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Forord

Det 6kade intresset for ett evidensbaserat socialt arbete har inte i motsva-
rande grad resulterat i en evidensbaserad praktik. Socialstyrelsen har gett
Karolinska Institutet i uppdrag att undersoka vilket stod forsta linjens chefer
inom socialtjdnsten upplever att de behover for att framgéngsrikt kunna im-
plementera evidensbaserade metoder och nationellt kunskapsstod. Under-
sokningen bygger pa intervjuer med 28 chefer i sju kommuner i1 Sverige.
Forfattare till rapporten dr Rebecca Mosson, Ulrica von Thiele Schwarz och
Henna Hasson, vid Medical Management Center, Karolinska Institutet. Ana-
lyser och slutsatser i rapporten ar forskarnas egna.

Rapporten dr i1 forsta hand framtagen for Socialstyrelens strategiska ut-
vecklingsarbete for att stddja implementering av bista tillgangliga kunskap
men kan med intresse l4sas av bdde beslutsfattare, chefer och praktiker som
verkar inom socialtjanstens omrade.

Stockholm 1 augusti 2013

Mari Forslund
Socialstyrelsen
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Sammanfattning

Vid implementering av ny kunskap &r forsta linjens chefers roll avgdrande.
Denna rapport beskriver vilken typ av stdd forsta linjens chefer inom social-
tjdnsten, som omfattar individ- och familjeomsorg (IFO) samt &ldreomsorg
(AO), behdver for att effektivt och framgangsrikt kunna implementera evi-
densbaserade metoder och nationellt kunskapsstod. Undersdkningen bygger
pd intervjuer med 28 forsta linjens chefer 1 sju kommuner i Sverige.

Resultaten visar att forsta linjens chefer 6verlag delar uppfattningen att de
har en central roll vid implementering av ny kunskap. Vidare indikerar re-
sultaten att behovet av stod for cheferna ar stort nir det giller implemente-
ringsarbete. Behov av stdd finns under samtliga faser av en implementering:
behovsinventering, installation, anvandning och vidmakthéllande. De identi-
fierade behoven av stod omfattar huvudsakligen fem omraden: 1) erhélla,
filtrera och vérdera information om olika metoder, 2) matcha val av nya
metoder och arbetssétt mot behov i verksamheten, 3) kunskaps- och kompe-
tensutveckling kring metoder och utvecklingsarbete, 4) anpassning av en
metod under savél installation som anvdndning, samt 5) kontinuerlig upp-
foljning och vidmakthallande.

Resultaten visar pa skillnader mellan chefer inom IFO och AO, bl.a. i av-
seenden rorande deras kdnnedom kring olika former av kunskap och hur de
upplever sitt uppdrag nér det giller inférande av ny kunskap. Chefer inom
AO hade sidmre kinnedom om evidens och nationella riktlinjer samt hade
mindre befogenheter att implementera ny kunskap i verksamheten. Inom
IFO é&r en stor utmaning istéllet att evidensbaserade metoder har hoga krav
pa utformningen av utbildning och handledning, vilket 6kar kostnaderna for
inforandet.

Studiens resultat indikerar att forsta linjens chefer inom socialtjdnsten r 1
storst behov av stod nir det giller den organisatoriska miljon. Den mest
framtrddande bristen i manga kommuner ir att det saknas en tydlig riktning
for arbetet med evidens. Detta betyder att forvéntningar pa forsta linjens
chefer att arbeta utifrdn ny evidens fran deras chefer och hogre ledning ar
otydlig. Det gor att frigorna kring evidens och nationellt kunskapsstod upp-
levs sakna tyngd, vilket gor att det blir svérare att prioritera dem. Forsta
linjens chefers arbete skulle underléttas avseviart om det i organisationen
finns struktur och processer for hur arbetet med att infoéra ny kunskap ska
utforas. Roller och ansvarsomraden for olika aktdrer som &r involverade
behover ocksa tydliggoras. Forsta linjens chefer behover dven stod 1 att ut-
vecklas i sin ledarroll. Utover fordndringsspecifika fardigheter och kunskap-
er stéller inforandet av ny kunskap stora krav dven pé allménna ledarskaps-
fardigheter.

Sammantaget understryker resultaten att forsta linjens chefer dr oerhort
viktiga for att inféra ny kunskap. Okad kiinnedom om vilket stod forsta lin-
jens chefer behover for att implementera evidensbaserade metoder och nat-
ionella riktlinjer i sin verksamhet kan ddrmed utgoéra en bas for utvecklandet



av atgirder internt, regionalt och nationellt. Detta kan i forlingningen leda
till en mer effektiv och sikrare vard for brukare inom socialtjédnstens verk-
samhetsomraden.

Sokord — nationellt kunskapsstdd, evidensbaserade metoder, forsta linjens
chefer, implementering, stdd, socialtjénst, dldreomsorg



Inledning

Under det senaste decenniet har kunskapstillvixten varit stor kring vilka
metoder som &r effektiva inom vard och omsorg, inklusive socialtjdnst [1].
Utvecklingen och identifieringen av evidensbaserad praktik ses som lovande
for mojligheterna att uppnd en sdkrare och mer effektiv vard och omsorg.
Ett flertal tidigare studier har visat att ndr man anvinder evidensbaserade
metoder nar man béttre resultat [2-3]. Nationella riktlinjer har foreslagits
som en potentiell metod for att forbittra varden genom att framja insatser
som pavisats effektiva och samtidigt motverka ineffektiva insatser [4-7].
Samtidigt dr implementeringen av riktlinjer och evidensbaserade metoder
till klinisk praktik mycket svér [4, 8]. Detta innebdr 1 sin tur att det blir ett
stort glapp mellan vad forskningen visar att man bor gora och vad man gor i
praktiken [9].

Fixsen m.fl. betonar att implementering &r en process, inte en hindelse
[3]. Implementeringsprocessen beskrivs som fyra faser: behovsinventering,
installation, anvdndning och vidmakthallande. Arbetet borjar med en inven-
tering av vilket behov man har av nya metoder. Syftet med en behovsinven-
tering dr att bedoma bade organisationens och brukarnas behov savil som
den potentiella nyttan med olika evidensbaserade metoder, och dven be-
doma tillgéngliga resurser. D4 ett beslut har tagits om att infoéra en ny metod
blir nésta steg att sikra nodvindiga resurser. Detta inkluderar lokaler, tid,
aktiviteter, nytt material, rekrytering och utbildning av personal. Dessa akti-
viteter sker under installationsfasen. Grundlidggande frdgor 1 denna fas &r:
Varfor ska en metod implementeras? Pa vilket sétt ska implementeringen
ske? Vilka berdrs av implementeringen? Vilka dr resursramarna? och Vad
kravs av de olika aktdrerna i organisationen vid implementeringen? Dessu-
tom &dr det viktigt att inventera vilka potentiella hinder och framgangsfak-
torer som finns i verksamheten. Den tredje implementeringsfasen, anvind-
ning, forekommer nir den nya kunskapen har integrerats i verksamhetens
rutiner. I denna fas forekommer ofta anpassningar av metoden for att den
bittre ska passa de lokala forutsidttningarna. Vidmakthallande handlar om
metodens langsiktiga overlevnad i organisationen.

Forskningen kring implementering och glappet mellan forskning och
praktik har huvudsakligen utforts i sjukvardssammanhang. Den kommunala
verksamheten har inte varit 1 fokus i samma utstrackning. Socialstyrelsen
har i en tidigare rapport berort fragan om evidensbaserad praktik inom soci-
altjansten [10]. Rapporten fokuserade pa kommunernas organisation for
kunskapsstyrning och huvudménnens syn pa det nationella och regionala
stodet till en evidensbaserad praktik. Detta gjordes ur ett forvaltningsled-
ningsperspektiv, dvs. via ledande foretradare for individ- och familjeomsorg
respektive dldre- och handikappomsorg. Déremot studerades inte hur led-
ningen ldngre ner i organisationerna upplever arbetet utifran nationellt kun-
skapsstod, exempelvis nationella riktlinjer. Detta undersoks istillet 1 denna
rapport, ddr fokus ligger pé forsta linjens chefer.



Forsta linjens chefer har i tidigare forskning visat sig vara i avgérande po-
sition vid implementering av ny kunskap [11-13]. De utgor ldnken mellan
den strategiska hogre ledningen och den operativa nivan diar implemente-
ringen utfors [11]. Det finns en stor enighet om att forsta linjens chefer ér de
som har sista ordet i frdga om organisationers forbattringsprojekt. Bade en
chefs generella ledarskapsstil och det sitt pd vilket hon eller han tar sig an
en viss fordndring har betydelse for framgéngen i implementeringsarbetet.
Ett av de ledarskapsbeteenden som specifikt lyfts fram 1 forhéllande till in-
forandet av nya metoder dr ledarnas attityd till fordndringen, och deras
kommunikation samt stdd till medarbetarna under forandringsprocessen [14-
15]. Samtidigt har forsta linjens chefer dven beskrivits som obenédgna att
forandras, och som en aktér som blockerar kommunikationen bade uppét
och nedat i organisationen [16]. Bdda synsitten kan tas som en indikation
for den centrala roll som forsta linjens chefer har? Det édr inte konstigt att
forsta linjens chefer har foreslagits vara de som antingen avgdr om inforan-
det av en metod lyckas eller inte — att de avgér om metoden “vinner eller
forsvinner”.

Flera faktorer paverkar hur forsta linjens chefer vill och kan utfora sitt le-
darskap vid implementering av ny kunskap. De utdvar inte sitt ledarskap 1
ett vakuum utan paverkas av faktorer bdde utanfér och innanfor organisat-
ionen [14]. Utanfor organisationen paverkar till exempel sddant som hur
hogskoleutbildningen dr utformad, forvantningar fran patienter och brukare,
politiska beslut, och samhéllsutvecklingen i stort. Inom organisationen har
till exempel medarbetarnas resurser och beredskap att forédndras lyfts fram
som exempel pd omstidndigheter som paverkar forsta linjens chefers age-
rande i fordndringsarbete. Likasd paverkar sadant som organisatoriska pro-
cesser och hogre chefers ledarskap. Aven forindringar i organisationen,
bade strukturella sésom sammanslagning av enheter och omsittning av per-
sonal och chefer, kan paverka mgjligheterna for forsta linjens chefer att ut-
Ova sitt ledarskap [15].

Fixsen m.fl. har sammanfattat tre forandringsfaktorer, s& kallade imple-
mentation drivers, som &r centrala for att lyckas med en implementering:
kompetens hos anvindarna, en stdodjande organisation och ett effektivt le-
darskap [17]. Dessa tre faktorer dr centrala da de skapar battre forutséttning-
ar for att en ny metod implementeras och anviands som planerat. Faktorerna
ar interaktiva och kompensatoriska, vilket innebdr att de arbetar tillsam-
mans. Svaghet i en faktor kan uppvidgas med styrkor inom de andra fak-
torerna. Néar de tre faktorerna arbetar tillsammans kommer de avsedda me-
toderna att anvindas konsekvent, och fordelar for brukare uppnas. De tre
forandringsfaktorerna presenteras i figur 1.
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Figur 1. Faktorer som &r centrala for att lyckas med en implementering. Kélla: The
National Implementation Research Network (2013).
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Inom kompetensfaktorn ingér urval, utbildning och handledning av medar-
betare. Urvalet av personal handlar om att identifiera rétt personer for im-
plementering och att skapa en tydlig malbild. Mélbild 4r viktigt d& det ofta
finns specifika krav pd dem som ska arbeta med en ny metod och tydlig in-
formation hjilper medarbetare att forstd vad arbetet kommer att innebéra.
Medarbetare som viljs att arbeta med en metod behdver utbildning 1 meto-
den. Enligt modellen récker det dock inte bara med utbildning utan den be-
hover kombineras med kontinuerlig handledning for att ge en varaktig im-
plementering.

Organisatoriskt stod handlar om olika system som stodjer och ger éter-
koppling kring arbetet med metoden, exempelvis effekter pa klienter och
mer administrativa funktioner sasom fordelning av resurser i form av tid,
ekonomi och personal. Organisatoriskt stod handlar 4ven om samordning
med andra verksamheter och organisationer, om att sdkra finansiering samt
politiskt och administrativt stod. Ledarskapsfaktorn, som beskrivits ovan,
handlar om béde generell ledarskapsstil och ledarskap i samband med en
viss fordndring eller implementering. I detta ingdr uppgifter sdsom tydliggo-
randet av roller och ansvar for medarbetare, tilldelning av uppgifter och
hantering av motstdnd. Det handlar ocksd om att kunna motivera fordnd-
ringen.

Trots att forsta linjens chefers roll dr sa central saknas det, med ett fatal
undantag, forskning som visar vilken typ av insatser som stodjer ledare i
deras arbete med inférandet av ny kunskap inom sin verksamhet [4]. Dar-
med dr det viktigt att studera forsta linjens chefers behov av stod i detta ar-
bete.
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Denna rapport tar ett brett grepp om evidensbaserat arbete, och omfattar
evidensbaserade metoder, evidensbaserad praktik, nationella kunskapsstod
och riktlinjer. Utgangspunkten &r att belysa forsta linjens chefers uppfatt-
ning om hur och pa vilket sitt deras funktion kan utvecklas for att, i bred
bemaérkelse, basera arbetet i deras verksamhet péd systematisk kunskap. En
okad kdnnedom om hur forsta linjens chefer ser pa dessa olika begrepp och
sina mojligheter att infora det 1 sin verksamhet kan sedan utgora en bas for
att utveckla atgirder som ér till stod for chefer vid implementering av nat-
ionellt kunskapsstod.

Syfte

Rapporten avser att beskriva vilken typ av stod forsta linjens chefer inom
socialtjansten, som omfattar individ- och familjeomsorg (IFO), samt dldre-
omsorg (AO) upplever att de behdver for att effektivt och framgingsrikt
kunna implementera nationellt kunskapsstod.

Vi avser att svara pé foljande frgor:

e Vilka stodjande aktiviteter och strukturer behover forsta linjens chefer
inom socialtjansten for att effektivt och framgangsrikt kunna inféra och
vidmakthélla nationellt kunskapsstdd, till exempel riktlinjer eller arbets-
metoder?

e Hur kan dessa stodjande aktiviteter levereras till forsta linjens chefer
inom socialtjansten?
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Metod

Undersokningen bygger pa en kvalitativ intervjustudie med forsta linjens
chefer. I resterande del av rapporten anvédnds ordet chef for att representera
forsta linjens chef.

Urval

Val och rekrytering av deltagande till projektet genomfordes i tvé steg under
augusti och september 2012. I forsta steget valdes kommuner som skulle
delta, och 1 andra steget valdes ett antal chefer inom varje kommun. I urvalet
av kommuner efterstrdvades en sa stor spridning som mojligt avseende geo-
grafiskt lage, storlek (folkmdngd) och pagéende utvecklingsarbete. Inled-
ningsvis togs beslutet att urvalet skulle representera kommuner fran Norr-
land, Svealand och Goétaland, samt inkludera sma och mellanstora
kommuner samt kommuner fran storstadsregioner. Utefter dessa kriterier
samlades information om hur olika kommuner i dagsldget arbetar med fra-
gor kring kunskapsstyrning och evidens. Till storsta del byggde detta pa hur
kommunerna sjilva presenterar sitt arbete, framfor allt via deras hemsidor.
Ett trettiotal kommuner valdes slumpmassigt ut fran en lista Gver Sveriges
kommuner. Kommunernas hemsidor granskades sedan utifran beskrivningar
av pagaende arbete kring utvecklings- och kvalitetsarbete samt evidensbase-
rad praktik utifrdn sdkorden: “evidensbaserad praktik”, “kompetensstod”,
“kunskapsstod”, “utvecklingsarbete” och “kvalitetsutvecklare”. Aven So-
cialstyrelsens, Sveriges Kommuner och Landstings (SKL) och FoU Vilfards
webbsidor granskades for att bedoma om kommunernas arbete fanns om-
ndmnt dir. Utdver det tog forskarna kontakt med aktdrer som dr aktiva inom
omradet, for att fa deras subjektiva bild av hur kommunerna arbetar med
dessa fragor. Information inforskaffades dven pd konferensen “Mdtesplats
evidensbaserad praktik” som anordnades av SKL i september 2012. Mal-
sattningen var att skapa en sammanvégd information kring i vilken utstrack-
ning respektive kommun gav intryck av att arbeta med kunskapsutveckling
och av att foresprédka evidensbaserad praktik. Informationen dver kommu-
nernas geografiska ldge och kommunens storlek samt deras arbete kring
utvecklings- och kvalitetsarbete samt evidensbaserad praktik sammanstill-
des. I det slutliga urvalet efterstravades alltsd bade storre och mindre kom-
muner, kommuner frén olika delar av Sverige och med olika erfarenheter av
kunskapsstod och evidens. Totalt valdes sju kommuner ut.

I nista steg kontaktades chefer inom varje kommun. Olika verksamhets-
omraden inom socialtjdnsten ingick i1 urvalet och inkluderade chefer inom
IFO samt AO. For majoriteten av organisationerna och verksamhetsomriden
kunde kontaktuppgifter till personer med befattningen forsta linjens chef
hdmtas fran kommunens webbsida. I resterande fall kontaktades kommu-
nens vaxel for att f& denna information. For de kommuner som hade ett fler-
tal enheter och chefer anvindes ett dataverktyg som slumpmadssigt utsag
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vilka chefer och enheter som skulle fa en forfrigan om att delta i studien.
Respondenterna kontaktades via e-post som foljdes upp med ett telefonsam-
tal cirka en till tvd dagar efter utskick. Totalt kontaktades cirka fyrtio perso-
ner via e-post. Totalt kunde 32 av dessa ocksé nas vid det uppfoljande tele-
fonsamtalet. Fyra personer avbokade dock precis innan intervjun, en pa
grund av forhinder och tre pa grund av sjukdom. Totalt intervjuades 28 che-
fer, varav 20 arbetade inom IFO-omradet och 8 inom AO, under oktober
och november 2012.

Intervjuerna

Samtliga intervjuer genomfordes pa respondentens arbetsplats. Intervjuerna
bandades och tog vanligtvis 60 till 80 minuter att genomfora. En semi-
strukturerad intervjuguide (bilaga 1) anvidndes och intervjufrdgorna berdrde
chefers upplevelser av nationellt kunskapsstdd och evidensbaserade meto-
der. Det fanns ocksa fragor om chefernas erfarenhet av arbete med nationellt
kunskapsstod sdsom nationella riktlinjer, strukturer och aktiviteter som stod-
jer respektive hindrar deras arbete med nationellt kunskapsstod samt synen
pa evidens. Respondenternas svar fordjupades genom foljdfragor.

Analys

Intervjuerna transkriberades ord for ord. Totalt utgjorde det transkriberade
materialet cirka 550 sidor. En kvalitativ innehallsanalys anvéindes for analys
av intervjuerna. Varje intervju ldstes och kodades av tvd oberoende perso-
ner. [ ett forsta skede gjordes en kategorisering av intervjuerna utifran tex-
tens innehall. Kodningssystemet, som byggde pé intervjuns fragestéllningar,
innehdll atta huvudkategorier. Dessa huvuddimensioner differentierades i ett
flertal och varierande antal underkategorier vilket resulterade i totalt 52 ka-
tegorier. Efter den forsta kategoriseringen utfordes en jamforelse av sam-
stimmigheten mellan beddmarna. Overensstimmelsen av kategoriseringen
mellan bedémarna var kring 90 %. Dérefter kondenserades materialet kate-
gori for kategori genom att meningsbédrande enheter identifierades. Matriser
och tabeller skapades for att underlitta detta arbete. Detta utfordes separat
for IFO och AO, di genomlisningen av intervjuerna antydde att det fanns
avgorande skillnader mellan dessa bdda verksamheter. Darefter gicks varje
kategori igenom, och innehdllet summerades for varje kategori for att forstd
helheten pa ett fordjupat sétt. Da varje kategori hade beskrivits 1 en 16pande
text ldstes hela materialet igen, och forfattarna identifierade gemensamma
teman, som presenteras i rapportens resultatdel. De besokta kommunernas
namn och exakta verksamhetsomraden presenteras inte i rapporten for att
bibehélla respondenternas anonymitet.

Studiens tillforlitlighet

Urvalet av respondenter gjordes for att f en stor spridning med avseende pa
kommunstorlek, verksamhetsomraden (inom IFO och AO) och i vilken om-
fattning man arbetade med evidens och nationellt kunskapsstod. De ned-
skriva intervjuerna (cirka 550 sidor) utgor ett tillriackligt stort material for att
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ge en bild av den uppfattning som chefer inom IFO och AO har i dessa fra-
gor. Urvalet fokuserade pé faktorer dér variationen kan tdnkas ha betydelse
for att forsta chefers erfarenheter. Med detta urval och denna metod ar det
inte mojligt att uttala sig om relativa frekvenser eller andra mer detaljerade
matt pa hur vanligt forekommande resultaten ar. For att 4nda ge en indikat-
ion har vi emellanét valt att indikera detta genom att skriva om upplevelser
ar vanligt forekommande, delas av méinga eller ett fital. Vi har ocksa valt att
dela upp resultaten mellan IFO och AO, da deras upplevelser och beskriv-
ningar patagligt har avvikit frdn varandra. P4 samma vis har vi valt att pd
vissa stillen lyfta fram skillnader mellan de tvd kommuner som har kommit
langst med sitt arbete 1 dessa fragor, och dvriga, liksom mellan kommuner
néra storstadsomraden och kommuner ldngre bort. Vi anser att detta sitt att
beskriva resultaten gor materialet réttvisa, samtidigt som det ger ldsaren en
indikation om omfattningen av en uppfattning.

Alla intervjuerna ldstes oberoende av tva olika personer, och rapportens
tre forfattare har deltagit i analysarbetet. Analysarbetet har genomforts itera-
tivt: vi har med andra ord varvat att ldsa och kategorisera med att stimma av
kodningen med varandra. Detta arbetssitt valdes med hénsyn till den stora
omfattningen av materialet och att fragestéllningarna som skulle belysas var
véldigt breda. Vér uppfattning dr att detta iterativa arbetssitt leder till en
hogre kvalitet 1 resultaten. Darutover har respondenterna fatt mojligheten att
lasa resultaten och dterkoppla till forskarna innan publicering av rapporten
for att minimera risken for missforstind.

Beskrivning av respondenterna

De 28 chefer som intervjuades hade i genomsnitt arbetat som chef i 14 ar,
varav sju ar i den nuvarande befattningen. Antalet medarbetare som man var
chef for varierade mellan nio och 55. Majoriteten av cheferna inom IFO
hade socionomutbildning. Hilften av cheferna som arbetade inom AO hade
gétt den sociala servicelinjen eller motsvarande. Utover tva chefer som sak-
nade hogskoleutbildning, hade resterande chefer utbildningar som personal-
vetare, sjukskoterska och underskoterska.

I kommunerna utgér IFO och AO de tva huvudsakliga verksamhetsomra-
dena. Inom var och en av dessa verksamheter var det stor spridning i hur
socialtjdnstens olika verksamheter var organiserade i1 olika kommuner. Detta
géller i synnerhet for IFO som bestér av ett flertal olika omrdden som omfat-
tar omsorg for barn, ungdomar och familjer och omsorg for personer med
missbruksproblem samt ekonomiskt bistand till enskilda och familjer. Che-
ferna som intervjuades var ansvariga for ett varierande antal arbetsomréden.
Vanligen hade man ansvar for firre arbetsomraden i de storre kommunerna
och fler, ofta samtliga omréiden, i de mindre kommunerna. Inom AO inter-
vjuades cheferna som arbetade med grupp- och demensboenden.
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Resultat

Den forsta delen av resultaten beskriver respondenternas syn pa nationellt
kunskapsstod och evidens samt hur de i dagslidget arbetar med implemente-
ring av ny kunskap. Sedan beskrivs chefernas behov av stod for kunskaps-
utveckling och implementering av nationellt kunskapsstdd och evidensbase-
rat arbete.

Synen pa nationellt kunskapsstdd och evidens

For att fa en tydligare bild av chefernas behov av stod beskrivs inlednings-
vis deras generella syn pa, och attityd till, nationellt kunskapsstod, sasom
nationella riktlinjer och evidens. Fragor kring detta inledde intervjun, och
ordvalet anpassades sedan till varje chefs sprakbruk. Till exempel var be-
greppet nationellt kunskapsstdd i princip okédnt for cheferna. Istdllet anvin-
des ofta termen nationella riktlinjer, som utgdér en del av nationellt kun-
skapsstdd tillsammans med andra vigledningar och rekommendationer som
agerar stod for olika verksamheter 1 vard och omsorg. Rapporten foljer
samma logik.

Synen pa nationella riktlinjer och evidens varierade mérkbart mellan
verksamhetsomrédena. Cheferna inom IFO hade en klarare uppfattning om
dessa begrepp och termer jimfort med cheferna inom AO. Vidare var de
overlag mer positivt instéllda till dessa begrepp. Det fanns dock en sprid-
ning bland cheferna fran de som uppfattade evidens, evidensbaserad praktik
och evidensbaserat arbete utifran nationella riktlinjer som en forutsittning
for sitt arbete till de som snarare sag dessa begrepp som modeord och fore-
teelser som saknade forankring i verkligheten.

Nationella riktlinjer

Cheferna inom IFO kénde till nationella riktlinjer, och att dessa produceras
och publiceras av Socialstyrelsen. Fér cheferna inom AO var det lika vanligt
att man var bekant med termen som att man inte var det. De som kénde till
nationella riktlinjer uppfattade i regel att de dr genomténkta dokument som
ger en 0gonblicksbild av evidenslidget. Vidare lyfte de fram att riktlinjerna
utgor ett bra stdd i verksamheten genom att indikera vilka metoder och ar-
betssitt som dr mest effektiva. Riktlinjerna beskrevs dven som grundlig-
gande 1 det dagliga arbetet. De nationella riktlinjer som var vanligast att
cheferna, inom bade IFO och AO, kinde till var de som gillde vuxeniren-
den, i synnerhet missbruksirenden. Inom AO nimndes nationella riktlinjer
for demensvard och véardegrunden, men den vanligaste uppfattningen var att
det inte existerande nagra nationella riktlinjer inom AO.

Aven om maénga av cheferna var positiva till nationella riktlinjer fanns
det ocksa de som var skeptiska. De skeptiska fanns bade inom IFO och AO,
och bade 1 storre och mindre kommuner. De som var skeptiska ansag att
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forvintningarna i1 de nationella riktlinjerna &r stérre dn vad som &r mojligt
att utfora i praktiken. Dessa chefer beskrev dven att de upplevde att de nat-
ionella riktlinjerna emellandt krockade med brukarnas behov. Cheferna ut-
tryckte dven osdkerhet om nationella riktlinjer bor, skall eller maste anvén-
das 1 deras verksamhet. En chef inom IFO uttryckte sig pa foljande vis nér
det géllde nationella riktlinjer:

... de flesta kommuner gor vad man kan for att arbeta utifrdn
nationella riktlinjer, men ibland kinner jag att det dr storre for-
vdntningar pd en dn vad man kan mdkta med. Det blir ldnga av-
stand mellan verkligheten och overbyggnaden. Ibland kan jag
kédnna, kom ut och jobba hdr ett tag sd far ni se, det dr inte sd
enkelt.”

Evidens

Ordet evidens definierades av cheferna inom IFO som kunskaps- och forsk-
ningsbaserade erfarenheter, dvs. nadgot som dr beprovat och som man erfa-
renhetsmassigt har lart sig. Dessutom nimndes evidens som ndgot man kan
sdkra, méta och utvirdera. Vidare forknippade cheferna arbetet med evi-
densbaserade metoder till att vara manualtrogen. Chefer inom IFO var 6ver-
lag positivt instéllda till att arbeta efter evidens. De ansag att evidens ska
vara grundlédggande for de beslut man tar och sag det som ett sitt att minska
godtyckligheten 1 beddomningarna och besluten. Cheferna som uttryckte
skepsis mot att arbeta evidensbaserat grundade den uppfattningen pa att de
hade hort om svérigheter vid implementering. Vidare ansdg de att forsk-
ningen ofta dr for generell och att det saknas evidensbaserade metoder inom
socialtjdnsten. En vanlig uppfattning var att cheferna tyckte att det var svart
att veta vilka metoder som var evidensbaserade.

Det fanns en avsevirt storre osdkerhet kring betydelsen av begreppet evi-
dens bland cheferna inom AO. Manga beskrev att de endast hort ordet evi-
dens nyligen och inte reflekterat dver det. Vidare att begreppet anvéinds vil-
digt sillan, om ens alls, i verksamheten. Cheferna inom AO uppfattade ofta
evidens som ett frimmande och byrakratiskt ord. De hade sjédlva svart att
forstd dess betydelse och upplevde att de stotte pd motstdnd bland medarbe-
tare d& begreppet evidens anvindes. Inom AO betonade man istillet att det
ar brukarnas onskemal som styr verksamheten. En av cheferna beskrev sin
syn pa anvdndandet av ordet evidens 1 verksamheten pé foljande sétt:

"Vi diskuterade, just igdr pa ett chefsmote, det héir med evidens,
att ska det egentligen vara ett annat ord for det ndr det anvinds
inom socialtjinstens verksamheter? Ar det ett bra ord att an-
vinda? Folk kan lite rygga tillbaka ndr de hor det ddr evidens
for det dr inte sant som vi anvdnder i vanligt tal annars.”

Arbetet med implementering av ny kunskap

Vilket stod chefer behdver i1 arbetet med implementering av ny kunskap
beror pa hur deras arbetssituation ser ut. Nedan foljer en beskrivning av che-

17



fernas syn pa sitt uppdrag i att arbeta med ny kunskap. Dérefter foljer en
beskrivning av hur utvecklingsarbetet utfors i deras verksamheter i dagsla-
get. Beskrivningen &dr uppdelad utifran de fyra faserna for implementering
som Fixsen m.fl. har beskrivit och som presenterats i introduktionen [3].

Synen pa uppdraget att arbeta med ny kunskap

Overlag hade chefer inom IFO och AO olika syn pa vad uppdraget att im-
plementera ny kunskap innebar for en forsta linjens chef. Cheferna inom
IFO uppfattade att det berodde pad dem hur bra inforandet av en ny metod
gick. De sdg som sitt uppdrag att vara ansvariga for hela implementerings-
processen. Hur langtgiende detta ansvar var skilde sig sedan at. Vissa chefer
uppfattade att det ingick i deras uppdrag att kidnna till evidensldget och vélja
riktning samt skapa strukturer for att infora ny kunskap. Andra chefer sag
som sitt uppdrag att anvinda de stodstrukturer som fanns i organisationen
och/eller kommunen och inte driva denna process sjdlva. De sdg ocksd som
uppgift att vara drivande i fordndringsprocessen.

Cheferna inom AO sig mer som sitt uppdrag att dversitta kunskap och
beslut till praktiken. De betonade att det var deras uppdrag att formedla be-
slut till medarbetarna och verkstélla, men inte nddvéandigtvis att ta beslut om
forandringsarbete. Vidare sédg dessa chefer inte som sitt uppdrag att vara
med i implementeringsprocessen annat dn genom att formedla beslut. Detta
berodde pa att de séllan blev involverade av den hogre ledningen i denna
process. Cheferna inom AO beskrev sillan att det ingick i deras roll att vara
medvetna om nationellt kunskapsstdd och nya ron. Nagra fa chefer beskrev
sitt uppdrag som mer én att bara formedla beslut: det ingar ocksé att moti-
vera och entusiasmera medarbetarna om varfor en fordndring dr viktig, in-
klusive att kunna forklara hur en fordndring i arbetssitt kan gynna brukarna.

Beskrivning av hur utvecklingsarbetet utfors i verksamheterna

Arbetet med implementering av ny kunskap varierade avsevirt mellan
kommunerna. Tvé av de sju besokta kommunerna (de tva som valdes ut for
att de utmaérkt sig i den externa kommunikationen kring utvecklingsarbete)
beskrev en betydligt tydligare struktur for implementering av ny kunskap
jamfort med de 6vriga kommunerna. De hade dven en generell strategi for
inforandet av nya metoder dér ett flertal olika aktorer pé bade lokal, regional
och nationell nivd samverkade i implementeringsfaserna. Detta beskrevs i
synnerhet av cheferna inom IFO. Cheferna i de andra kommunerna, inom
bade IFO och AO, hade en mer slumpmissig utgngspunkt for implemente-
ring av en ny metod, d& de saknade sdvil struktur som generella strategier
for hur detta arbete skulle ga till. Samtidigt betonade cheferna, i synnerhet
inom IFO, betydelsen av att ga systematiskt tillvdga 1 sitt arbete med im-
plementering av ny kunskap.

Fas 1: Behovsinventering

Fé& av cheferna lade ndgon storre tonvikt vid behovsinventering i sina be-
skrivningar av hur de arbetar med inférandet av ny kunskap. Inom AO kan
detta bero pa att cheferna sillan hade befogenheter att fatta beslut om info-
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rande av nya metoder. Det var istdllet den hogre ledningen eller ndmnden
som beslutade om detta, och vanligtvis uteslots cheferna i beslutsprocessen.
Detta beskrevs som frustrerande av cheferna som skulle vilja vara mer in-
volverade i fordndringsarbetet i sin verksamhet. Inom IFO beskrev cheferna
att de 1 stor utstrackning hade befogenhet att fatta beslut kring utvecklings-
och forandringsarbete i sin verksamhet. Med endast nagra f4 undantag an-
vindes dock inte dessa befogenheter till att arbeta strategiskt med utveckl-
ings- och fordndringsarbete utifran identifierade behov i verksamheten som
helhet. Diaremot var medarbetares individuella behov och 6nskemél kring
kompetensutveckling ofta drivande. 1 de fall initiativet kom frdn chefen
sjalv foregicks det sdllan av nagon genomtidnkt analys av verksamhetens
behov. I den man man kan tala om behovsinventering tycks den séledes vara
implicit, snarare dn genomtinkt och strategisk.

Vad som infors blir av naturliga skl beroende av vilken evidensbaserad
kunskap som cheferna far kinnedom om. Med undantag av ett fatal chefer
inom AO fir cheferna mycket information, fran flera olika killor. Det van-
ligaste séttet att fa information var genom e-post. En annan viktig kélla var
medarbetare med expertkompetens och erfarenhet inom forskning och ut-
vecklingsarbete, och personer med funktioner som till exempel utvecklings-
ledare, verksamhetsutvecklare, metod- och kvalitetsutvecklare eller medi-
cinsk ansvarig sjukskoterska (MAS). Dessutom fick cheferna dven, i
varierande utstrickning, information fran lokala och/eller regionala FoU
verksamheter, Socialstyrelsen, nitverkstraffar och samverkansforum, intra-
nét, facktidningar, kursinbjudningar fran privata bolag, SKL, Léansstyrelsen
samt réttsdatabaser. Det fanns sedan en tudelad bild av om det var chefens
uppdrag att sdlla ut vad man bor satsa pa (vilket krdaver kunskap om evidens-
laget), eller om det inte ingick i deras arbetsuppgifter.

Fas 2: Installation

Under installationsfasen dr chefernas kraft inriktad pa att skapa engagemang
och delaktighet bland medarbetarna snarare an att strategiskt planera vilka
resurser som krévs for inforandet eller strukturerat se 6ver behov av anpass-
ningar. Detta giller bdde inom IFO och AO. Diremot skiljer sig de tva
kommunerna som jobbar mer strategiskt och strukturerat med inférande av
ny kunskap fran de 6vriga kommunerna nir det giller strategisk resurspla-
nering. I dessa kommuner forekom kommunovergripande ansvariga som
agerade som stod genom hela fordndringsarbetet. Detta inkluderade att se
over kompetensen, organisera ldmplig utbildning samt bistd under inforan-
det av det nya arbetsséttet. Vidare hade dessa tvd kommuner centrala grup-
per for olika verksamhetsomraden dir de strategiskt diskuterade hur de pa
bista sétt skulle ga tillviga med implementeringen. I 6vriga kommuner ge-
nomfordes mer séllan formella analyser av behov och resurser infor info-
randet.

Om cheferna dverlag dgnade mindre uppmérksamhet ét att i forhand in-
ventera behov och planera resurser och anpassningar sd lade de desto mer
fokus pa att skapa engagemang och delaktighet bland medarbetarna. Che-
ferna betonade hur viktigt det var att forst skapa en tydlig riktning i1 verk-
samheten. Detta innefattar att tydliggdra vad som var syftet med fordndring-
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en, vad den skulle leda till och hur den skulle passa in i verksamheten som
helhet. Betydelsen av en tydlig riktning betonades 1 storre utstrickning av
cheferna inom IFO, och endast av ett fital inom AO. Cheferna uppfattade
att kunskapsbaserad verksamhet innebar fordndringar, och att forandringar
kan uppfattas som besvérliga, &ven om man tycker att fordndringen i sig dr
bra. De betonade hur viktigt det var att ge medarbetarna god tid pa sig att
diskutera for- och nackdelar samt bearbeta och virdera anvindningen av ett
nytt arbetssitt. Vidare sig cheferna inom bade IFO och AO det som centralt
att motivera och involvera medarbetarna sa att de kdnde sig delaktiga i for-
andringen. Detta sdgs som sérskilt viktigt d& de ansédg att fordndringar inne-
bar merarbete under en period, vilket 6kade kraven och pressen bade pad dem
sjdlva och pad medarbetarna. I ett nésta steg informerade cheferna sin arbets-
grupp pa arbetsplatstraffar om vad som skulle implementeras och hur detta
arbete skulle utforas. Vissa chefer, frimst inom IFO, bjod till exempel in en
person med fordjupad kunskap inom omradet for att informera ytterligare.
Cheferna inom IFO resonerade emellandt redan innan inférandet om hur
troget en ny metod skulle f6ljas och vilka delar som behdvde anpassas uti-
fran de lokala omstiindigheterna. Detta forekom sillan inom AQO. Vissa che-
fer inom bade IFO och AO diskuterade dven hur det nya arbetssittet skulle
inforas med arbetsgruppen. En vanlig strategi var att forst lata en person
eller en mindre grupp testa en ny metod. Nodviandigheten av utbildning be-
tonades starkt. Efter att medarbetarna gatt utbildning fick de prova sig fram,
till exempel genom att implementera metoden pa ett drende i taget. I vissa
fall fick de sedan sprida kunskapen till sina kollegor. De kunde utses till
ombud dér de utifrdn sin specialistkompetens i ett omrade formedlade vi-
dare information om dmnet till sina kollegor.

Fas 3 och 4: Anvéndning och vidmakthallande

Sammantaget var cheferna i stor utstrdckning medvetna om vikten av ut-
bildning och kompetensutveckling for att infora en ny metod. Déremot be-
skrev de sillan att de sdg som sitt uppdrag att mojliggéra anvandningen av
en ny metod i vardagen. Metoder som de beskrev att de anvinde sig av un-
der den hir fasen var att vara pa plats och fanga upp svarigheter samt delta i
problemldsning. Cheferna beskrev ocksé att de under denna fas utférde an-
passningar, antingen pa egen hand eller tillsammans med medarbetarna,
men ytterst sillan med stéd av experter. Cheferna inom bade IFO och AO
betonade ocksa hur viktigt det var att stindigt f6lja upp och paminna om hur
medarbetarna skulle arbeta under implementeringen. Kontinuerlig &terkopp-
ling ansags som viktig bade for personal och brukare, men genomfordes i
varierande utstrackning beroende pd chefernas kompetens och tidsmgjlig-
heter. Uppf6ljningen fyllde bland annat funktionen att motivera genom att
visa pé effekter av forandringen. Den hade dven funktionen att hélla fordnd-
ringen vid liv. Chefer inom IFO forsokte gora detta genom att regelbundet
folja upp och uppmuntra medarbetarna. Detta beskrevs sillan inom AO.
Samtliga chefer ansdg dock att uppfoljning under och efter implementering
av en ny metod inte utfordes tillrackligt vél och var ett omrade som krévde
forbattring.
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Stor variation i behovet av stod

Bland cheferna fanns det en stor spridning 1 vilka faktorer som paverkade
deras mdjligheter att implementera ny kunskap. Det fanns en stor variation 1
vilket behov av stdd olika chefer uttryckte. Storst Gverensstimmelse fanns
kring en upplevd brist pd tid och resurser for implementeringsarbete. En
vidare analys av svaren visade att det fanns flera orsaker till chefernas bris-
tande tid. Fordndringsarbetet blev till exempel ineffektivt som en foljd av
otydliga roller och prioriteringar, bristande instruktioner och avsaknad av
konkret ledarskap, dverflod av information om nya metoder samt brist pé
nationella uppfoljningssystem. Dessa omraden beskrivs ndrmare nedan och
giller for sivil chefer inom IFO som AO.

Tid, resurser och 6kad kunskap

Samtliga chefer inom IFO och AO beskrev behov av tid och resurser for
implementeringsarbete. Vidare uttryckte cheferna att de behover dkad kom-
petens for detta arbete.

Tid

Cheferna sa att de behdvde mer tid for implementeringsarbete. Detta kan
uppfattas som ett uttryck for att de har manga olika arbetsuppgifter som
konkurrerar om deras uppmarksamhet. Huvudsakligen 6nskade de mer tid
for att kunna uppdatera sig om de nationella riktlinjerna och nya ron samt
for att 6ka sin kunskap inom utvecklings- och fordndringsarbete genom att
ga pa utbildningar, foreldsningar och konferenser. Dessutom onskade de
mer tid till ett ndrmare samarbete med aktorer sdsom FoUs verksamheter
och motsvarande i samtliga implementeringsfaser. Cheferna ansag att ut-
vecklingsarbete, uppfoljningsarbete, genomférande av omvirldsanalyser
och att kompetensutveckla personalen prioriterades bort for det dagliga ar-
betet. En chef inom IFO beskrev hur det dagliga arbetet kommer i vigen for
att uppdatera sig om ny kunskap:

... det handlar om att jag inte har tid att sitta och leta efter ny
kunskap, for att klientarbetet tar upp tid, och allt sant hdr med
personalfrdagor och budget och alla olika méten man mdste sitta
i overallt. Sd man hinner inte sitta och leta efter olika saker,
sdsom nationella riktlinjer.”

Resurser

Chefer sivil inom IFO som inom AO beskrev samstimmigt en resursbrist i
friga om att kunna ldta medarbetarna fortbilda sig i tillricklig omfattning.
Det handlade bade om att ge medarbetarna utrymme for att utvecklas pé
arbetstid och om satsningar pa grundutbildningar och kontinuerliga utbild-
ningar. Mojligheter till mer omfattande utbildningsinsatser i fragor som
rorde forsknings- och fordndringsarbete upplevdes som sarskilt angelidget i
verksamheter dér det forekom motsittningar mellan dldre medarbetare och
de som var nyutexaminerade. Chefer inom IFO beskrev dven att begransade
resurser blev speciellt pitagligt vid inforandet av vissa evidensbaserade me-
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toder, d& dessa ibland stéller sérskilda krav pd utforaren som kan bli kost-
samma, till exempel i utformningen av utbildning, handledning och doku-
mentation. Detta kan leda till att cheferna nekas att inféra metoden i sin
verksamhet. Sa har beskriver en IFO-chef sin upplevelse da personen ville
infora en evidensbaserad metod i verksamheten:

"Att vi inte fdr jobba med vissa evidensbaserade metoder hand-
lar om ekonomi. Jag har presenterat en offert for att starta upp,
utbilda personalen, utvirdera och folja upp ett sddant arbete
och det har jag fdtt nej till. Kommunen har menat pd att man
ska bygga upp en egen kunskapsbaserad verksamhet, istdllet for
att anvdnda ndgot som man vet fungerar... Det handlar om att
man anser att det dr for dyrt... Socialtjdnsten i kommunen har
en anstrangd ekonomi. Sa det dr klart att pengarna rdcker ju
inte till allt sa ndgonstans mdste man gora prioriteringar och
detta dr ett omrdde ddir man sdger att vi inte har mojlighet att
gora det.”

Kompetens

Cheferna inom bade IFO och AO ansig att de inte far tillriickligt med in-
formation och coachning for att kunna 6ka sina kunskaper och sin kompe-
tens eller for att kunna tolka och vérdera nationellt kunskapsstdod samt ny
kunskap. Samtidigt beskrev de som ett problem att de fick for mycket in-
formation fran ett stort antal informationskéllor. Detta forsvarade arbetet
med att identifiera och hantera information som &r relevant for deras arbets-
omréide. Overfldd av information var ett hinder d& de litt kunde missa vi-
sentlig information for att utveckla verksamheten samtidigt som det var
tidskrdvande att ta del av all information. Ddrmed 6nskade cheferna stod i
att erhalla, sortera och virdera information. Onskan om en mer sammanhal-
len information om ny kunskap beskrivs av en chef inom IFO:

... jag tycker inte det dr sa svart alltid att leta, men jag skulle
onska en mer sammanhdallning ndr det gdller information som
finns, det hade jag onskat. For det finns vildigt mycket. Det ut-
reds och det forskas och det skrivs uppsatser pa mdngd olika sa-
ker och ibland sa gors det ju utredningar, alltsd, jag kan ju
tycka ibland att man har svdrt att samla ihop informationen som
finns... for att fd reda pa vad som dr framgadngsrikt i det vi arbe-
tar med...”

Chefernas instdllning till sin egen kunskap att soka information varierade.
Majoriteten ansag att de hade tillrickliga kunskaper men tyckte att det var
for tidskrdvande och ibland svart att vara kéllkritisk. Detta visar pa ett in-
tresse hos cheferna att 6ka sina kunskaper och kompetenser 1 att kunna séka
och vérdera nationellt kunskapsstod. Ett flertal av cheferna var dock osdkra
pa vems roll det var att soka information for forbattringsarbete 1 verksam-
heten.
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Cheferna inom IFO och AO 6nskade att forskning och de nationella rikt-
linjerna, skulle vara mer lattillgingliga samt att det skulle vara littare att
relatera informationen till sin egen verksamhet. De 6nskade dven att utbild-
ningar och coachning for nationellt kunskapsstod skulle anordnas mer pa
lokal eller regional niva da verksamheterna ofta inte hade resurser att med-
verka pé det som anordnades i storstiderna. Vidare fanns en 6nskan bland
cheferna att f4 en sammanhéllen information om ny kunskap och tydligare
information om varfor man viljer att jobba efter en viss metod och nation-
ellt kunskapsstdd, inte bara att detta ska inforas. Det fanns ocksd en 6nskan
om att socialtjansten skulle bli béttre pd att demonstrera vilka metoder som
fungerar bra. Cheferna ansdg att metoderna baseras mer pa trender dn kon-
kreta kunskaper om vad som fungerar, vilket ledde till viss skepticism bland
dem till att arbeta evidensbaserat.

Manga aktorer men anda ensam

Cheferna beskrev att de kinner sig ensamma i implementeringsarbetet sam-
tidigt som de dr omgivna av aktorer som skulle kunna underlétta deras ar-
bete med inforandet av ny kunskap. Dessa aktorer dr forsknings- och ut-
vecklingsexperter, FoU verksamheter, ndrmaste chefen, hogsta ledningen,
politiker, medarbetarna, brukarna, statliga myndigheter samt universitet (ut-
bildning och forskning). Det potentiella stodet dessa aktorer kan utgdra for
cheferna dr antingen i form av praktiskt stod i olika former, eller i form av
att skapa drivkrafter och mojligheter i deras arbete. De aktorer som cheferna
berdrde som viktiga i implementeringsarbetet beskrivs i texten som foljer.

Narmsta chefens, hogre ledningens och politikernas stdd

Chefer inom bade IFO och AO beskrev stdd frin den nirmsta chefen och
den hogre ledningen som ytterst viktigt eftersom dessa genom sitt agerande
signalerar om det &r prioriterat att arbeta efter nationellt kunskapsstod eller
inte. Den generella bilden var att cheferna i de flesta kommuner saknade
stod fran politiker och hogre ledning medan stédet fran nirmsta chefen
Overlag var bittre. Stodet var dock oftast begrénsat till att cheferna upplevde
att de hade mandat och fortroende att genomfora forédndringar snarare &n att
stodet var efterfragat eller onskvirt. Vidare upplevde chefer inom IFO att de
ofta fick kdmpa mycket for att kunna genomfdra utvecklingsarbete i sin
verksamhet, ndgot som bade var tidskrdavande och ledde till frustration. En
betydande del av problematiken lag i att det ofta inte var tydligt vem som
hade ansvar i verksamheten nir det géllde fordndringsarbete och implemen-
tering.

Den hogre ledningen i organisationen, bade tjanstemdnnen och politiker-
na, upplevdes inte som sérskilt aktiva i arbetet med nationellt kunskapsstod
eller evidens. Det fanns en stor samstimmighet bland cheferna att de ons-
kade ett storre engagemang 1 dessa fragor. Cheferna beskrev hur den hogre
ledningens fokus pa ekonomi Overskuggade andra aspekter. Om den ndrm-
aste chefen och hogre ledningen inte visade att det var prioriterat att ut-
veckla verksamheten och anvédnda sig av nationellt kunskapsstod, blev det
svarare for cheferna att prioritera detta arbete. Pa frdgan om vad den ndrm-
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aste chefens och den hogre ledningens instdllning var till att arbeta evidens-
baserat och utefter ny kunskap, svarade en chef inom AO fljande:

”Vi har inte pratat i de termerna, men nog tror jag att det dr po-
sitivt hos ledningen. Men i den kommun ddr jag jobbade tidigare
sd var det ju detta arbete som var grundldggande for det dag-
liga arbetet... Pd min nuvarande arbetsplats har jag inte trdiffat
min chef manga ganger och far intrycket av att fokus ligger inte
riktigt ddr nu i var verksamhet, utan det ligger pd just det eko-
nomiska.”

Cheferna upplevde att de saknade instruktioner och konkret ledarskap uppi-
frén — en tydlig riktning. De fick séllan aterkoppling fran den nérmsta che-
fen och den hogre ledningen kring sitt arbete med genomforandet och/eller
uppfoljningen av en ny metod. Diaremot fick de instruktioner om att det var
viktigt att de holl sig inom de resursramar som fanns. Bristen pé riktning
och aterkoppling forstirktes av manga chefsbyten i kommunerna. Att ha
denna instabilitet 1 organisationen drabbade uppféljningen av arbetet och
ledde till att manga chefer inom IFO kénde att de stindigt behdvde borja om
frdn borjan. Cheferna saknade en trygg och stabil person att luta sig mot,
lobba och driva en linje tillsammans med.

Samtidigt fanns det dven exempel pd kommuner ddr man i stérre ut-
strickning forde diskussioner om evidens och nationellt kunskapsstod pa
hogre lednings- och politikerniva. Detta dr de tvd kommuner som beskrev
en betydligt tydligare struktur for implementering av ny kunskap. Cheferna i
dessa kommuner ansag att politikerna aktivt signalerade att nagot var priori-
terat genom att de pratade om det. I dessa kommuner anstilldes forsknings-
och utvecklingsexperter 1 verksamheterna och man skapade generella strate-
gier for arbetet med evidens och kunskapsstdd. Detta uppfattades ocksa som
signaler om att implementering av ny kunskap var viktigt. I dessa kommu-
ner betonade cheferna inom IFO hur viktigt det var att samtliga i lednings-
ledet pa ndgot sétt var involverade i arbetet med nationellt kunskapsstod och
utvecklingsarbete. En chef inom IFO betonade hur viktigt det var att led-
ningen var involverad i ett fordndringsarbete:

... ndr ett nytt arbetssdtt implementeras sa mdste det forankras
och dven bli ett aktivt arbete i hela ledningsgruppen. Jag tinker
att egentligen pd vdldsomrddet dr vdl ddr vi gar fram snabbast
ddrfor att alla dr involverade, precis alla i ledningsledet dr in-
volverade i processen.”

Cheferna inom bade IFO och AO upplevde att de inte fick ndgot konkret
stod fran sin ndrmsta chef. Daremot beskrev cheferna inom IFO att de upp-
levde att de hade ett outtalat stod fran den niarmsta chefen, i och med att de
hade mandat att arbeta med utveckling i den mén de ville, sa ldnge det inte
kostade for mycket. For manga av cheferna inom IFO var detta stod tillrédck-
ligt. De beskrev att de inte skulle vélja att vinda sig till den ndrmsta chefen
eller hogre ledningen i forsta hand utan i stillet snarare samarbeta med lo-
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kala utvecklingscentrum i frdgorna kring nationellt kunskapsstod. Detta be-
rodde pa att cheferna hade uppfattningen att 6verordnade chefer ofta inte var
insatta i eller hade kunskap om nationellt kunskapsstod eller att arbeta evi-
densbaserat. Detta beskrevs pé foljande sétt av en av cheferna inom IFO:

“Det vore rditt intressant att ha en chef som vore sd pass insatt i
det arbete som vi utfor att de kunde ha ndgra tankar och syn-
punkter pd det, och dven ha den tiden att man kunde pa ndgot
sdtt tanka och fundera kring: vad det dr vi ska géra och hur ska
vi gora det sd att det blir sa bra som mojligt? Vilka metoder och
vilka arbetssdtt ska vi ha for att det hdr vet vi att man fdr goda
resultat av...? Jag kan inte sdga att jag far stod i att driva kun-
skapsbaserat eller evidensbaserat arbete i min verksamhet fran
den ndrmsta chefen eller den héogre ledningen.”

Stod fran aktérer pa organisationsniva och regional niva

Samtliga chefer betonade att det var oerhort viktigt att ha tillgang till en
person med rollen som forsknings- och utvecklingsexpert genom alla faser
av en implementering. De flesta cheferna inom bide IFO och AO beskrev
att de saknade en sddan aktor. Det fanns dock en variation mellan olika
kommuner, frdn de som helt saknade sddana resurser till sddana dar till-
géngen var begridnsad av ekonomiska eller praktiska skil. De chefer som
ndmnde att de hade mojlighet att fa stdd frdn en forsknings- och utveckl-
ingsexpert arbetade huvudsakligen i ndgon av de tvd kommuner med en
kommundvergripande struktur for utvecklings- och implementeringsarbete.

Forsknings- och utvecklingsexperter, sdsom utvecklingsledare, kvalitets-,
metod- och verksamhetsutvecklare, MAS inom AO samt FoU-verksamheter
och forskningsstationer, &r alltsd oerhort centrala for chefernas mdjlighet att
arbeta evidensbaserat. Cheferna beskrev exempelvis att dessa personer
kunde fylla en viktig funktion som négon som Overvakade det stindiga in-
formationsflodet och signalerade nér négot nytt och relevant var pad ging.
Flertalet chefer beskrev dven att dessa aktdrer hjilpte till att tacka “glappet”
som de kidnde fanns mellan dem sjdlva och deras chefer, hogre ledningen
och andra myndighetsutdvare som Socialstyrelsen. Betydelsen av en forsk-
nings- och utvecklingsexpert som stod i verksamheten beskrevs av en chef
inom IFO pa foljande sétt:

... att fa stod i form av en forsknings- och utvecklingsexpert dr
en forutsdttning for att vi ska kunna hdlla oss till nationella rikt-
linjer och vara med i sadant tink... for vi har inte tid, och jag
ser ju nu att det bara oser ner information och ny kunskap inom
mitt arbetsomrdde.”

De chefer som arbetade 1 en verksamhet och/eller kommun didr man hade
tillgang till en lokal FoU enhet hade en positiv instillning till samarbetet
och uttryckte att enheten utgjorde ett stort stod i utvecklings- och forédnd-
ringsarbetet. En svérighet som cheferna inom IFO uttryckte var att &ven om
kommunen hade en bra kommunikation med en FoU verksamhet eller lik-
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nande, sd kunde anvindningen av deras tjdnster bli en kostnadsfraga. Dir-
med kunde man inte alltid utnyttja det existerande stodet sd mycket som
man 6nskade. Mojligheten att tillgodose behovet av stdd begrinsades ocksa
av att efterfragan pa stod fran experterna ofta var storre én tillgangen.

Av chefernas beskrivning av medarbetarna framgar det att &ven medarbe-
tarna paverkar chefernas utvecklings- och implementeringsarbete i stor ut-
strickning. Medarbetarna skapar drivkrafter genom att efterfrdga evidensba-
serat arbete och utbildning, men ocksa det motsatta: medarbetare som &r
negativt instillda gor det bdde svérare for cheferna i inférandet av ny kun-
skap och minskar deras motivation till sddant arbete. Cheferna beskriver att
nyutbildade medarbetare oftare &r mer positivt instillda till utvecklingsar-
bete och att arbeta evidensbaserat. Detta indikerar hur hogskolor och univer-
sitet indirekt paverkar chefernas arbete med inférandet av ny kunskap.

Ett annat stdd som méanga chefer saknade var erfarenhetsutbyte och sam-
verkan med andra kommuner. De utryckte att detta skulle vara ett bra stod
d& man skulle kunna ta del av och dra lirdom av framgéngsrika arbetssitt.
Detta var nagot som cheferna ockséd upplevde skulle kunna vara ekonomiskt
l6nsamt, da det skulle kunna leda till att de skulle gora mer genomténkta,
battre valda satsningar och 6ka mojligheterna att arbeta “rétt” fran borjan.

Stod fran nationella aktérer

Utover behovet av stdd i den egna organisationen och i regionen efterlyste
cheferna dven stod fran aktorer pa nationell niva. Detta var framforallt i
form av nationella riktlinjer inom fler omraden samt viagledning och coach-
ning kring hur dessa riktlinjer bor anvindas. Vidare onskade cheferna att
ndgon aktor bevakade att olika riktlinjer harmoniserar med varandra och
lagstiftningen. De efterlyste dven en stodjande aktér som kan vara allmént
radgivande i olika fragor kring evidensbaserat arbete. De nationella riktlin-
jerna tycks ha potential som stdd for cheferna men méanga onskade en mer
djupgéende bakgrund samt motivering till pa vilket sétt de nationella riktlin-
jerna kan vara ett stod i det dagliga arbetet. Detta blir extra viktigt eftersom
uppfattningen om dessa &r ett stod eller inte varierar mellan olika chefer.
Vissa chefer uppfattade de nationella riktlinjerna som en vigledning som
underlittade det dagliga arbetet. Andra chefer var mer skeptiska mot det
praktiska vérdet av riktlinjerna, och de beskrev bade som for tolkningsbara
och for specifika.

Ett flertal chefer inom savil IFO som AO beskrev att de upplevde mer
praktiskt stod i sitt utvecklingsarbete dé Lansstyrelsen hade ansvar for dessa
fragor. De beskrev att den radgivande roll som Lénsstyrelsen hade, ddar man
kunde fa st6d och rad samt diskutera svara fall, hade férsvunnit. Vidare be-
skrev chefer inom samtliga verksamheter att de upplevde Socialstyrelsens
roll som négot otydlig. Det forekom osédkerhet om Socialstyrelsen agerar
som ett stod for verksamheterna eller endast har en tillsyns- och gransk-
ningsroll. Daremot framtrddde Socialstyrelsen, genom sin hemsida, som en
central for kunskapssokning for manga av cheferna. Hemsidans anvindar-
vénlighet delade cheferna i1 tva lager: vissa Onskade att Socialstyrelsens
hemsida skulle vara mer lattsokt och 6verskadlig, medan andra chefer ansag
att hemsidan var lattanvénd och inneholl bra information.
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En vanlig uppfattning bland cheferna var att vissa omraden av socialtjdns-
ten fick betydligt mer uppméarksamhet dn andra. Huvudsakligen var detta i
form av forekomst av nationella riktlinjer och utbildningssatsningar, men
dven det utrymme omréadet fick i den allmdnna debatten. Cheferna uppfat-
tade att det var storst fokus pd missbruksomradet, och betydligt mindre pa
psykiatri och forsorjningsstod. Med mindre fokus upplevde de att de sjdlva
saknade draghjilp och méste sjdlva driva mer. En chef inom IFO beskrev
sin uppfattning kring detta pé foljande sétt:

”... jag tdinkte ndr de nationella riktlinjerna for schizofreni kom,
hur ska vi arbeta med dem? Det hade varit bra att ha en fore-
ldsningsdag ddr man hade gatt igenom dem om hur och varfor
de bor anvindas. Som man hade ndr riktlinjerna kom for miss-
bruk, da var det ett riktigt drag med foreldsningar och i media...
Hdr var det liksom inget, riktlinjerna bara kom. Sen var det tyst.
Jag tycker att det dr mdrkligt.”

Ett ytterligare stod som eftersoktes av ménga chefer var ett nationellt upp-
foljningssystem. Majoriteten av cheferna inom bide IFO och AO beskrev
svarigheter nar det gillde uppfoljningsarbete av savdl metoden som effekter
av sjilva implementeringsarbetet. Det var samtidigt ett omrade som de upp-
fattade som avgdrande for att langsiktigt lyckas med inforandet av ny kun-
skap.

Behov av stdd under implementeringsarbetets fyra faser

Sammantaget visar resultaten att cheferna behdver stdd under implemente-
ringens alla faser. Vem som ska ge vilken typ av stod verkar inte vara det
mest centrala: ett och samma stdd kan ges frdn flera olika aktdrer. Vissa
chefer foredrar exempelvis att sjdlva utbilda sig for att kunna sortera och
véirdera information, medan andra tar hjilp av kvalitetsutvecklare eller lik-
nande i detta arbete. Nagra diskuterar med sina chefskollegor, andra med-
verkar i regionala eller nationella nidtverk. Manga av cheferna anvénder sig
av medarbetarnas kompetens och engagemang. Sammantaget kan man tolka
denna variation som att det inte dr givet att ett visst stdd ska ges av en viss
aktor. Chefernas behov av stdd beskrivs kortfattat nedan.
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Figur 2. Omraden dér férsta linjens chefer behéver stéd under implementeringsar-
betets fyra faser.
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De mest centrala aktiviteter som cheferna behdver stod i utifran de faser i en
implementeringsprocess som beskrivits av Fixsen m.fl. [3] 4r sammanfat-
tade 1 figur 2. Under behovsinventeringsfasen ér det centralt att cheferna far
stod 1 att ta emot, filtrera och virdera information. Detta handlar om att
kunna stélla olika alternativa arbetssdtt mot varandra och vélja det som har
starkast stod. De behover ocksa hjilp med att se hur de kan matcha det som
ska inforas mot behov i verksamheten. Under installationsfasen ar cheferna
1 behov av insatser for att 6ka kunskap och kompetens nér det giller speci-
fika arbetssétt och implementeringsarbete. Fragor om metodtrohet och an-
passning &r aktuella under béade installationsfasen och anvdndningsfasen.
Under installationsfasen behdver chefen stod i1 att avgora hur den aktuella
kunskapen som ska implementeras ska integreras med de lokala forutsitt-
ningarna. Under anvindningsfasen aktualiseras sedan dessa frdgor vid varje
tillfalle som en medarbetare upptéicker att lokala forutséttningar kolliderar
med det nya arbetssittet, eller nidr det sker fordndringar som péverkar moj-
ligheten att arbeta enligt det aktuella arbetsséttet. Darmed blir det centralt att
cheferna har stod som gor att dessa anpassningar inte hotar det nya arbets-
séttets integritet. Under implementeringens tredje fas, anvindning, behdver
cheferna fortlopande stod i att stimma av om arbetet gar enligt plan och ger
de vintade effekterna. De behdver kénna att arbetet dr prioriterat och &r i
linje med forvintningar frdn de olika aktdrerna. Detta blir extra viktigt for
att ge chefer ork och motivation att hélla i férdndringen 6ver tid. Cheferna
behover ocksa kdnna en forutsdgbarhet i vad som ska goras, bland annat
genom tydlighet i vilka ansvarsomraden som organisationens aktorer har.
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Cheferna betonar behovet av stod ndr det giller uppfoljning och doku-
mentation av arbetet, vilket relaterar till vidmakthallandefasen. De anser sig
inte kunna utvérdera ett fordndringsarbete och en implementering pa ett till-
fredstéllande sétt. Dessutom behdvs modeller och system som underléttar
utvirderingsarbetet, eller praktiskt experthjdlp i uppfoljning och utvérde-
ring. Sammantaget finns det bade ett stort behov och ett stort intresse hos
cheferna for att utveckla uppfoljningssystem i sitt arbete.
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Diskussion

I denna rapport undersoktes vilken typ av stod forsta linjens chefer inom
socialtjdnsten upplever att de behdver for att effektivt och framgangsrikt
kunna implementera nationellt kunskapsstod. Resultaten understryker att
forsta linjens chefer inom socialtjdnsten har en central roll vid implemente-
ring av ny kunskap, rekommendationer och riktlinjer samt i att leda utveckl-
ingsarbete i verksamheten. Klart ar att &ven om fOrsta linjers chefer ar cen-
trala for implementeringsarbete dr de starkt beroende av andra aktorer for att
lyckas, och trots att cheferna &r omgivna av manga olika aktorer sa kénner
de sig ofta ensamma. Ett sétt att forstd denna paradox r att de olika aktorer-
nas roller &r otydliga och att de inte alltid drar 4t samma hall. Det gor che-
ferna osédkra pa vad som forvintas av dem, hur viktigt arbetet med inférande
av ny kunskap édr och vem som kan hjilpa dem med de olika aktiviteterna
som ingér i processen att implementera ny kunskap. Sammantaget visar re-
sultaten att behovet av stdd till cheferna i ett implementeringsarbete &r stort
inom socialtjinsten, och att behoven finns i samtliga fyra implementerings-
faser: behovsinventering, installation, anvindning och vidmakthéllande.

Resultaten tyder pa att det fanns skillnader mellan de intervjuade cheferna
i deras behov av stdd beroende p4 om de arbetade inom IFO eller AO, och
beroende pd omfattningen av kommunens uttalade arbete for att arbeta evi-
densbaserat. Det tycks ocksd finnas vissa skillnader beroende pd om chefen
arbetar 1 en stor- eller liten kommun, dven om dessa skillnader inte ar lika
tydliga. Kommunens geografiska ldge, 4 andra sidan, ser frimst ut att pa-
verkas nir det giller kostnader for utbildning och handledning vid infoéran-
det av ny kunskap. Det géller kommuner som far extra kostnader for ldngre
resor vid utbildningar.

Den mest patagliga skillnaden aterfinns mellan cheferna inom IFO re-
spektive AO. Cheferna inom IFO hade en klarare uppfattning om vad evi-
densbaserat arbete innebar och hade generellt en mer positiv instdllning 4n
cheferna inom AO. Chefer inom IFO och AO hade ocksé olika syn p& vad
chefens uppdrag var nér det géllde att implementera ny kunskap. Cheferna
inom IFO uppfattade sig sjdlva som ansvariga for hela implementeringspro-
cessen. De hade ocksa befogenhet att fatta beslut kring utvecklings- och
forindringsarbete i sin verksamhet. Cheferna inom AO sdg mer som sitt
uppdrag att dversitta kunskap och beslut till praktiken. De betonade att det
var deras uppdrag att formedla beslut till medarbetarna och verkstélla, me-
dan de séllan var delaktiga i beslutsprocessen vid infoérandet.

Ytterligare en skillnad fanns mellan cheferna i de tvd kommuner som ut-
mirkt sig i den externa kommunikationen som sdrskilt dedikerade till arbe-
tet med evidens, och cheferna i de dvriga fem kommunerna. Till skillnad
frédn cheferna i de 6vriga kommunerna beskrev cheferna i de tva utmirkande
kommunerna tydliga strategier och strukturer i kommunen f6r implemente-
ringsarbetet samt fungerande samverkan med aktorer pé lokal, regional och
nationellniva. Strukturen innebar ett stod i samtliga implementeringsfaser.
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Det var till exempel vanligt i dessa kommuner att man hade en kontaktper-
son genom hela implementeringen, och oftast var denna person en expert pa
de specifika metoder som anvéndes i1 organisationen. Det fanns ocksé tyd-
liga instruktioner om hur implementeringsarbetet skulle ga till och vilka
roller de olika aktdrerna hade i processen. Dessutom fanns fungerande upp-
foljningssystem for att utviardera hur implementeringen fortskred och vilka
effekter som uppnéddes. Totalt sett skapade detta en kédnsla av samordnad
riktning for cheferna, som skapade forutsdgbarhet och meningsfullhet ge-
nom att arbetet kidndes prioriterat och viktigt. Darmed skapade det ocksd
drivkrafter for att arbeta med fordndringen over tid. Kommunerna kan alltsa
stodja cheferna genom att skapa en forutsdgbarhet 1 vad som ska goras, och
tydligt ge ansvar och befogenheter till olika resurspersoner. Detta blir extra
viktigt for att ge chefer ork och motivation att hélla 1 forandringen Gver tid.
Den sammantagna bilden dr att ndr en kommun pé ett mer genomgripande
sétt engagerar sig 1 evidensbaserat arbete sd skapar detta en miljé som utgor
en viktig stodjande struktur for forsta linjens chefer.

Det fanns ocksa vissa skillnader mellan vilka svarigheter och behov av
stod cheferna upplevde beroende pd kommunens storlek. Det var dock inte
helt entydigt. Cheferna fran stora kommuner beskrev oftare att det fanns
mer lokala stodfunktioner. I de mindre kommunerna hanterades detta istéllet
oftare via regionala nitverk. Cheferna i de mindre kommunerna lyfte fram
smaskaligheten som en fordel, med kortare beslutsvigar och mindre sam-
ordningsproblem. A andra sidan var det ocksa vanligare att cheferna i dessa
kommuner beskrev att de jobbade med ménga olika typer av drenden och
hade en mindre personalgrupp, vilket paverkade dem nér de skulle infora ny
kunskap. Det kunde till exempel rdra sig om ett stérre behov av anpassning
av arbetssitt bland annat i termer av for vem metoden anvéndes och i kom-
petenskrav pa utforaren.

Tre forandringsfaktorer

I detta avsnitt beskrivs forsta linjens chefers behov av stdd utifrdn de tre
fordndringsfaktorer som dr centrala for att lyckas med en implementering
som beskrivs av Fixsen m.fl. [17].

Organisation

Sammantaget indikerar resultaten att cheferna framforallt behover stod inom
den kategorin som Fixsen m.fl. beskriver som organisatoriskt stod. Den
mest framtrddande bristen 1 manga kommuner &r att man saknar en tydlig
riktning. En tydlig riktning innebér att forvintningar pa cheferna att arbeta
utifran ny kunskap och evidens tydligt kommuniceras fran organisationernas
ledning. Cheferna visste sdllan vad organisationens hogsta ledning eller de-
ras ndrmsta chef hade for instdllning till evidensbaserade metoder. Detta
paverkade chefernas mojligheter och motivation att prioritera den hér typen
av arbete. En betydande del av problematiken 1ag ocksa i att det ofta inte var
tydligt vem som hade ansvar i verksamheten ndr det géllde forédndringsar-
bete och implementering. Eftersom cheferna inom AO ofta saknade befo-
genheter och inte var involverade i arbetet med att implementera ny kunskap
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var detta en viktig organisatorisk brist som forsvarade deras mojligheter att
arbeta effektivt med implementering av ny kunskap. Det dr centralt att che-
ferna inom AO involveras i beslut om utvecklingsarbete om man vill indra
deras instéllning och 6ka deras engagemang i forbattringsarbete generellt
och i implementering av nationellt kunskapsstdd i synnerhet. Ett par goda
exempel dir cheferna, frimst inom IFO, dr involverade i utvecklingsarbete
finns 1 de kommuner dér synen pa kunskap som grund for socialtjinsten
genomsyrar hela verksamheten och dr en vésentlig del av det dagliga samta-
let. Detta utgor ett viktigt stod for cheferna da de uppfattar att de forvéntas
driva den typen av frdgor och underléttar 4ven for dem att prioritera uppgif-
ter. Med tanke pa hur pressad situation manga chefer har dr detta centralt:
cheferna behover tydliga signaler frén sin organisation att frdgor om kun-
skap och evidens dr en del av kommunens strategi. Samtidigt racker det inte
att organisationen kommunicerar att evidens &dr viktigt utan man behdver
ocksa visa det genom praktiska handlingar. Detta kan exempelvis vara att
tillsatta medel for kompetensutveckling, ge tid for moten samt bygga en
struktur och kompetens inom organisationen for att stddja cheferna. Chefer-
nas arbete skulle underlittas om det fanns organisationsovergripande struk-
turer for inférandet av nya arbetssétt. Bland annat behovs specialistfunkt-
ioner, tydliga roller, samt forvéntningar och ansvar knutna till olika
befattningar och planerade processer. Likasa framhédver cheferna i1 alla
kommuner att det finns ett stort behov av uppfoljningssystem. De betonar
att en av de stora utmaningarna dr att kunna f6lja upp och dokumentera ar-
betet pa ett tillfredsstidllande sétt. Det var fa chefer som upplever sig kunna
utvirdera ett forandringsarbete och en implementering i dagsldget. Region-
alt och nationellt stod kan delvis kompensera detta, till exempel med bra
uppfoljningssystem. Sammantaget visar resultaten att ett organisatoriskt
stod dr nodvandigt for att forsta linjens chefer ska kunna implementera och
vidmakthalla ny kunskap. Vidare indikerar detta dven att stod till forsta lin-
jens chefer kan ske genom att paverka kommunernas ambitioner och moj-
ligheter att arbeta utifran systematisk kunskap.

Kompetens

Cheferna ar vil medvetna om att kompetens hos dem sjidlva och medarbe-
tarna dr en forutsdttning for att kunna arbeta utifrdn systematisk kunskap.
Fixsen m.fl. [17] beskriver tre komponenter som berér kompetensfaktorn av
implementeringsprocessen: urval, utbildning och handledning. Av dessa dr
det utbildning och handledning som cheferna ligger storst vikt vid. Chefer-
na har stor forstielse for att utbildning och handledning &r viktigt och de
betonar vikten av att medarbetarna far ldara och utvecklas i arbetet. Utma-
ningarna kring utbildning och handledning ir olika inom AO och IFO. Che-
ferna inom AO nimnde sillan storre utbildningssatsningar. De upplevde en
generell resursbrist nédr det géllde mojligheter att erbjuda medarbetarna kon-
tinuerlig handledning. Inom IFO ér istéllet den stora utmaningen att minga
metoder har hoga krav pa utformningen av utbildning och handledning, vil-
ket 0kar kostnaderna for inférandet. Detta beskrevs som ett hinder for che-
fernas mojligheter att infora vissa metoder. Extra patagligt blir det for
kommuner som ligger 1dngt ifrdn storstadsregionerna eftersom resekostna-
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der da tillkommer, antingen for medarbetare eller for inresande konsulter.
En nérliggande atgird &r déarfor utveckling av ett tekniskt stod for kompe-
tensutveckling, bade utbildning och handledning, som kan ske pé distans.

Urval av personal &r inte en central fraga for cheferna, vilket kan forklaras
utifrdn flera perspektiv. Ett viktigt skél &r att cheferna mycket séllan kan
gora nya rekryteringar i samband med inférandet av nya metoder. Det inne-
bér att cheferna véljer dem som ska arbeta med metoderna bland de medar-
betare som redan finns i organisationen. Detta blir extra patagligt for chefer
i sm4 kommuner. Fér cheferna inom AO kommer frigan om urval i princip
inte upp alls: ndr man infér ndgot s gor man det i hela arbetsgruppen. For
cheferna 1 IFO handlar ”urval” om att balansera kompetensbehoven utifran
en viss metod eller ett visst arbetssétt med fragor som snarare ror personal-
politik. Det dr vanligt att cheferna tar hdnsyn till medarbetarnas intresse,
men dven frdgor som individuella utvecklingsplaner och arbetsférdelning
har betydelse. Det gor att beslut om vilka som véljs ut inte alltid gors utifran
rekryteringen till en viss metod, utan exempelvis utifrdn exempelvis ut-
vecklingsfragor for en specifik medarbetare. Detta visar att fordndringsar-
bete och personalarbete gar in i varandra, och ibland konkurrerar om samma
resurser. Néar urvalet till en utbildning gors av personalskél snarare &n uti-
fran fordndringsarbetets perspektiv for det med sig att utbildning i ett visst
arbetssétt inte automatiskt dr kopplad till ett strategiskt beslut att infora en
viss metod. Sammanfattningsvis dr chefernas mojligheter att genomfora ett
urval diarmed begrinsade till de frihetsgrader” som arbetsgruppen ger
henne eller honom. Detta paverkas i sin tur till exempel av gruppens storlek,
intresse och grundutbildning.

Ledarskap

Cheferna uppfattar overlag att de har en mycket central roll i implemente-
ringsarbetet. Det dr sérskilt tydligt bland chefer inom IFO. Bland cheferna
inom AO ir variationen stérre. Bland dessa chefer finns det ocks ett storre
behov av mer generell kompetensutveckling i frigor om evidens och vad
evidensbaserat arbete innebdr. Chefernas beskrivningar visar att det stéller
stora krav pd chefers allmidnna ledarskapsfardigheter att infora ny kunskap
och leda ett fordndringsarbete. De behover kunna inspirera, motivera, 16sa
problem, coacha, delegera, observera och folja upp. Cheferna beskriver inte
sjdlva brister pa detta omrade men utifrdn deras beskrivningar av hur arbetet
bedrivs blir sddana brister dock tydliga. Bland de chefer som intervjuades
fanns det en spridning mellan de chefer som i forsta hand upplevde brister 1
sin kunskap om forbéttringsarbete och implementering, och de déir utma-
ningarna frimst berdrde mer generella ledarskapsfardigheter.

Flera av ledarna, sérskilt inom IFO, brottas ocksd med fragan om 1 vilken
utstrdckning de behdver vara metodspecialister for att kunna fungera i sin
forandringsledarroll. Det ar inte ovanligt att chefer efterlyser stod som hand-
lar om att de sjélva behdver bli bittre inom de metoder och arbetssdtt som
ska inforas. Denna kunskap kanske inte alltid &r nédvéndig, och cheferna
kan 1 stéllet behova stod i att utveckla sin roll som stddjande vid inforandet
av nya arbetssétt pa andra sétt &n 1 rollen som metodspecialist.
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Rekommendationer

Resultaten understyrker att forsta linjens chefer har en central roll vid im-
plementering av ny kunskap, rekommendationer och riktlinjer samt att leda
utvecklingsarbete 1 verksamheten. I detta arbete kdnner sig cheferna en-
samma, trots att de 4r omgivna av manga aktdrer som dr involverade i evi-
densbaserat arbete pa olika sitt. Vi foreslar nedanstdende atgérder for att
stodja forsta linjens chefer i deras arbete med att implementera nationella
riktlinjer och evidensbaserade metoder. Punkterna dr utan inbordesordning
och det &r viktigt att ta hinsyn till de lokala omsténdigheterna. Inom paren-
teserna anges de priméra nivaerna som kan ansvara for atgirderna. Samti-
digt dr det viktigt att komma ihdg att dven andra aktorer kan stodja forsta
linjens chefer 1 deras implementeringsarbete. Till exempel har nationella
aktorer en viktig indirekt funktion for forsta linjens chefer genom att ge stod
och riktlinjer f6r kommunernas arbete.

Skapa tydliga strategier och strukturer i kommunen f6r implementerings-
arbetet samt se till att det finns fungerande samverkan mellan forsta lin-
jens chefer och aktorer pa lokal, regional och nationell niva (lokal niva,
exempelvis kommunledning och forvaltningsledning).

e Tydliggéra ansvarsomraden och forvantningar pa forsta linjens chefer sa
att det framgar vad chefens roll dr nér det géller fordndringsarbete (lokal
niva, exempelvis forvaltningsledning och omradesledning).

e Tydliggora ansvarsomrdden och roller for de andra aktdrerna i organisat-
ionen. Detta géller dven ledning pa olika nivder och forsknings- och ut-
vecklingsexperter. Som vigledning kan de goda exemplen som finns 1
denna rapport anvindas (lokal niva, exempelvis kommunledning och for-
valtningsledning).

e Ge vigledning 1 hur balansen mellan metodtrohet och lokala behov av
anpassningar kan goras utan att arbetssittet forlorar sin integritet i ut-
formningen av nya metoder och arbetssitt (Metodutbildare samt exem-
pelvis regionala och lokala forsknings- och utvecklingsexperter).

e Tydliggora likheterna med att arbeta med att implementera ny kunskap
med andra former av kvalitets- och utvecklingsarbete. Detta dr en del av
att gd ifran att se implementering av ny kunskap som utbildning av indi-
vider till att se det som négot som handlar om vad man gor i1 verksamhet-
en (lokal niva, omrédesledning och forsknings- och utvecklingsexperter).

e Skapa lokala och nationella uppfdljningssystem for implementeringsar-
betet (nationell nivd och lokal niva, exempelvis kommunledning och for-
valtningsledning).

e Oka spridningen av nationella riktlinjer, sa att de i storre utstrickning nar
alla forsta linjens chefer. Detta kan exempelvis handla om att utveckla ett
teknikstod dér forsta linjens chefer kan ta del av foreldsningar, konferen-
ser och utbildningar fran sin egen arbetsplats (nationell niva).
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Bilaga1. Intervjuguide.

Inledning

Kan du berétta om ditt nuvarande arbete?

Hur ménga ar har du arbetat som chef?

Hur manga medarbetare har du i din verksamhet?
Vad har du for utbildning?

Synen pa nationellt kunskapsstod och evidens

kW=

6.
7.

Ar du bekant med termen nationellt kunskapsstod?

Vad tinker du pa nir du hor ordet evidens?

Hur betraktar du lagstiftningen i relation till evidens?

Vad dr nationella riktlinjer (NR) for dig?

Hur méanga evidensbaserade metoder tycker du att det finns inom ditt
arbetsomrade?

Hur far du reda pa vad det finns for NR och evidens inom ditt omréde?
Vet du hur du hittar information om NR och evidensbaserade metoder?

Arbetet med nationella riktlinjer och evidensbaserade metoder i verk-
samheten

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hur ser du pé ditt eget uppdrag som chef att arbeta med evidensbaserade
metoder?
Hur gor du nér du vill inféra NR och evidensbaserade metoder pa din
arbetsplats?
Hur anpassar du din verksamhet efter NR och evidensbaserade metoder?
Hur anpassar du evidensbaserade metoder efter din verksamhet?
Hur anpassar du verksamheten efter evidensbaserade metoder?
Hur foljer du upp implementeringsarbetet?
a. Vilka effekter ser du med inférandet av evidensbaserade metoder i
verksamheten?
Vilket stdd har du i dagsldget for att infora NR och evidensbaserade me-
toder?
a. Ar det nigon typ av stdd som du kiinner saknas som skulle beho-
vas 1 detta arbete?
Har ni nadgon generell strategi for inférande av evidensbaserade metoder
inom kommunen/socialtjdnsten?
Hur uppfattar du din chefs instéillning till NR och evidensbaserade me-
toder?
a. Far du stod av din chef kring implementering av dessa?
Hur uppfattar du den hdgre ledningens instillning till NR och evidens
a. Far du stod av den hogre ledningen kring implementering av
dessa?
Vilka aktorer dr viktiga i ditt arbete med att inféra och vidmakthélla evi-
densbaserade metoder?
a. Vad har dessa for roll i organisationen?
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18.

19.
20.
21.

22.

23.

b. Hur och varfor ar de viktiga?
Vad fungerar bra i ditt arbete med NR och evidensbaserade metoder?

a. Vad skulle du vilja jobba mer/annorlunda med nér det géller detta

arbete?

Tycker du det &r viktigt att inféra metoder som &r baserade pa evidens?
Hur uppfattar du dina medarbetares instéillning till NR och evidensbase-
rade metoder?
Vad anser du vara avgorande for att arbeta mer evidensbaserat pd din
arbetsplats?
Anser du att det finns tillrdckligt med information, utbildning och
coachning i din organisation for att arbeta med evidensbaserade meto-
der/nat. riktlinjer? (Aven regionalt och nationellt)
Hur mycket erfarenhetsutbyte har du med andra verksamheter i din or-
ganisation kring arbete med NR och evidens? (Aven regionalt och nat-
ionellt)
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