mangariga
erfarenheter av att verka 1 en socialtjanstmiljo. En forhoppning ér att det sammantagna
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kunskapsbidraget ska vara ett praktiknédra och anvéndbart stod vid implementering av nya
arbetssitt i en verksamhet.

Hur kan brist p4 implementeringsstrategier yttra sig i en verksamhet?

Vi vet att socialt arbete har stora krav pa sig att arbeta med policyimplementering. Nér den
nationella politiken genom tex. lagstiftning anger en viljeinriktning inom ett omrade sa kan
denna top-down styrning vara en underldttande faktor nir dessa beslut ska omséttas i praktiskt
socialt arbete. Detta eftersom nationella politiska beslut bidrar till att legitimera och ge status
och sanningsvirde i det som aldggs en kommunal forvaltning. Socialarbetaren &r vil
medveten om de forvantningar och den lagstiftning som styr deras verksamhet, men trots
denna medvetenhet sa kan brist pd implementeringsstrategier bidra till att de begrinsas 1 att
bedriva ett gott socialt arbete. Nér forvantningar stélls pd personalen att de ska vara delaktiga
1 ett forbattringsarbete utan att ledningen tar ansvar for sjdlva implementeringsprocessen, sa
kan det betraktas som ett sorts icke-erkdnnande. Ulfsdotter Eriksson & Flisback (2011)
poéngterar att upplevelser av yrke och yrkesstatus dr beroende av respekt och erkédnnande fran
omgivningen. Graden av erkédnnande och respekt paverkar en individs sjélvbild och ddrmed
ocksa hur en yrkesutdvare uppfattar och forhaller sig till sitt yrke.

Fran denna studie framgér att brist pa implementeringsstrategier i en verksamhet yttrar
sig pa flera olika sitt. Arbetet med kvalitetssdkring och verksamhetsutveckling dr ofta
forknippat med forindringsprocesser. Ahlfeldt (2017) beskriver hur dessa processer kan
priaglas av motsédgelser eftersom normer, viarderingar och etablerade sanningar végleder i vad
som kan godtas, eller inte godtas 1 en personalgrupp. Att 6verge gamla invanda strukturer till
forman for oprovade nya arbetssétt dr en utmaning for redan hért anstringda medarbetare.
Spédnningar och motséttningar kan uppsté och finns inte ett organisatoriskt stod for personalen
att luta sig emot sa ligger motstand och avvisanden néra till hands. Tidigare forskning visar att
brist pa implementeringsstrategier leder till omotiverad personal som inte &tfoljer ledningens
direktiv (Fixen, m.fl., 2005; Gifford, m.fl., 2012). Detta gir ocksé i linje med erfarenheter fran
utbildningssatsningar som det redogors for 1 denna studie.

Fran de tre praktiknira exemplen framgér att personalen antingen slutar anvinda det nya
arbetsséttet eller forhéller sig passiva gentemot det nya som ska inforas. Det forsta exemplet
illustrerar hur brist pa implementeringsplaner bidrar till att socialsekreterare identifierar nya
hjélpbehov som inte kan tillgodoses for att det finns inte avsatta resurser for andamalet. En
annan socialsekreterare beskriver hur stress och motstdnd infann sig nir denne blev varse om
att ansvaret att borja anvidnda det nya arbetssattet vilade pd hens axlar. I exempel 3 beskriver
en socialsekreterare upplevelser av osikerhet och radvillhet i arbetet i samband med att den
nya lagen om barnets réttigheter ska bdrja tillimpas 1 det praktiska arbetet.

Arbetsmiljoverket (2018) anfor att ansvaret att hantera obalans mellan krav och resurser
har decentraliserats till den enskilde socialarbetaren. Néar resurserna inte dr synkroniserade till
de krav som stélls, tvingas medarbetarna till forhdllningssétt som antingen dventyrar deras
egen hiilsa eller kvaliteten i arbetet. Ar det s att brist pa organisatoriskt stod bidrar till att
socialsekreterarna ocksé erfar kédnslor av skuld? Welander m.fl., (2017b) fann att
socialsekreterare som upplever systembrister ofta mots med ett individuellt skuldbeldggande.
Exempelvis genom att anklagas for bristande effektivitet i arbetssétt eller att de ar alltfor
stresskinsliga. Goda och hallbara arbetsmiljoer dr beroende av att ledningen agerar
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tillitsvardigt menar Astvik m.fl., (2020). Det innebér att ledningen maste fullfolja vissa
aktiviteter och insatser for att fa behélla sin tillitsvardighet. Det handlar om att ledningen
maéste sékerstélla formagan hos de professionella sa de har beredskap nog att utfora ett
kvalitetsmissigt gott arbete.

Hur kan en implementeringsplan bidra till att chefen biittre tilldelas legitimitet
och mandat att leda verksamheten?

Karasek & Theorell (2019) framhaller att en viktig forutséttning for det goda arbetet &r att
arbetskraven inte ér alltfor otydliga, motstridiga eller orimliga. De menar vidare att gruppens
formaga att hantera kraven &r starkt relaterade till tillgdngen till resurser, tex. kompetens, tid
och kollegialt stod. Studier inom socialtjédnsten visar att stressrelaterad ohdlsa och vantrivsel
hos bdde medarbetare och chefer bland annat paverkades av upplevelser av motstridiga krav
och hanterandet av oskiliga arbetsuppgifter (Wellander m.fl., (2017a). En viktig kunskap som
formedlas genom de utbildningssatsningar som refereras till i denna studie &r nér
kursdeltagarna understryker vikten av implementeringsarbetet behdver vara beslutat och
forankrat pa en hogre ledningsniva. Detta for att arbetet frdn borjan ska vara transparant och
omfattas av en tydlig malinriktning. Ansvarig chef behover séledes, genom dverordnades
beslut, ha sdkrat forutsittningarna for implementeringsarbetet och darmed ocksa beviljats en
rimlig resurstilldelning.

Att tilldela personalen resurser i form av kompetens, tid och kollegialt stod ar viktiga
faktorer i en framgangsrik implementeringsprocess. Det ar viktigt att enskilda medarbetare
kdnner att de har en omhéndertagande struktur runt sig och att de inte ensam bér ansvaret att
infora det nya. Det vilar ett tungt inledande ansvar pd arbetsledningen att uppritta en
transparant och vél forankrad plan kring hur nya arbetssétt ska implementeras. Nér
implementeringsplanen vél dr accepterad och godkdnd av sdvil 6verordnad ledning som de
medarbetare som direkt berdrs, sd har ocksa en gemensam dverenskommelse natts. Det
innebdr dels att det finns en tydlig viljeinriktning fran ledningens sida, att ansvaret for det nya
ar fordelade pa flera samt att arbetet kommer att préglas av dppenhet och en kollegial
stodstruktur dar medarbetare hjélps at att sjésétta det nya. Strukturen som planen bidrar med
bidrar inte bara till att avlasta ansvarig arbetsledning. Det skapar en organisatorisk tydlighet
som ddrmed minskar risken for att ledningen ska drabbas av kritik och missndjesyttringar.
Karasek & Theorell (1990) menar att en god arbetsmiljo dr beroende av en organisatorisk
tydlighet. Det handlar om att reducera osékerhet och godtycklighet och att tydliggdra mal,
ansvar, befogenheter och beslut.

Kravspecifikationen pa en chef d4r omfattande och dérfor ar det av stor betydelse att d&ven
chefen erhéller stdd 1 rollen som verksamhetens representant. Bergman (2009) anger ett antal
forutsattningar for att kunna bedriva ett gott ledarskap. Hon menar att upplevelsen av trygghet
1 chefsrollen ofta dr forknippat med en kénsla av kompetens. I det hér fallet genom att chefen
bistar med en vél forankrad och tydlig implementeringsplan. Likasé 4r en chefs upplevelse av
trygghet avhingig av forutségbarheten och tydligheten 1 beslut som fattas hdgre upp i
organisationen. Vidare framhalls vikten av att chefen ges mojligheter att inga i ett socialt
sammanhang som genomsyras av respekt, acceptans och kollegialitet. Det kan tex. rora sig
om motesplattformar dér politiker, 6verordnade eller kollegor pa samma positioner
medverkar.
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Hur kan kunskap om implementering omsiittas i en plan anvandbar for
yrkespraktiken?

Det bor poédngteras att de teoretiska ramverk som finns att tillga i arbetet med
implementeringsprocesser underlittar for bade planering och genomf6rande. De olika
handlingsmodellerna bidrar ocksa med struktur och stdd i arbetet. Samtidigt kan det vara
vérdefullt att inledningsvis fa klart for sig, vad ingér 1 aktiviteten — att implementera? Vilka
forvantningar stdlls pd chefen, de anstédllda och verksamheten i stort? Hur gar man tillviga for
att skapa héllbarhet och varaktighet i en verksamhet? Ett avslutande rdd kan vara att forst
skaffa sig konkret kunskap om de aktiviteter som &r forenade med en
implementeringsprocess.

Steg tva kan ddrefter handla om att se sig om efter ett [ampligt teoretiskt ramverk att luta
det fortsatta arbetet pa. For att sékerstélla kvalitet i det som implementerats s& bor steg tre ha
fokus pa att utvirdera det nya arbetssittets effekter. Sundell, m.fl., (2021) framhéller dock att
en ofullstdndig implementering av en metod eller intervention forsvarar for forskare att
analysera effekterna av en ny insats. Vid en forsta anblick kan kanske arbetet med att uppritta
en implementeringsplan forefalla vara en avancerad uppgift som kraver en omfattande
aktivitet och en stor tankemdda fran arbetsledningens sida. Erfarenheter fran de
utbildningssatsningar som redogdrs for 1 denna artikel, sdger nagot annat.

Det forefoll som om tva stodfunktioner underléttade arbetet med att upprétta en
implementeringsplan for kursdeltagarna. Dels verkade arbetet underléttas av om det fanns
tillgang till en konkret vigledande mall dir exempel gavs pa hur en plan kunde se ut. Dels
tycktes arbetet underlittas av den dialog- och stodfunktion om utgjordes av vriga
kursdeltagare. Erfarenheter fran utbildningssatsningarna visade att om dessa tvé
stodfunktioner fanns att tillga i arbetet sa behdvde inte upprittandet av en
implementeringsplan vara en tidsédande eller utmanade arbetsuppgift.
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