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Att beskriva och tolka hur medarbetare i ett privat vardforetag
upplever och arbetar med varderingsarbete, samt att diskutera
ledningens motiv for, och effekter av, detta arbete.

Vi har anvént oss av en induktiv ansats, med en kvalitativ metod
for datainsamling, samt en konstruktionistisk utgangspunkt.

Det teoretiska perspektiv vi utgatt ifran ar organisationers
varderingar och vérderingsarbete. Vi tar dessutom upp andra
teoretiska aspekter, som bidrar till att forklara méjliga motiv till
att organisationer arbetar med vérderingar; branding, employer
branding, makt i férhallande till kultur samt maktutdvande
genom forandringsarbete.

14 semi-strukturerade intervjuer med personal pa Attendo Care
AB. En telefonintervju med projektledaren for varderingsarbetet
samt besok pa tva enheter i vastra Skane, dar vi intervjuat
verksamhetschef, samordnare samt évrig personal.

Vi har diskuterat mojliga motiv till samt effekter av
varderingsarbetet. Vi har kommit fram till att varderingsarbete
ar resurskravande och svart att méata, men att effekterna av det
kan sprida sig och verka pa flera plan i organisationen, i flera
olika sammanhang. Vi har skapat det sprakliga begreppet

varderingsarbeteseffekter for att beskriva dessa fenomen.
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To describe and interpret how employees in a private care
company experience and work with corporate values, and to
discuss the managers’ motives for and effects of this.

We have used an inductive approach, with a qualitative method
for collecting data, as well as a constructiveistic point of view.
Our main theoretical perspective is corporate values. We also
bring up the fallowing theoretical perspectives, as to analyze our
complex empirical data; branding, employer branding, culture,
power and change management.

14 semi-structured interviews with employees in Attendo Care
AB, whereof one phone interview and various visits to two work
units in south western Scania.

We have discussed possible effects of working with corporate
values. We have found that working with corporate values
requires a lot of resources, but that the effects of it can spread
and operate in multiple levels of the organization, in various
contexts. We have created the linguistic concept of effects of

working with corporate values to explain these phenomenons.
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1. Inledning

1.1 Varfor varderingar och viarderingsarbete?

Vi vagar pasta att de flesta tankande och kdnnande manniskor har en uppfattning om vad som
ar ratt och fel, gott och ont. Daremot kan innebdrden av varderingar vara svar att greppa, och
dess tolkning varierar fran individ till individ. Det ror sig alltsd om nagot subjektivt, vilket
skapar svarigheter att konkretisera, och inte minst undersdka detta fenomen. Vi finner det
spannande att narmare undersoka det 6kade intresset av nagot sa pass diffust som varderingar
inom organisationer. Vi upplever en trend dar det idag inte racker att ett foretag ar
vinstdrivande, utan ser allt fler exempel pa hur organisationer arbetar med socialt ansvar,

miljo, varderingar eller andra former av Good Will.

Vi fann Attendos omfattande vérderingsarbete intressant att undersoka ndrmare; inte minst
med tanke pa den uppmarksamhet foretaget fatt i media samt debatten kring vard och omsorg
i anknytning till arets stundande politiska val. Var ansats var att sjalva undersoka och skapa
en bild av hur foretaget arbetar med vérderingar, och reflektera 6ver vilka de bakomliggande

motiven samt uppkomna effekterna av detta arbete skulle kunna vara.

Det svenska spraket kan anvandas kreativt och vara mycket lekfullt. Trots sina likheter har
orden varde, vardering och varderingsarbete olika innebord. Ordet vérde har olika betydelse
beroende pa vem du fragar. Nar vi talar om varde; behéver vi definiera pa vilket satt vardet
beddms, eller vilket varde avses (ekonomiskt, vetenskapligt, spirituellt och sa vidare) och for
vem. Det ar aven skillnad pa att ha varde och att nagot ar av varde. Vardering; en uppfattning
om vad som ar ratt eller fel. Med varderingsarbete syftar vi i denna uppsats pa det praktiska
arbetet med forsok att implementera vissa, av ledning, utvalda varderingar pa en arbetsplats.

Denna sprakliga forvirring speglar den komplexitet vi aven kom att utlasa ur var empiri. Vi
kunde under arbetet med empirin lasa in ett flertal potentiella svar, tolkningar och nyanser pa
de fragor vi stallde, och insag snart att det inte gick att relatera till begreppet och dess
tolkningar ur endast ett perspektiv. For att kunna hantera mangtydigheten i var empiri valde vi
darfor att diskutera flera tolkningar pa bakomliggande motiv som svar pa fragan varfor det
undersokta foretaget valt att arbeta med just véarderingsarbete, utan att géra en alltfor djup

dykning in i de olika teoretiska perspektiven vi presenterar.



Uppsatsens titel - varderingsarbeteseffekter, ar vart tankta bidrag till den befintliga teorin.
Genom att analysera var empiri har vi kommit fram till att véarderingsarbete kan ha manga
olika effekter, vilket vart begrepp pekar pa. Denna uppsats kommer att redogora for var vag

till att n& detta resultat.

1.2 Varderingar inom varden

Vi kommer harnast beskriva varfor vi finner varderingsarbete inom varden intressant.

Det politiska klimatet i dagens Sverige speglas av 6kad privatisering; dar kommun och
landsting i allt storre utstrackning har valt att sélja ut verksamheter och istéllet kopa in
tjanster'. Media granskar allt som oftast skola, vard och omsorg och inte sillan rapporteras
hur driften av verksamheten i ndgon man misslyckats foér de privata aktérerna®. Trots att
denna problematik inte skulle komma att vara fokus for vart arbete, anser vi den lamplig att
namna, for att beskriva den samtid undersokningen gjorts i. | ar ar det dags for nyval, och

»% da bade europavalet, vilket ar vart femte &r, och

2014 har kommit att kallas “supervalaret
det svenska riksdagsvalet, vilket ar vart fjarde ar, infaller under samma ar. Privatiseringar har
blivit ett minst sagt hett amne under den senaste tiden, vilket har gjort att manga privata
aktorer, framst inom vard, skola och omsorg, kommit att ha 6gonen pa sig, vilket aven

namndes utav en av de verksamhetschefer vi talade med.

“Den enda kritiken, som man hor eller ser, den tycker jag ar obefogad kritik, som man far
lasa pa I6psedlarna. Men jag har ju kommit pa det, att det ar det som saljer I6snummer, sa
jag bryr mig inte langre. For att jag kan ju bara utga fran min egen verksamhet, [...] jag
tycker att personalen &r jatteduktig, vi gor ett jattebra jobb. [...] Vi tycker det sjalv, allihopa,
att det ar jattejobbigt, nu kommer val, och man har fokus pa de privata, [...] det ar ett visst
orosmoment alltid. [...] Jag kommer inte jobba ideellt, det ar inget foretag som driver
verksamhet utan vinst. Det aterinvesteras, [...] men skriver man sant, det séljer inte tidningar

alltsa.’

(Verksamhetschef Boende B)

! http://www.sydsvenskan.se/sverige/privatiseringen-en-stridsfraga-i-politiken/

Access:2014-05-07 Artikel, Sydsvenskan, Martina Glimberg (10 aug 2012)

2 http://tankesmedjantiden.se/valfardens-fordelning/

Access: 2014-05-07 Tankesmedjantiden.se "Vi maste garantera valfard for alla" Erland Olauson (14 februari
2013)

® http://www.gp.se/nyheter/val2014/val/1.2361435-premiar-for-gp-s-valsajt-supervalaret-2014

Access 2014-05-07



Vi betraktar vard som nagot kansligt, da det pa ett eller annat sétt ror alla, bade emotionellt
som individ samt praktiskt som skattebetalare. Hur vardsystemet skall fungera rent praktiskt
finner vi vara en intressant fraga, bade politiskt och etiskt. Vi har dock i denna uppsats haft
som ansats att inte ta nagot politiskt stallningstagande, utan valt att asidolagga politisk

diskussion.

Vi har utfort en kvalitativ studie pa tva av Attendo Care AB:s enheter i vastra Skane. Ett
privat foretag som séljer tjansten vard, och som lagger stora resurser pa varderingsarbete.
Projektledaren for vérderingsarbetet, och annan intervjuad personal, beskrev en historia av
omfattande vérderingsarbete, och att foretaget d&ven nyligen omformat sina vardegrunder. Vi
tyckte att det var spannande att f undersoka detta nagot djupare och ge foretaget, och de
anstallda pa enheterna, maéjligheten att beskriva hur de upplever sin vardag och arbetsgivare,
och ur dessa observationer skapa oss en bild av verksamheten, istéllet for att lata oss formas
av medias bilder. Vi var medvetna om var egen subjektivitet, men gick anda in i projektet
med Oppet sinne. Detta med atanke om att foretaget varit i en del blasvader, och har ett nagot

skamfilat varumarke.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att beskriva och tolka hur medarbetare i ett privat vardforetag
upplever och arbetar med varderingsarbete. Med utgangspunkt i dessa beskrivningar kommer
sedan ledningens moéjliga bakomliggande motiv for, samt oplanerade effekter av, detta
varderingsarbete, diskuteras. Resultatet av studien kommer till sist utmynna i sprakbildning,

som ett tankt bidrag till den befintliga teorin.
1.4 Fragestallning

Utifran vart syfte har vi formulerat foljande fragestallning;

Hur uppfattar personalen pa tva av Attendo Care AB:s enheter foretagets varderingsarbete?

Vilka motiv har ledningen for detta arbete, och vilka kan resultaten bli?



1.5 Attendo Care AB

Attendo Care ar ett av de ledande foretagen i Sverige inom vard- och omsorgshranschen. De
ar verksamma inom dldreomsorg, individ- och familjeomsorg, samt fér personer med
funktionsnedsattningar. Foretaget bildades 1985, och finns idag pa cirka 70 orter i Sverige,
samt enheter i Danmark, Finland och Norge. Totalt sysselsétter Attendo Care cirka 18 000

personer”.

Foretaget har sedan lange haft tre k&rnvarderingar, som tillsammans stoder foretagets vision;
“Att stiirka individen . ldag bestar dessa tre varderingar av: kompetens, engagemang och
omtanke. Foretaget har nyligen, enligt projektledaren fér varderingsarbetet pa Attendo i
Sverige, flyttat ansvaret for varderingsarbetet till HR-avdelningen och omprovat
varderingarna, vilket resulterat i att foretaget behallit tva av dem, och bytt ut en; det

tidigare ”hjalpsamhet” mot nuvarande ”omtanke ”.

“For det dr det vi gor nu, vi gor ett omtag. [...] Ja, ndr ansvaret gick éver till HR sd satte vi
igang en projektgrupp som tittade pa de hdr tre, “engagemang, kompetens och hjilpsamhet”.
[...] Vi tittade pa de utifran ljuset av Attendo idag och fragade oss om vi tyckte att de stamde
dverens med dagens Attendo och det tyckte vi val inte riktigt. [...] Man insdg att visionen
betydde olika i olika lander, och man behdvde ha en och samma plattform i hela foretaget och
ett och samma mal. [...] Sa att man har gjort ett stort arbete [...] utifran vad man tycker att
visionen ska betyda, vad den betyder, vilken verksamheten &r, och sen om de stimmer med
vdrderingarna.”

(Projektledare, varderingsarbetet)

Foretaget valde alltsa att fran och med 2013 flytta ansvaret for véarderingsarbetet till en annan
del av organisationen, tillsatta en ny projektledare, revidera hela varderingsarbetet samt byta
ut ett av vardeorden. FOr att gora dessa forandringar och ge varderingsarbetsprojektet en
nystart, har projektgruppen tagit hjalp av medarbetare fran olika delar av organisationen:

* http://attendo.se/om-attendo
Access 2014-05-10


http://attendo.se/om-attendo

“Ja, i det projektet hade vi tva olika arbetsgrupper, en i Finland och en i Sverige, med allt
fran golvet till chefer, och varderingscoacher, och da fanns det forslag som ‘mod’, det var ett
forslag, jag kommer inte ihag alla men, och da hade vi bra diskussioner, och da bytte vi

ut ‘hjcilpsamhet’ till ‘'omtanke’.

(Projektledare, vérderingsarbetet)

Projektledaren for varderingsarbetet poangterade aven vikten av ett langsiktigt
varderingsarbete, och hen forklarade att det tidigare gjorts forsok, som mer eller mindre runnit

ut i sanden, samt att ansvaret for véarderingsarbetet flyttats mellan olika avdelningar:

“For jag tror att problemet, lite grann, dr att man har 'driver’ med varderingsarbete, och sen
har det ebbat ut [...]

(Projektledare, vérderingsarbetet)

“Jag borjade med detta egentligen 2013, da ansvaret for virderingsarbetet gick over till HR
fran kvalitet. Och innan dess hade marknadsavdelningen det. Det har vandrat liksom /...] ”

(Projektledare, vérderingsarbetet)

Samtidigt som Attendo alltsa genomfort en omfattande satsning pa sitt varderingsarbete,
befinner sig organisationen pa grund av det politiska laget, som diskuterades ovan, i en utsatt
bransch. B&de foretagets praktiska verksamhet, det vill saga hur de skoter sina uppdrag®, men
aven de ekonomiska beslut, som foretaget fattar, till exempel hur vinster och bonusar delas ut
och de besparingar som gérs®, kan komma att granskas av media. Vi haller dock med om att
varden, precis som andra organ i samhéllet s& som skola och polis, bor granskas, speciellt med
tanke pa att privatiseringar av tidigare offentliga verksamheter kommit att bli en het valfraga.
Attendo far darfor rakna med att bli synat i sommarna av media, och riskerar pa sa satt att

allménheten “matas” med en negativ bild av foretaget.

Saledes finns det flertalet aspekter som gor att Attendo &r en intressant organisation att

studera. Dels pa grund av den samhélliga kontext som foretaget befinner sig i, i och med det

> http://www.dn.se/sthim/raddade-sin-mor-fran-vanvard-pa-vintertullen/

Access: 2014-05-13

® http://bloggar.aftonbladet.se/vinnareochforlorare/2014/04/fick-i-princip-bonus-for-att-skara-ner/
Access: 2014-05-13

10


http://www.dn.se/sthlm/raddade-sin-mor-fran-vanvard-pa-vintertullen/
http://bloggar.aftonbladet.se/vinnareochforlorare/2014/04/fick-i-princip-bonus-for-att-skara-ner/

aktuella politiska klimatet, men &ven pa grund av det arbete som pagar och de satsningar som

for ndrvarande gors inom organisationen.

1.6 Problemdiskussion

Gemensam sjukvard i Europa i allménhet och samfalld sjukvard i Sverige i synnerhet vécker,
i valtider som dessa, stort intresse hos manga méanniskor. Vi ar alla i handerna pa och
beroende av, de manniskor och organisationer runt om oss som kan ténka sig att erbjuda vard.
Sjukvarden kan inte ses som en endaste marknad, dar finns sedan flera ar ett system av flera
olika handelsomraden. En marknad for sjukvardens forsorjning med arbetskraft, den 6kade
betydelsen av olika bemanningsforetag samt ifragasattandet av privatiseringen av vard har
under ett antal ar varit i fokus. Alla marknader innebér i 6kande grad kop av tjanster
tillsammans med leverans av olika produkter. Marknader ar saledes redan idag ett naturligt
inslag i sjukvarden. Pa senare ar har vardgivande foretag med vinstintresse kommit att fa
tyngd inom den politiska diskussionen nar fragor om vem som skall betala, hur mycket och

for vad, vacks i samband med val’.

Ord som vard, vinstintresse, varde och vinstdrivande vardgivare har inte bara skapat ett
intresse i media och fér gemene man, utan aven ett intresse i var grupp. Privatisering av vard
har lange skapat rabalder och just i ar ar intresset for vinst eller inte stérre an nagonsin. Vi har
sedermera valt att titta narmre pa orden vérde och vérderingsarbete, och vilken betydelse

dessa kan tankas fa.

Sarskilt inom varden kan varderingar anses vara av stor vikt, dar deras innebord spelar roll
inte bara ur ett féretags synvinkel, utan ocksa ur ett vardtagarperspektiv. Detta &r ytterligare
en aspekt som gor det intressant att studera hur ett varderingsarbete kan se ut pa ett privat

vardforetag.

| var empiri framkom att varderingarnas innebord var en sjalvklar del av de flesta
vardgivarnas arbetsroll redan innan de implementerades i varderingsarbetet. Vi stallde oss

darfor fragande till varfor organisationen, trots detta, valjer att arbeta med varderingar. |

7 http://www.regeringen.se/content/1/c4/27/43/712b55ad. pdf
Access: 2014-05-26
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empirin fann vi inga entydiga svar, utan snarare vitt skilda tolkningar av vilka motiv som

skulle kunna ligga till grund for varderingsarbetet.

Varderingar kan, likt forandringsarbete, vara valdigt svart att framgangsrikt implementera i en
organisation (Alvesson&Svenningson 2008, forandringsarbete i organisationer). Vi fann
darfor en klar motséattning i att organisationen trots detta valde att lagga resurser pa
varderingsarbetet; vilket vackte fragor om bakomliggande motiv och vad féretaget forvéantade
sig att arbetet skulle tillfora? Dessa fragor har varit utgangspunkten i var studie och fungerat

som en grund till vart syfte.

12



2. Metod

| ett forsok att bemota ifragasattandet av forskarnas transparens, det vill saga beskrivning om
hur de har arbetat (Bryman & Bell, 2005:416ff), har vi lagt stor vikt vid att beskriva var
arbetsprocess. Vi kan omdjligt ge en helt korrekt bild av hur de olika stegen gatt till, men har i
detta metodkapitel forsokt ge en sa utférlig beskrivning som méjligt, vilket forklarar varfor
detta kapitel kommit att bli s& omfattande. Vidare kritik mot kvalitativ forskning behandlas i
kapitel 2.4.

2.1 Tolkningsperspektiv

Detta arbete utgar fran den konstruktionistiska standpunkten att varlden formas av socialt
samspel, och att denna varld ar i en standig process (Bryman & Bell, 2003:33ff). Detta
betyder att en foreteelse endast existerar i forhallande till individerna som skapar den. Vi
utgick dérfor ifrén att det inte fanns ndgra “verkliga” eller “korrekta” varderingar i
organisationen, utan endast olika tolkningar av den verklighet som personalen befann sig i.
Dock menar Becker (Bryman & Bell, 2003:35) att denna standpunkt inte far drivas for langt,
da vissa foreteelser foregar den sociala konstruktionen samt fungerar som en referensram for
denna. Detta belyser det faktum att det i var undersokta organisation fanns uttalade
varderingar som var oberoende av de anstélldas konstruktion, och istallet hade formats av

ledningen.

Vi har valt att utga ifran en kvalitativ forskningsmetod, vilken syftar till att belysa &mnen av
mansklig komplexitet genom att studera dem direkt pa plats. Metoden betonar djupet av
manniskans formaga att skapa och generera sin egen kunskap med tanken att realiteten ar en
sammansattning av verkligheter. Den manskliga erfarenheten kan pa sa satt forstas som den
levs, vanligen med insamling och analys genom underlag som &r beréttande och subjektiva.
En kvalitativ metod &r darfor att foredra nar manniskans upplevelser och uppfattningar skall
forsoka forstas (Trost, 2010).

Schutz (Bryman & Bell, 2003:312) menar att, da manniskor ar sa komplexa, till skillnad fran
naturvetenskapliga studieobjekt, ar en kvalitativ studie battre lampad for den typen av
forskning. Kvalitativa studier brukar vanligtvis sammankopplas med induktion (Bryman &
Bell, 2003:297). En induktiv ansats innebar att teorin utvecklas under arbetets gang och

bygger pa det empiriska resultat som genererats i studien (Bryman & Bell, 2003:25). Empirin
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i arbetet har anvants for att forsta intervjupersonernas tolkning av verkligheten, och har inte
setts som en verklig bild av denna. Detta da varje individs syn pa verkligheten ter sig olika,
utifran dennes tidigare erfarenheter, och att det darfor blir svart att bedoma vilken version som
ar sann nar vi inte sjalva har vetskap om denna. Vi var alltsa medvetna om att vi kunde
komma att fa vinklade svar, men detta betyder inte nddvandigtvis att de svar som vi har fatt ar

falska.

2.2 Urval

Inte bara vilken fraga som stalls ar av vikt, utan dven vem den fragan stalls till.

Vid ett tvastegsurval valjs forst organisationen ut, och sedan intervjuobjekten (Eriksson-
Zetterquist & Ahrne 2011:42ff). Att vélja organisation &r oftast relativt enkelt da mycket
information finns att tillga (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:42ff). Vad galler
intervjuobjekten var det inte fullt lika enkelt, da vi har haft begransad majlighet att vélja dessa,
samt att vi inte haft ndgon bakgrundsinformation om dessa individer innan

intervjugenomforandet.

Organisationen vi valt att undersoka var Attendo Care AB. Detta eftersom vi fann det
intressant att studera en organisation med nagot sa motstridigt som kundndojdhet och
varderingsarbete i en vinstdrivande verksamhet som tillhandahaller vard. Hur, men framforallt

varfor, arbetar en sadan organisation med vérderingar?

Vi har i vart arbete valt att begransa oss till att studera chefer samt ett antal vardgivare pa tva
av Attendos vardboenden i vastra Skane. Vi har dock redan i valet av vilka enheter, som
skulle komma att studeras, haft ett begransat inflytande. Det bor dock inte ses som en alltfor
stor nackdel, da det, vid kvalitativa undersokningar, inte finns uttryckta regler for hur ett urval
lampligen bor goras, till skillnad fran vid kvantitativa (Eriksson-Zetterquist & Ahrne
2011:42ff). Darfor, och dven pa grund av radande tids- samt resursbegransningar, var vi
beroende av foretagets ledning vad géller vilka boenden vi fick mgjlighet att besoka, samt vid
vilka tillfallen dessa besok skulle ske. Utifran var kontakt pa foretaget blev vi sedan hanvisade
till sex enheter, och deras verksamhetschefer, varav tva tackade ja till att ta emot oss. Vad
galler vardpersonalen blev vi pa Boende A tilldelade intervjupersoner; nar vi anlande pa
morgonen var samordnaren oférberedd pa att vi skulle komma, trots att vi hade avtalat tid,
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och gick dérefter runt och hamtade fyra personer, som vid tillfallet hade tid att tala med oss.
Hur hen valde ut dessa personer har vi ingen kunskap om. Pa Boende B blev
intervjupersonerna slumpmassigt utvalda da samordnaren inte hade méjlighet att visa oss runt,

utan istéllet fick vi sjdlva mojlighet att utforska enheten och sdka upp tillganglig personal.

For att undga att bli matade en bild av en hogre uppsatt ledning, utan istéallet forsoka skapa oss
en egen bild av hur det sdg ut pa enheterna, hur arbetet med varderingarna sag ut och hur de
anstéllda upplevde sin arbetsplats, valde vi att intervjua dels verksamhetscheferna och
samordnarna pa dessa tva boenden, men dven nio vardgivare. Detta for att forhoppningsvis
erhalla bredare svar i var empiri, och darigenom fa en béttre forankrad inblick i hur dessa
varderingar syns i det dagliga arbetet. Vi ansag att, genom att intervjua bade chefer och
anstallda, skulle vi kunna skapa en mer nyanserad bild, och fa fler dimensioner till
undersokningsmaterialet, da chefen skulle kunna siga en sak, men de anstallda en helt annan
om samma foreteelse, eftersom de mycket vél skulle kunna inneha kontrasterande bilder av

denna.

Genom att vi i var avgransning har valt att géra en komparativ studie av arbetet med
varderingarna pa tva enheter, har vi forhoppningsvis lyckats skapa ett mer generellt underlag
(Bryman & Bell, 2005:89ff). Givetvis Iag det en stor begransning i att endast undersoka tva
boenden, och inte exempelvis hela verksamheten, men vi har arbetat sa gott vi kunnat utifran
givna forutsattningar. Antalet intervjuobjekt som krévs for att kunna skapa en delvis
oberoende undersokning, gar inte enkelt att fastsla (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:42ff),
men eftersom det ror sig om sa pass sma enheter, anser vi att vi har, genom att ha intervjuat
14 anstallda, kunnat skapa oss en tillrackligt klar bild av hur ledningen och personal uppfattar
varderingsarbetet pa dessa enheter. Kvale (i Rannstam & Wasterfors, 2011) menar att det inte
nddvandigtvis & mangden, utan variationen och innebdrden, som &r av storre vikt vid en
kvalitativ studie, och darav bor forskare rentav forska undga att gora undersékningar som

resulterar i alltfor manga sidor empiri.
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Hoégre ledning

Vardboende B

(Bild 1; Var undersokningsmatris

Illustrationen ovan beskriver var undersokning, dar vi dels har samtalat med den hogre
ledningen, men &ven personal langre ner i hierarkin, det vill sga pa tva olika vardenheter.
Detta for att séka uppna en bild av hur varderingsarbetet &r tankt att utforas fran hogre niva,

samt hur det faktiskt utfors.

2.2.1 Intervjuobjekten

Vi har dels intervjuat projektledaren for varderingsarbetet pa Attendo i Sverige, som arbetar
pa foretagets HR-avdelning, samt besokt tva olika vardboenden. Vi har valt att anonymisera
all intervjuad personal samt boendena, och har darfor gett dem alias. De tva boendena
kommer darfor fortsattningsvis att kallas for Boende A och Boende B. Personalen beskrivs i

intervjumatrisen i illustrationen nedan.
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Hogre ledning

Projektledare ansvarig For vérderingsarbetet

Vardboende A Vardboende B

Verksamhetschef B

Samordnare B
2 | E2
b2 ) (ke ) (kZ

(Bild 2; Intervjumatris
atp = arbetsterapeut, usk = undersjukskoterska, vb = vardbitrade)

Pa de bada enheterna finns en verksamhetschef som har det dvergripande ansvaret for boendet.
Det finns ocksa en samordnare, som ar verksamhetschefens hogra hand, med visst
personalansvar och 6vriga administrativa uppgifter. Personalen bestar bland annat av

underskoterskor, vardbitraden, arbetsterapeuter och sjukskoterskor.

2.3 Datainsamling

Nér vi hade beslutat oss for vilket foretag vi skulle kontakta, fortsatte vi arbetet med att
planera vilken typ av undersokning vi skulle utfora. Vi beslot oss for att djupintervjuer var
den lampligaste undersokningsmetoden i detta fall, da det hjalper till att forma en bild av ett
socialt ssmmanhang (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:36). Intervjuer ar tidskravande, bade
fore, under och efter genomforandet, och planeringsarbetet ar av stor vikt. Da vi arbetade

under tidsbegransning, och insag att det skulle kunna ta tid att fa aterkoppling fran foretaget,

17



kontaktade vi det, via en privat kontakt, redan under var forsta arbetsvecka. Vi valde att,

under tiden vi vantade pa svar, utforma en intervjuguide samt ldgga upp en tidsplan for arbetet.
| enighet med Eriksson-Zetterquist & Ahrnes (2011:36) rekommendation, inledde vi
uppsatsarbetet medan vi vantade pa svar, och pabdrjade utformning av inledning och metod,
redan innan vi gav oss ut pa intervjuer. Daremot valde vi att ha ett 16st forhallningssatt till

teori samt fragestallning, da var ansats var att arbeta kreativt och induktivt, och darigenom

utforma dessa ur den empiri vi kom att samla in.

Vi valde att utfora personliga, kvalitativa intervjuer. Projektledaren intervjuade vi via telefon,
resterande personal pa deras respektive arbetsplats. Detta da en intervju skapar en béttre
kannedom om vad intervjupersonen tycker, till skillnad fran en enkat, som inte lamnar
utrymme for ytterligare fragor eller djupare svar. Da varderingar &r ett svargreppbart amne
ansag vi det viktigt att kunna forklara vara fragor vid behov samt félja upp med féljdfragor de
ganger vi forst fick ofullstandiga svar (Bryman & Bell, 2005:473ff). Exempel pa foljdfragor

kunde vara ”Hur menar du nu?” och ”Skulle du kunna ge ett exempel pa en situation dar X?”.

Vi utforde semistrukturerade intervjuer, vilket betyder att fragorna var forbestamda, men att
de inte nédvandigtvis behdvde komma i nagon viss ordning, och vi lade till nya fragor samt
stallde foljdfragor i anknytning till de svar vi fick (Bryman & Bell, 2005:475ff). Enligt
Bryman & Bell &r denna metod att foredra da det skapar flexibilitet. Kritik mot detta synsatt
menar Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2011: 40) ar att det inte ar nddvandigt att precisera
vilken typ av kvalitativ intervju som undergatts, da det ar svart att sarskilja dem (exempelvis
skillnaden mellan ostrukturerad och semistrukturerad), utan att det istéllet ar av vikt att

beskriva hur sjélva intervjuprocessen har gatt till.

Vi utformade var intervjuguide i forvag, vilken vi kom att anvanda under alla intervjuerna. Vi
hade dock tva versioner med en aning variation pa fragorna, dér den ena var riktad mot
ledningen (verksamhetschefen och samordnaren) och den andra till Gvrig personal, som vi
intervjuade pa enheterna. Dessutom skrev vi ett antal fragor till HR-chefen, mer specifikt
angaende varderingsarbetet, men blev da hanvisade till projektledaren for Attendos
varderingsarbete i Sverige, som vi sedan ringde upp for en intervju. Intervjuguiderna finns att

lasa bland vara bifogade dokument, i slutet av denna uppsats.
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Vi besokte de tva enheterna tva ganger vardera. Vid det forsta besoket presenterade vi oss och
intervjuade cheferna, det vill sdga verksamhetschefen och samordnaren. Vid nasta mote fick
vi mojlighet att intervjua understélld personal. Vi hade det konstruktionistiska synséttet i
atanke under intervjuarbetet, da en intervju ar ett socialt mote dar kontexten paverkar vad, och
aven hur, intervjupersonen kommer att beratta (Eriksson-Zetterqvist & Ahrne 2011:36ff).
Exempelvis kan en anstélld forsoka méla upp sig sjdlv som en “bra anstilld” om intervjun
sker pa deras arbetsplats, darfor menar Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2011:45) att det ar att
foredra att intervjua anstallda i deras egna hem dar de kénner sig mer avslappnade. Detta var
dock inte ett lampligt alternativ i vart fall. Darfor var vi extra noga med att se till att sitta
avskilt och ta oss tid att smaprata lite i borjan, for att fa intervjupersonerna att slappna av och
forhoppningsvis kanna tillrackligt fortroende for oss for att kunna tala fritt. Vi borjade med att

presentera oss sjalva och tala om var vi kom ifran, samt syftet med vart besok.

Varje intervjusamtal inleddes med ett antal standardiserade, enkla fragor om personen i sig
och hens bakgrund. Efter detta stalldes vidare fragor ur var intervjuguide, med plats for
foljdfragor och dvriga funderingar som kom upp under intervjuernas gang. En intervju skiljer
sig fran ett vanligt samtal pa det vis att syftet ar att skapa forstaelse eller kunskap om nagot
forskaren inte helt kanner till (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:37).

Vid de olika intervjutillfallena var vi uppdelade i olika konstellationer. Vid de forsta
intervjuerna, med cheferna, var samtliga gruppmedlemmar narvarande. Vid det
nastkommande tillfallet intervjuade vi enskilt, och de sista intervjuerna gjordes parvis. Vid
samtal med ledningen deltog alltsa hela gruppen pa fyra personer, da vi utgick ifran att de var
mer vana vid den typen av situationer. Resterande intervjuer med personalen undergicks
enskilt eller parvis, detta for att intervjupersonen inte skulle kénna sig trangd. Férdelen med
att vara tva eller fler vid en intervju var att vi kunde bista varandra i intervjuarbetet. En person
forde samtalet medan de andra var mer lyssnande, samt antecknade och stéllde fragor. For att
inte samtalen skulle stanna av anvande vi oss av intervjuguiden (Bryman & Bell, 2005:475),
med sedan tidigare formulerade fragor. Vi hade dven forberett oss genom att lasa pa om
foretaget, dess varderingar och arbete, samt lite skriverier i media. Eriksson-Zetterquist &
Ahrne understryker vikten av forberedelse, trots att utgangspunkten for samtalet handlar om
att intervjuaren vill skaffa sig kunskap om nagot denne inte helt kanner till, speciellt viktigt ar
detta i samtal med ledning da det ofta framstar som mer professionellt (2011:46). Samtidigt

forsokte vi vara kénsliga och lyssna, samt kdnna av stdimningen, for att kunna stalla lampliga
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foljdfragor, men aven vara vanliga och visa oss intresserade for att fa intervjuobjektet att
slappna av, och pa sa vis fa mer uttémmande och arliga svar. Vi utgar ifran att den utlovade

anonymiteten bidrog ytterligare till drliga svar utanfér ramarna for det som anses “rétt”.

Vi forberedde dven genom att dagen innan den forsta intervjun ha gjort en testgenomgang av
fragorna, diskuterat eventuella foljdfragor samt gatt igenom inspelningstekniken sa att den
fungerade.

Inte endast den som intervjuas, utan aven intervjuaren paverkar de svar som kommer fram.
Om det uppstar en maktobalans, misstanksamhet eller ogillande fran intervjupersonens sida
kan det bli svart att fa arliga svar (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:50f). Darfor var vi noga
med att framstalla oss sjalva som individer med genuint intresse for intervjupersonen, och inte
endast som “ekonomistudenter” med ett uppdrag, da vi ville undvika att detta skulle skapa en

misstanksamhet eller osakerhet hos de intervjuade.

Vi hade i skrivandet av denna uppsats i atanke att ledningen sedan tidigare var forberedda pa
de teman vi skulle intervjua dem om (organisation och varderingar), da vi hade haft inledande
emailkontakt. Daremot saknade vi kunskap om huruvida understélld personal blivit
informerad om vad vi skulle fraga dem. Hade de getts méjlighet att forbereda svar innan; och
hade detta kunnat paverka situationen? Vi utgick ifran att sa troligtvis inte var fallet, da det
verkade som att de flesta inte visste vilka vi var, eller vad vi gjorde dér. Detta gjorde att vi
stundtals initialt blev bemdotta med viss skepsis och misstdnksamhet, vilken dock lattade nér vi
forklarade vilka vi var, att vi fatt tillstand av deras chefer att vara dér, att det hela gjordes

anonymt och att vi endast ville skapa oss en bild av deras arbetsplats.

| det stora hela fick vi ett trevligt bemotande, med nyfikenhet och positiv instéllning till vart
arbete och personalen ville garna medverka. Ledningen var véldigt framat och pratade
mycket; de beskrev lange och malande sina vardhem och deras arbete i ett positivt ljus. Vid
elitintervjuer, det vill séga vid intervju av en chef, politiker eller annan hégt uppsatt, bor
intervjuaren ha i atanke att chefer ofta intervjuas, och att de kan vara mer medvetna om vad
de bor svara, speciellt om de har medietrénats (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011:51). Just
darfor var vi nyfikna pa att se om de svar vi fick av dem skulle komma att stimma overens
med publicerad information om foretaget, samt stélla detta i perspektiv till efterféljarnas syn

pa ledarskapet och vérderingsarbetet som sker pa deras arbetsplats. Vidare innebar detta att
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chefer oftare ar vana vid att tala, vilket kan leda till att de ger mer utforliga och reflekterande
svar pa de fragor de far, till skillnad fran andra anstéllda, som kanske inte innehar samma
vana, och darfor kan komma att ge enklare svar. Detta framkom tydligt under vara intervjuer
da personalen stundtals gav korta eller avvikande svar vilket skulle kunna tyda pa att de inte
alltid forstod, eller kanske var ointresserade. Aven om ett mindre antal verkade nagot
tillbakadragna forefoll majoriteten positiva till att ha oss dar och pratade glatt pa, da alla
tycker om att tala om det viktigaste som finns; sig sjalva (Eriksson-Zetterqvist & Ahrne 2011).

Dessvarre hade ett par av intervjupersonerna i personalen bristande fardigheter i det svenska
spraket, vilket gjorde att de inte riktigt forstod fragorna, och/eller inte visste hur de skulle
formulera sig for att ge ett korrekt svar. Dar vi mérkte att detta stressade dem, forsokte vi

formulera om och forklara fragorna, och om inte detta hjélpte gick vi vidare med nasta fraga.

Vi avslutade varje samtal med att tacka intervjupersonerna for deras tid, och vi svarade pa
eventuella fragor de hade om vart arbete. De som var intresserade lovades en kopia av det

fardigstéallda arbetet.

2.4 Databearbetning
Denna del av kapitlet beskriver vart praktiska arbete med att sasmmanstalla, bearbeta och

analysera vart empiriska material.

Bryman & Bell rekommenderar att spela in intervjusamtalen vid en forskningsprocess, detta
for att underlatta for intervjuarna; genom att spela in behéver inte intervjuarna samtidigt
fokusera pa att ta anteckningar utan kan fokusera pa sjalva samtalet, och lampliga foljdfragor
(Bryman & Bell, 2005:489ff). Daremot togs vissa anteckningar pa kroppssprak och 6vriga
observationer och tankar vi fick under samtalet. Vi tillfragade samtliga intervjupersonerna
huruvida det gick bra att spela in samtalen, vilket alla utom en, pa grund av tidigare
personliga erfarenheter, samtyckte till. Vid den avvikande intervjun var vi lyckligtvis ett par

och den ena kunde fokusera pa att fora anteckningar medan den andra forde intervjun.

Intervjuerna spelades in med vara mobiltelefoners inspelningsfunktion. Filerna spelades sedan
upp Vvia dator, och transkriberades. Trots att transkribering ar valdigt tidskravande ansag vi

detta vara en viktig del av processen, och lade stor vikt vid att allt material skulle finnas
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tillgangligt; dels da inte samtliga i gruppen var delaktiga vid alla intervjuer och saledes gora
empirin tillganglig for dvriga gruppmedlemmar, dels pa grund av att vi ville ha ett fullstandigt
empiriskt material att kunna ga igenom flera ganger, vilket i slutdndan skulle komma att spara
oss tid. Vi arbetade mot den internetbaserade datalagringstjansten Google Drive, dar alla
gruppmedlemmar kunde ta del av och redigera filer i realtid, vilket vi fann praktiskt och

underlattande.

For att uppna sakerhet vid kvalitativa intervjuer bor sa kallad mattnad efterstravas, vilket nas
genom att ett flertal personer intervjuas (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 2011:44). Det kan vara
svart att utlasa nar denna mattnad uppkommer, det vill séga hur manga personer forskaren bor
intervjua, men Eriksson-Zetterquist & Ahrne menar att nar intervjuaren borjar erhalla
liknande svar, kan denne utga ifran att en tillracklig mattnad uppstatt. Vi valde darfor att
redan efter det forsta intervjutillfallet inleda en analys av de svar vi fick, dd mattnad &ven kan
uppnas genom att varva analys och intervjuer. Trots att vi endast intervjuade en handfull av
personalen pa de tva enheterna uppkom snart en tendens till snarlika svar inom varje enskild
enhet vad géllde fragan Vad star Attendo for? Har kunde vi utlasa viss tvetydighet; dar

personalen pa Boende B kande till varderingarna och pa Boende A var vildigt osakra pa dessa.

Vi har i vart arbete utgatt ifran Rennstam & Wasterfors analysprocess av kvalitativt material
genom att sortera, reducera och argumentera (Rennstam & Wasterfors, 2011:194-210).
Forfattarna foresprakar att forskaren tar sig tid att “umgés” med sitt material for att lara kdnna
det ordentligt. Detta kan goras genom att arbeta och lasa igenom det flera ganger, och varje
gang forsoka se pa materialet med nya 6gon. Vara intervjuer resulterade i en stor mangd
empiriskt material pa sammanlagt 111 sidor transkribering. Rennstam & Wasterfors papekar
att, da ordning i det empiriska materialet inte uppstar av sig sjalvt, maste en forskare sjéalv
skapa detta genom att sortera det och séledes bemota vad forfattarna kallar “kaosproblemet”.
Vidare, genom att reducera sin empiri besvaras “representationsproblemet” som finns inom
kvalitativ forskning, det vill sdga omdjligheten i att uppvisa sitt fullstdndiga empiriska
material. Forskaren bor istallet efterstrava att aterge det pa ett sa rattvisande satt som majligt.
Daremot bor forfattaren ha i atanke att materialet inte aterger verkligheten, utan snarare
forsoker bygga upp en bild av en viss verklighet eller en uppfattning av den (Rennstam &
Wasterfors, 2011:202). Slutligen, genom att argumentera for var empiri, och de slutsatser vi
har dragit, kommer vi att kunna beméta auktoritetsproblemet”, det vill sdga kunna jamfora

och relatera vart material till tidigare teori och forskning.
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Vi hade en medvetenhet om det omfattande analysarbete som lag framfor oss; saledes
pabdrjades redan vid transkriberingen viss analys och urval genom att féra anteckningar,
notera mojliga tolkningar och markera stycken i dokumenten. Vi kan inte bortse fran att vi, i
egenskap av manniskor och individer, inte &r blanka blad, utan att en forskares personliga
formagor (Rennstam & Wasterfors, 2011:195), intressen och kunskap till viss del kom att
forma nasta steg i var analysprocess; det vill saga den forsta uttryckliga sorteringen av vart
material. Dar vi gemensamt valde sex teman/kategorier att dela upp var insamlade empiri i;
diskurs, identitet, service management, motivation, varderingar och ledarskap. Vi behévde
alltsd en viss tidigare teoretisk kunskap for att kunna ge bendmningar it de “svar” och

foreteelser som vi kom att utlasa ur var empiri.

Nasta steg bestod i att ytterligare strukturera upp teoriarbetet. Vi forde ett antal ganger
diskussion for att forma en lamplig vinkel, vilket inte var det enklaste. Vi insag snabbt
svarigheten av att valja ut, reducera och skala av materialet. Vi kdnde under ett par dagar ett
visst orosmoment, men detta reddes sakteliga ut, bland annat tack vare ett fruktsamt méte med
var handledare. Dér fick vi mojlighet att, for en utomstaende, forsoka forklara det resonemang
vi hade kommit fram till vid den tidpunkten. Det var hjalpsamt da hon stallde kritiska
foljdfragor som ledde till eftertanke och vidare analys.

Dagen efter handledarsamtalet satte vi i gruppen oss ner tillsammans igen, efter att ytterligare
en gang ha gatt igenom vart material, och samtalade fram vad vi egentligen fann mest
intressant, spdnnande och givande att grava vidare i och knyta an till befintlig teori. Vi
anvande oss av var gemensamma kunskap for att relatera var insamlade empiri till redan
befintlig teori och begrepp. Slutligen landade vi i ett resonemang och fragestéllning vi kunde

kanna oss stolta Over.
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(Bild 3;Flitigt anvandande av post-it-lappar pa var gemensamma tankekarta)

Pa grund av den radande tidsbegransningen valde vi att skala av rejalt och fokusera pa
varderingar, vilket lampligt nog hade varit vart tilltankta tema redan fran borjan, och det vi
hade fokuserat mycket pa under intervjuerna. Var problematik hade varit vilket angreppssatt
vi skulle ha till dessa vérderingar. Vi valde att vidare tolka och analysera fram mojliga motiv
och effekter till foretagets forda varderingsarbete, samt knyta an till Iamplig teori. Detta finns
att lasa i kommande kapitel.

2.5 Kritik mot kvalitativ forskning

| ett forsok att bemata radande kritik mot kvalitativ forskning har vi, bland annat, valt att utga
fran fyra kriterier for 6kad trovardighet; &kthet, oberoende, tidssamband och tendensfrihet vid
samlandet av empiriska data®. Akthet medfor att informationen skall vara det den utger sig for
att vara och allt for lang tid bor inte ha 16pt mellan handelse och berattelse (tidssamband).

8http://www.bth.se/tek/clsb.nsf/bilagor/K %C3%A4llkritik%20vt2009_pdf/Sfile/K%C3%A4llkritik%20vt2009.pdf
Access: 2014-05-12

24


http://www.bth.se/tek/asb.nsf/bilagor/K%C3%A4llkritik%20vt2009_pdf/$file/K%C3%A4llkritik%20vt2009.pdf

Kallan skall ocksa vara oberoende och inte vara refererat fran en annan kalla. Vidare innebéar
tendensfrihet att vi forfattare inte ska finna att de intervjuade av nagon anledning forvrangt
verklighetsbilden pa grund av politiska, personliga eller ekonomiska intressen (Starrin &
Svensson, 1996).

“Kvalitet dir den viisentliga karaktiiren eller gemenskapen hos nagonting; kvantitet ar

mdngden av denna karaktdr eller egenskap”

(Starrin & Svensson, 1996:21)

| den kvalitativa analysen utgar hypotes och antagande. Vi har istéllet forsokt att gora en
explorativ studie och darefter tolkat resultaten for att 6ka kunskap och forstaelse om var
omvarld, i detta fall de som vi har intervjuat, och relationen med dem som de har i sin direkta
narhet. Det ar av vart intresse att gora var studie da vi efterstravar att “se verkligheten som
den vi intervjuar ser den for att sedan tolka vad det kan innebéra sett ur det givna teoretiska
perspektivet och den givna situationen” (Trost, 2010:15). Vi 6nskar alltsa studera hur
vardgivarna tolkar och paverkas av de uttalade varderingar som rader pa Attendo.
Vardgivarna ar en del av den omvérld de arbetar i, alltsa en aktor i processen och darmed inte
statiska, och med ett kvalitativt synsatt kan vi studera hur de upplever, tolkar och formar sin
verklighet. I och med detta forvantas alltsa svaren skilja sig beroende pa vem av oss som
fragar, hur fragan stalls och i vilken situation fragan ar aktuell. Inte minst paverkar det faktum
att vi manniskor standigt far nya erfarenheter, samt att verklighetsuppfattning och

forestallningsvarld stdndigt &ndras och omarbetas (Trost, 2010).

Vidare kritik mot kvalitativa intervjuer &r att de skapar en begransande bild, och att en person
inte nédvandigtvis handlar i enighet med vad denne sagt, men detta kan forskaren férsdka
motverka genom att komplettera dessa med exempelvis observationsstudier (Eriksson-
Zetterquist & Ahrne, 2011:56f). Vilket vi dessvarre inte har haft mojlighet att utfora, da denna

mojlighet legat utanfor vara forutsattningar och den tidsram vi har haft.

Backman (2004) beskriver hur en kvalitativ forskning utgar fran ett induktivt synséatt. Vi har
Onskat gora en induktiv ansats och studera de anstéllda tolkar arbetet med Attendos
varderingar. Tyngdpunkten ligger i empirin och vi har forsokt blottlagga vardgivarnas egen
sanning utifran deras upplevelser och tolkning av verkligheten. Studien &r induktiv men

begransas av forfattarnas egna erfarenheter och tidigare studier som inte helt gar att bortse
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ifrn. Det ar svart att helt undvika att nyttja sin egen forstaelse och detta var vi sjalvklart
medvetna om. Vi kunde inte bortse fran att vi ar fyra personer som kan kritiskt granska vara
egna fordomar. Vi kan inte heller generalisera fullt ut de svar som vi fatt in fran 14 anstéllda
till att gélla for de cirka 18 000 personer som &r anstéllda pa Attendo, till skillnad inom
naturvetenskapen dar inom kvantitativ forskning ett stickprov kan goras ur en storre

population.

Da vi var medvetna om radande kritik angaende kvalitativ forskningsstrategi, vad géller var,
som forskares, egen subjektivitet vid genomforandet av intervjuer, uppmuntrade vi
intervjupersonerna att tala fritt (Bryman & Bell, 2005). Vi har givetvis inte skrivit om nagra
citat, men ar medvetna att redan i utformandet av fragor har vi varit subjektiva. Eftersom vi
inte ar ett blankt blad, utan redan palasta vad galler bade forskningsmetod och
foretagsekonomiska amnen sedan tidigare, formar detta vilka val vi gér (Rennstam &
Wiasterfors, 2011). Denna subjektivitet innebar att vi inte helt kan bortse fran vara personliga
kanslor, forestallningar och antaganden. Trots detta var vi noga med att forsoka att inte ta
hansyn till den mediala uppstandelse som rader runt foretaget i var undersokning. Vi tog
sjalva inte upp detta faktum en enda gang under intervjuerna, daremot var det flera av de
tillfragade som namnde den kritik som riktats mot privata vardgivare, och var snabba att

forsvara sin arbetsgivare.

Séledes handlar darfor kritiken som riktas mot kvalitativ forskning om att den teori som
bildats riskerar att bli svag, pa grund av svarigheten att replikera, generalisera samt skapa
transparens, som namndes inledningsvis i detta kapitel (Bryman & Bell, 2005:416ff). Var
forhoppning ar att detta metodkapitel har hjélpt att besvara denna kritik.

Var undersokning &r alltsa en kvalitativ studie med en induktiv ansats, dar vi genererat var
teori utifran empirin. Vi begransade oss till att studera tva enheter pa Attendo Care AB, dér vi
intervjuat verksamhetschef, samordnare samt vardpersonal. Vi utforde ocksa en intervju med
projektledaren for varderingsarbetet for att fa en storre bredd pa var empiri. Valet att utfora
intervjuer istallet for att samla information via enkéter var for oss sjalvklart, da enkéter inte
kan ge det djup i svaren som intervjuer valkomnar till i samtalet mellan manniskor. Vi utforde
semistrukturerade intervjuer, och konstruerade en intervjuguide innan forsta intervjutillfallet.
Bearbetningen av det insamlade materialet paborjades redan efter var forsta intervju, vilken

senare kom att fordjupas. Vi har vidare reducerat empirin och forsokt aterge den pa ett
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rattvisande och korrekt satt. Tidigt i analysprocessen sag vi att vart material var valdigt
spretigt, vi valde darfor att se empirin ur flera olika vinklar. Vi & medvetna om kritiken som
riktas mot kvalitativa studier, att dessa kan ge en begransande bild samt att resultaten kan vara
svara att generalisera till en storre population. Trots detta ansag vi var studie mest lampad for

kvalitativ forskning, eftersom vi sokte kvalitet i var empiri snarare an kvantitet.
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3. Teoretiskt perspektiv

Likt vi inledningsvis namnde i denna uppsats, har vi, pa grund av den komplexitet som
uppkom ur var empiri, funnit det lampligt att knyta an dessa fynd till ett antal teoretiska
begrepp. Var utgangspunkt har dock varit varderingar, och varderingsarbete, och vi kommer i
detta kapitel att presentera detta grundldggande teoretiska perspektiv. For att i ndstkommande
kapitel beskriva hur féretaget tankt sig arbeta med varderingar i verksamheten, och visa
empiriskt pa hur de faktiskt arbetar pa tva av foretagets enheter. Varderingsarbetet kommer
sedan vidare analyseras och diskuteras i kapitel 5 déar vi kommer att anvanda oss av ett antal

teoretiska infallsvinklar.

Det teoretiska perspektiv vi valt att utga ifran i denna studie &r alltsa varderingar och
varderingsarbete inom organisationer. Dessa begrepp ar svardefinierade, och kan inneha olika
innebord beroende pa individ eller sammanhang. Tolkningen av dem é&r alltsa subjektiv, vilket
stammer Gverens med vart tidigare namnda tolkningsperspektiv om att vérlden ar subjektiv

och skapas i samspel mellan manniskor.

Den allméansprakliga och filosofiska definitionen av varde innebar att nagot &r eller har ett
vérde, vilket kan vara bade positivt eller negativt®. Definitionen av en vérdering &r en
subjektiv forestallning om huruvida en foreteelse ar bra eller dalig (Brytting, 2005). En
person eller grupps uppfattning om varlden givetvis paverkar dennes handlande, och saledes
kopplar vi har samman véardering med begreppen etik och moral. Dessa begrepp svavar latt in
i varandra, da de bada kan ses benamna vad som anses vara rétt eller fel, gott eller ont, bra
eller daligt. De tva kan dock separeras, och da utgor vanligtvis etik det som anses vara ratt
eller fel, rent filosofiskt, medan moral utgor vart handlande, vilket har formats utefter vad vi
anser rétt eller fel. Varje handling innefattar ett val, och ndr en person reflekterar dver en
handling &r det nastintill omajligt att helt koppla bort sina varderingar (Brytting, 2005). Detta
ar vart att namna da i var empiri framkom ett stort antal kommentarer pa hur personalen ansag

att de boende borde behandlas.

“Jag jobbar alltid med hjdrtat. Det dr viktigt att de gamla kéinner sig trygga i mina hdnder.
De behover karlek, trygghet och respekz. ”

(Personal 5, underskoterska)

? http://www.ne.se/lang/virde/346926
Access: 2014-05-10 Nationalencyklopedin
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Brytting (2005) beskriver i sin bok Foretagsetik hur varderingar paverkar vart handlande,
vagleder oss och styr vad vi efterstravar, &ven om vi inte alltid handlar utefter dem och vart
battre vetande. (Ibland ar den enkla vagen enklast, &ven om vart samvete talar om for oss att
den inte dr “rétt”). I praktiken kan det dock stundtals uppsta konflikt mellan tva
kontrasterande varden, vilket Brytting exemplifierar med att ett foretag samtidigt kan
efterstrava forandring och stabilitet. Har galler det att prioritera, och da uppkommer vad
Brytting kallar en vérdehierarki, dar det hogst pa listan far storst fokus. Brytting namner aven
att foretag som vill uppna en kultur dar de anstallda ror sig mot samma riktning kan soka
bygga denna kultur med ett antal begransade varden, sa att dessa sedan kan anvéndas for att

vardera handlingar, rutiner och regelsystem.

Socialt ansvar har kommit att bli mer eller mindre av en nédvandighet for svenska foretag,
vilket kan synas dels i en uppforandekod dér foretagets vardegrunder, det vill foretagets
uttalade, och nedskrivna, principer som de anstéllda forvantas arbeta utefter finns foreskrivna
(Borglund, De Geer & Halvarsson, 2009:17f). De Geer (2009) menar att ett stort eller
medelstort svenskt foretag som saknar dessa foreskrifter endast skapar problem for sig sjalva,

da det kan skada foretagets trovardighet samt gora investerare och andra intressenter skeptiska.

Det kan dven vara vart att namna skillnaden pa instrumentellt varde och egenvérde, dar ett
instrumentellt varde méts i exempelvis pengar eller tillvaxt medan egenvardet inte ar ett

medel utan ett mal sa som lycka eller hélsa (Brytting, 2005:33).

Varderingsarbete syftar i denna uppsats till det praktiska arbetet med implementeringsférsok

av ett antal, av ledningen utvalda, uttalade vérderingar.

Organisationsvarderingar &r starkt kopplade till foretagskultur, dar Alvesson (2002:124)
beskriver foretagskultur som ett systematiskt arbete med ansatsen att de anstélldas vérldsbild
skall se ut pa ett visst satt, med vissa forbestamda varderingar och kanslor, dar det ar
ledningen som avgor vad som ar gott och ratt. Kultur kan, likt varderingar, vara svart att
greppa. Schein (2010:23ff) har gjort ett forsok till underlétta arbetet med att analysera kultur
genom att bryta ner den till tre nivaer; artefakter, (organisationens) uttalade normer och
varderingar samt grundlaggande antaganden. Detta dr var overséttning efter Scheins engelska

text i boken Organizational Culture and Leadership.
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Artefakter

Normer och vérderingar

Grundlaggande antagariden

(Bild 4, Scheins tre nivaer av kultur)

Den 6vre nivan, artefakterna, bestar av det som vi kan se, hora och kanna. Bland dessa finner
vi fysiska strukturer, sprak, kroppssprak och évrigt beteende. Har placerar Schein (2010)
foretagets uttalade varderingar. Aven om dessa artefakter enkelt gar att observera, kan det
vara desto svarare att forsta inneborden av det som sker. Den andra nivan bestar av normer
och varderingar, sa som ideologier, ideal och det vi efterstravar. Dessa behover inte
nodvandigtvis stamma dverens med det som syns pa ytan. Exempelvis kan en anstallds
personliga vérderingar ga emot foretagets uttalade varderingar. Pa den tredje, och djupaste,
nivan finner vi en kulturs grundlaggande antaganden. Schein redogor att andra forskare menar
att pa denna niva finns de grundlaggande varderingarna, men han valjer att istallet benamna
dem antaganden, da dessa ar nagot sa pass sjalvklart att de inte ifragasatts av gruppens
medlemmar. Vérderingar daremot kan ifragasattas och diskuteras. Dessutom maste inte
individerna i gruppen nédvéndigtvis ha samma grundldggande varderingar for att fungera
tillsammans, men daremot behdvs samma antaganden om deras gemensamma verklighet och
vad som forvantas av dem. Schein menar att det &r dessa grundldggande antaganden som styr

beteende samt hur vi upplever, tdnker och kanner infor en situation.

Vidare kan intressanta fragor att stalla sig vara om en organisation i sig kan ha varderingar,

samt vems varderingar det egentligen &r vi talar om? De som formas av ledningen eller den
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syn som personalen har pa sitt arbete ute pa enheterna? | denna uppsats kommer vi att

behandla de officiella vardeord och kultur som ledningen har format for Attendo.

Som namnt i inledningen av detta kapitel, har vi valt att vidare utveckla vart teoretiska
resonemang i kapitel 5, dar vi har analyserat empirin utifran fyra teoretiska perspektiv;
branding, employer branding, makt i forhallande till kultur samt makt i forhallande till
forandringsarbete.
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4.Virderingsarbetet
| detta kapitel kommer vi att redogora for dels hur det fran ledningens sida ar tankt att Attendo
praktiskt skall arbeta med sina varderingar, samt hur personal pa tva av foretagets enheter i

vastra Skane tolkar och implementerar detta arbete.

4.1 Ledningen

4.1.1 Attendos uttalade virderingar
Som vi tidigare namnt bestar Attendos vardeord av de tre orden kompetens, engagemang och
omtanke. Efter den omarbetning som gjorts med varderingsarbetet, beskrivs foretagets

varderingar som foljande:

- Kompetens:
- Vi forsoker alltid forsta varje individs behov och 6nskemal
- Vi &r stolta dver att vara kvalitetsledande och visar géarna vara resultat 6ppet
- Vi gor ratt saker i ratt tid. Vi ar noggranna och uppmarksammar detaljer

- Vi bidrar till utveckling genom att séka I6sningar dar andra ser problem

- Engagemang:
- Vi &r stolta 6ver vad vi gor och 6ver att vara en del av Attendo
- Vi ar palitliga och haller vad vi lovar
- Vi visar framatanda och forsoker alltid att vertraffa forvantningar

- Vi kanner tillfredstallelse i ett val utfort arbete

- Omtanke:
- Vi far manniskor att kanna trygghet och sakerhet
- Vi ger hjalp till sjalvhjalp
- Vi bemdéter alltid varje person med respekt
- Vi lyssnar pa individen och anpassar vara handlingar darefter

- Vi arbetar som ett team och stodjer varandra inom foretaget

Ovanstaende information kommer fran Attendos interna utbildningsmaterial for deras

regionala vérderingscoacher, vilket vi haft mojlighet att ta del av. Materialet beskriver &ven
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visionen “Att stdrka individen”, vilken handlar om varfor foretaget finns, det vill sdga mer
som ett syfte an ett mal, och ar tankt skall fungera som en ledstjarna och inspiration for
medarbetaren. De tre viarderingarnas funktion beskrivs som “en gemensam grund for hur vi
beter oss och hur vi behandlar varandra”. Visionen och varderingarna svarar pa fragorna:

“Varfor gar vi till jobbet varje dag?” respektive “Hur beter vi oss nar vi ar pa jobbet?”.

P& foretagets hemsida® beskrivs Attendo som ett foretag val medvetet om att vérderingar
paverkar handlandet och styr kvaliteten i den omsorg de erbjuder. Attendo menar att de har en
tydlig vardegrund som beskriver vilka etiska varden och normer som ska vara grunden for det
de gor. Attendo sager sig arbeta standigt for att erbjuda individer de méter i omsorgen 6kad
delaktighet och bidra till en meningsfull tillvaro. Attendos mél &r att brukaren'" ska kénna att
hen kan framféra sina &sikter och bli lyssnad p&. P& Boende As hemsida*? beskrivs hur
brukare, har kallat gaster, ska fa sina egna onskemal tillgodosedda utifran kultur och
livsaskadning. Attendo menar vidare att de, for att bli en véarderingsstark organisation, arbetar
aktivt med varderingar och att det arbetet aldrig stannar upp. Pa hemsidan star att lasa att de
dels utbildar vérderingscoacher med sérskilt ansvar for véarderingsarbetet, att alla
medarbetares delaktighet dr viktig samt att alla far verktyg som ger “forutsattningar for ett
levande och kreativt varderingsarbete”. Attendo sager sig fora en standig dialog, reflektera
over sitt satt att se pa andra manniskor och att deras starka och ansvarskannande medarbetare
vill och vagar patala felaktigheter och behov av forbattringar. Attendos medarbetare ska ha

vilja och kunna vara delaktiga och ta ansvar for verksamheten.

4.1.2 Kvalitetstermometern

Attendo har, vad de kallar, en ”Kvalitetstermometer”*®, Nedan har vi sammanstallt text fran
foretagets hemsida vilken beskriver kort vad kvalitetstermometern gar ut pa. Med hjalp av
kvalitetstermometern menar Attendo att de kan “ta temperaturen” pa kvaliteten i en specifik
verksamhet vid en viss tidpunkt, vilket kan ge dem vérdefull information om vad som

fungerar bra och vad som kan behova forbattras. Resultaten i kvalitetstermometern

10 http://attendo.se/om-attendo/kvalitet

Access: 2014-05-12

" Brukare &r en synonym for vardtagare, patient eller klient inom vard. Brukare ar den benamning Attendo
anvénder.

'2 Vi har valt att inte ldmna ut linken till boendets hemsida, da detta hade avslojat vilket boendet var.

2 http://attendo.se/kvalitetstermometer

Access: 2014-05-14
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sammanstalls enligt Attendo manadsvis for varje verksamhet saval som for hela foretaget. |
kvalitetstermometern mats de, enligt Attendo, viktigaste kvalitetsresultaten i verksamheten;
fran resultatet i den senaste brukarundersokningen och deras interngranskning (egenkontroll)
till antal genomfdrda riskanalyser och uppréttade genomférandeplaner. Totalt belyser

termometern nio olika omraden som viktas och sammanstélls till ett resultat.

o Brukarundersokning — Genom en enkat kan alla kunder ange hur ngjda de &r med
omsorgen.

« Egenkontroll — Egen arlig granskning av verksamheterna, sakerhetsrutiner, avtal och
dokumentation.

« Externa granskningar — Resultaten i externa granskningar och kontroller fran
kommuner och Socialstyrelsen.

« Sarskilda handelser — Allvarliga avvikelser i verksamheten som Lex Maria™* eller Lex
Sarah®™.

« Handelsehantering — Handelser rapporteras in, atgardsplaner och uppféljningar.

e Varderingar — Medarbetarnas kontinuerliga arbete med vérderingar utvarderas.

o Riskanalyser — Risker méts och analyseras for en tryggare omsorg for den enskilde.

e Genomforandeplan/metod — Alla personer i &ldreomsorgen ska ha en uppdaterad
genomforandeplan som ligger till grund for hur omsorgen utformas. Inom omsorg till
funktionsnedsatta och individ- och familjeomsorg utvéarderas metoder.

o Projekt - genom att starta upp och delta i olika forskningsprojekt kan omsorgen

utvecklas och bli béttre.

Delarna ar olika viktade och delas in i resultatnivaer som ger en bild av kvaliteten vid

mattillfallet. Tanken ar att chefer och medarbetare skall ga igenom resultatet varje manad for

% En Lex Maria-anmilan ska utféras d& en hindelse intraffat dar en patient drabbats av, eller utsatts for risk att
drabbas av allvarlig skada eller allvarlig sjukdom. Sedan ar 2006 ska en anmaélan ocksa géras om en patient i
samband med undersokning, vard eller behandling eller inom fyra veckor efter vardkontakt begatt sjalvmord.
Lex Maria finns reglerat i Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om anmalningsskyldighet enligt Lex
Maria (SOSFS 2005:28). Kélla: www.vardhandboken.se

r Enligt Lex Sarah i Socialtjanstlagen (SFS 2001:453), LSS - Lagen om stdd och service till vissa
funktionshindrade (SFS 1993:387) samt Socialstyrelsens foreskrifter och allmdnna rad om Lex Sarah (SOSFS
2011:5) ar samtliga medarbetare som fullgér uppgifter inom socialtjansten och i verksamhet enligt LSS skyldiga
att rapportera missférhallanden och risker for missforhallanden. Information om skyldigheten att rapportera
ska ges till de som omfattas av skyldigheten. Det ska ocksa finnas rutiner for anmalan enligt Lex Sarah. Da ett
missforhallande eller risk fér ett missforhallande upptacks ska detta utredas, dokumenteras, avhjalpas och
undanrdjas. Om utredningen visar att det var ett allvarligt missforhallande eller risk for ett allvarligt
missforhallande ska den som bedriver verksamheten anmala det till Socialstyrelsen.

Kalla: www.vardhandboken.se
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att se om allt fungerar som det ska eller om atgéarder behover sattas in. Som synes ar
varderingar en del av denna kvalitetsmatning, men Attendo har for nérvarande inget verktyg

for att endast utl&sa resultat av vérderingsarbetet.

Kvalitets-

termometern

(Bild 5; Attendos kvalitetstermometer™®)

Detta var alltsa den skrivna information vi tagit del av. Harnast kommer vi att redogora for
hur bade ledning, i form av projektledare for varderingsarbetet, samt personal pa tva av
foretagets enheter, beskrev Attendos varderingsarbete. Det kom snabbt att visa sig att det

foretaget gatt ut med i text, inte alltid implementeras pa det tilltankta viset.

4.1.3 Projektansvarig for virderingsprojektet

Vi utférde en telefonintervju med projektledaren for varderingsarbetet pa Attendo, som
beréttade att hen sedan 2013 varit involverad i Attendos vérderingsarbete. Sedan HR-
avdelningen tog 6ver ansvaret for véarderingsarbetet fran kvalitetsavdelningen 2013 har bland
annat ett av vardeorden bytts ut. Detta da den tillsatta projektgruppen inséag att det sistnamnda,
av de tre tidigare viardeorden “engagemang”, “kompetens” och “hjalpsamhet”, inte passade in
i foretagets nuvarande verksamhet. De valde att byta ut detta till “omtanke”, och bdrjade

darefter implementera projektet ute pa de olika boendena.

16 http://attendo.se/om-attendo/kvalitet
2014-05-26
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Projektledaren beskrev att hens kunskap om vérderingsarbetet pa koncernniva ar osaker,
utOver att koncernen har varit med och tagit fram materialet. Sedan HR-avdelningen har tagit
over projektet i Sverige har varderingsarbetet nystartats. Tidigare lag ansvaret for
varderingsarbetet ute pa enheterna pa respektive varderingscoach, men numera &r det istéllet
varje verksamhetschefs uppgift att garantera projektets framgang. Det skall finnas en
arsplanering pa varje arbetsplats och denna skall sorja for att arbetet genomfors pa
arbetsplatsmoétena. Attendo har avsatt tid och resurser for att utveckla arbetet internt, och vi
efterfragade pa vilket satt resultatet mats? Dessvarre har vi inte kunnat fa tillgang till nagra
ekonomiska mattal, men trots detta arbetar Attendo for att méta och utvérdera det arbete som

utfors:

"Vi har precis ldmnat in ett forslag, som jag hoppas antas, att virderingsarbetet skall jobbas
in i affarsplanen. Precis som vilket malomrade egentligen som helst, att vi skall kunna satta
mal pa det. [...] Men man far kolla lite pa, hur vi mater det?[...]Men det &r ratt stort att vi
bara har fatt lamna in ett férslag att vi ska méata effekterna av varderingsarbetet, vi har inte
konkretiserat det exakt. Men gett forslag pa hur. [...] Det skulle kunna bli ett mattal. Det ar
ocksa kopplat till pengar. Sa det gar att gora det ganska matbart, bara man tanker till. Om
man ens Vvill ha det i affirsplanen. Men vi hoppas pd det.”

(Projektledare, varderingsarbetet)

Ett satt att mata resultaten ar saledes att satta upp specifika mal, och sedan folja upp dessa. |
inledningsskedet av denna nystart av varderingsarbetet, sattes ett grundlaggande och konkret
mal som ansags vara latt att mata. Det sager inte alltfor mycket om slutresultatet, men det bor

anda kunna ses som en fingervisning, ifall arbetet gar i ratt riktning eller e;j.

"Nu for 2014, sa dr det ju satt ett mal, att varje medarbetare ska ha kdinnedom om visionen
och varderingarna, och det mats. [...] Men det sdger ingenting om effekten eller sa. [...] Vad
det far for konsekvenser ddr nere. Men det dr ett mdttal, som man dtminstone liksom; ‘ja, men
de kinner till det’. mer dn vad de gjorde forut i alla fall.”

(Projektledare, varderingsarbetet)

Vi tolkar darfor projektledarens beskrivning av arbetet med att lansera och implementera de
nya varderingarna som nagot besvarligt, speciellt pa grund av svarigheten med att mata

huruvida arbetet lyckats eller ej.
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4.2 Boende A

Boende A var den forsta enheten vi besokte. Verksamhetschefen hade arbetat pa enheten i ett
par ar, och hade en bakgrund som HR-specialist. Hen hade i och med sitt tilltrade initierat ett
stort forandringsarbete pa boendet som hen ansag behovdes, detta i samrad med hogre ledning
pa Attendo. Verksamhetschefen beréattade stolt och malande om sitt forandringsarbete, men
varderingsarbetet verkade ha kommit i skymundan av detta, da fokus legat pa att fa enheten
att fungera battre, snarare an att aktivt arbeta med varderingarna. Enligt en av de anstéllda

hade de inte haft nagot varderingsmote pa tva ar.

“Ja du... Det dir nog en tvd dr sen ja... Vi har haft sa mycket annat vi har &ndrat pa och
donat med har. Vi har inte hunnit.”

(Personal 3, arbetsterapeut)

Verksamhetschefen motiverade detta forandringsarbete genom pasta att for att
varderingsarbete ska ha nagon effekt, kravs det att det ar ordning pa verksamheten samt att
personalen ar mogen att ta till sig av arbetet. Detta menade hen att de inte hade varit tidigare,
och darfor hade det inte funnits utrymme for ett sddant arbete. Hen sag det som sitt uppdrag

som chef att forbereda de anstallda sa att de var beredda att ta till sig av varderingarna.

“Men ndnstans som sagt sd mdste mognaden ha infunnit sig, for annars ger det ingenting.
Och ska manniskor kunna fullfolja ett uppdrag de far sa maste de ha ratt forutsattningar. Och

’

de maste jag skapa som medarbetare.’

(Verksamhetschef, Boende A)

Det syntes tydligt bland personalen att varderingsarbetet hade fatt sta tillbaka lite, da de flesta
verkade vara okunniga vad géllde foretagets vardeord. Alla verkade dock Gverens om att det
borde vara en sjalvklarhet for ndgon som arbetar inom varden att handla utifran det de tolkade

vara vardeordens innebord.

" Alltsd nér jag arbetar tanker jag inte pa de orden, men jag gor allt vad jag kan for att na de
har orden. Aven fast jag inte kan sdga dem. Men jag tycker att alla arbetar efter de har orden,

kanske inte veta exakt de dir orden, men vi gor det.”
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(Personal 1, underskdterska)

En av vardgivarna tyckte inte ens att arbetet med varderingarna behovdes, da det fér hen var
sa pass sjalvklart. Hen tycktes tamligen ointresserad av varderingsarbetet och verkade snarare

se det som nagot onddigt.

"Ska jag vara helt dirlig sd kan inte jag tycka det egentligen. For att det ar sa sjalvklara saker
for mig, men det ar mojligt att det &r andra som behdver det. ”

(Personal 3, arbetsterapeut)

Verksamhetschefen holl med om att det &r en sjalvklarhet inom vardyrket att bete sig pa ett
visst satt, och fortsatte sitt resonemang med asikten om att nar personalen inte hade det inom
sig naturligt, som person, kanske inte den personen borde arbeta inom varden. Hen sag det

aven som sin uppgift att hjalpa dessa individer att inse detta.

”Sen har vi en grupp som ar ganska sa jobbig att jobba med. Och den gruppen, de
personerna maste man prata med om de verkligen ar pa ratt stalle? Och kommer man fram
till pa olika satt, for sahar ar det ju pa en arbetsplats inom varden, att den kanske inte bor

vara har, da far man pd ndt sctt hjcilpa dem vidare, och forstd att de ska inte vara hdér.’
(Verksamhetschef, Boende A)

Vidare menade hen att véarderingarna ska alla som arbetar pa enheten kunna, och ocksa aktivt
anvanda sig av i sitt arbete. Hen papekade ocksa vikten av att forsta varderingarnas betydelse

for arbetet.

"Att man forstdr vad dr jag hdr for, och vad har jag for roll? Vad dr det Attendo vill att jag
ska gora nar jag ar har? Och det ar ju minimum for det jag gor; att jag uppnar det kring
hjalpsamhet, kompetens och engagemang.”

(Verksamhetschef, Boende A)

Fran HR-avdelningens sida har det, som namnts tidigare, nyligen paborjats ett nytt arbete med
varderingarna, dér de ville inspirera de olika enheterna till att arbeta aktivt med
varderingsarbetet. Dock skulle alla enheter fa friheten att sjalva styra detta arbete, och det

fanns saledes ingen mall for vad som ansags vara ratt eller fel, annu.
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“Det dr ju det som dr lite lurigt i Attendo, att man har, att man vill ha den ddir
entreprendriella friheten nanstans, man vill att regionerna sjilv ska tinka till; "hur ska vért
vdrderingsarbete se ut?’, "hur ska vi planera det?’, "hur ska vi genomfora?’. Man vill inte
styra, utan man vill mer inspirera till, ’det hdr dr material som ni kan anvinda’. Sa har vi
sagt att just nu, sa ar det, vill vi fa det ganska luftigt, man ska se att det har ar intressant och
kul att jobba med, att det ger nanting i diskussionerna, for att sen ocksa lagga pa lite mer
ramar och krav i arbetet.”

(Projektledare, vérderingsarbetet)

Vidare nd&mnde projektledaren aven att varderingsarbetet i framtiden borde styras av chefen,
nagot som var nytt for Attendo, men som pa Boende A funnits sedan den nya
verksamhetschefen tilltradde. Alltsa var ndgot som tidigare ansetts ga emot Attendos riktlinjer,

istallet nu utvecklats till att bli helt réatt ur deras synpunkt.

"Férut har virderingscoacherna varit de som skulle driva vdirderingsarbetet ddr ute, man
trodde att om chefen medverkade vid det har sa skulle det lagga locket pa diskussionerna,
men vi har vant litegrann pa det har och séger att det ar chefen som maste dga och driva
arbetet, annars kommer det do ut, darfor det ar chefen som ager mojligheten till att se till att
det hander och ocksa orka och kunna ta emot det som kommer fram, bade positivt och
negativt.”

(Projektledare, varderingsarbetet)

Vi utléste alltsa att pa Boende A arbetade personalen i dagslédget inte aktivt med varderingarna,
och detta var aven tydligt framkommande i verksamheten da personalen verkade tamligen
okunnig i &mnet. Verksamhetschefen menade att det fattades en mognad hos personalen, och
att hen darfor valt att inte engagera dessa i varderingsarbetet &nnu. Dock verkade innebdrden
av varderingarna anda finnas hos personalen, da de sag detta som en naturlig del av sin
yrkesroll.
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4.3 Boende B
Vi fann hos verksamhetschefen pa Boende B en helt annan syn pa situationen och sin personal
an den tidigare namnda. Vi upplevde hen som mer jordndra, och med sin bakgrund som

sjukskaterska sag hen de anstalldas arbete ur en annan synvinkel.

Vikten av vardboendets syn pa vardeorden marktes i samtalet med verksamhetschefen pa
Boende B, som beréttade om hur vérderingarna fanns implementerade i deras verksamhet.

Vid fragan pa vad Attendo star for svarade hen, utan att tveka;

“Attendo star for kompetens, engagemang och omtanke.
“Och vad betyder det?”

“Det dr vara vdrdeord, vdra virderingar, och de tycker jag personligen att de omfattar det
mesta. FOr vi ar har for vara brukare. [...] Det speglar pa det att man far ju inte anstéllning
har om man inte har réatt kompetens. [...] Och sen sa nasta vardeordet var det ju engagemang.
Och da &r det viktigt att, for vi sager att var personal ar vara ambassadorer, det ar de som
saljer oss. Pratar de gott om sin arbetsplats till sina bekanta och s&, sa sprider sig ryktet om
att det ar en bra och trevlig arbetsplats.[...] Omtanke handlar ju mycket om bemétande, att vi
tar tillvara pa de gamlas vardag, och att de far den hjalpen de 6nskar sig och behover. ”
(Verksamhetschef, Boende B)

De anstallda pa Boende B upplevdes ha foretagets varderingar i ryggméargen. Av de vi
intervjuade, var inte samtliga insatta i de exakta tre, av ledningen utvalda, vérdeorden men de
fanns dar och paverkade det dagliga arbetet. Till skillnad fran Boende A sa arbetade Boende
B kontinuerligt med varderingsarbetet och hade regelbundna moten som fokuserade pa dessa.

Ett vardbitrade beskrev for oss hur de motena vanligtvis gick till.

“Ja alltsa vi har ju virderingsmoten men det brukar vara [kollega] som gar pd dem. [...] Jag
har varit pa ett av de diir métena. Dd har vi en massa... ja en sdn ddr kortlek, med dd
varderingarna och sa sitter [verksamhetschefen] och fragar da. Och sa skall man svara pa
hur man jobbar da. D4 i den situationen. Bara en massa saker som hander, inte bara har
utan i verksamheten. Saker och ting som kan forbdittras.

(Personal 7, vardbitrade)
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Vidare beréttade hen att det var en sjélvklarhet for hen att kunna varderingarna och att ha

dessa i atanke i sitt arbete.

“Ja, de kan man ju. [...] Alltsa skall jag vara drlig tror jag alla sitter ddr och tdnker “kolla
inte pa mig, kolla inte pa mig, kolla inte pa mig”. Men sa kan de sdkert dem och sa sitter de
dar ahhh kompetens, arrangemang? Na! Engagemang, men det ar ju sakert bara for att de
sitter ddr och dr lite nervésa. Men jag tror att alla... alla... kan de och jobbar utefter det men
sen alla orden ibland....”

(Personal 7, vardbitrade)

Samtidigt berattade en underskdéterska for oss att hen inte tyckte att de fran ledningens sida
uttalade vérderingarna paverkade arbetet, utan att inneborden av dessa skulle finnas naturligt i
personalen fran borjan. Men i uttalandet nedan star att lasa att hen hort dem och upplevde

ordens vikt som storre i sig sjélv &n som tre utvalda vardeord.

“Jag tycker inte att virdeorden paverkar arbetet, det kommer naturligt. Ddr jag kommer ifrdn
far man sjalv ta hand om sina gamla, men héar finns det s& stora mojligheter! Och vi gor vart
basta for att gora det bra for dem.”

(Personal 5, underskoterska)

De flesta av den understéllda personalen vi pratat med verkade dock vara éverens om att
arbetet med varderingarna behovdes. Detta da alla manniskor har olika bakgrund, egna
varderingar och olika satt att se pa sin omgivning. | manga fragor ansag Verksamhetschef B

att det kan finnas mer &n ett ratt svar och att det darfor kan vara vart att diskutera dessa.

“Ja. Ja, det tycker jag, for att vi har ju dnda olika bakgrunder, vi har ju olika, vad ska jag
séga, men vi sager sahar, folk som kommer hit nya, har inte jobbat med gamla, de vet inte hur
man ska kanske uppfora sig, [...] vi har olika varderingar. [...] Olika erfarenheter, det finns ju

de som borjar, som kanske inte har erfarenhet av gamla. [...] Sa med tiden blir det ju en
sjalvklarhet, men eftersom vi har olika bakgrunder och olika erfarenheter, sa det ar viktigt att
prata, att vi ar har for dem och inte tvartom. [...] Varje tisdag, sa sitter vi och pratar just om
vdrderingar, for allt dr inte svart eller vitt.”

(Verksamhetschef, Boende B)
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Verksamhetschefen beskrev vidare att dessa moten dven kunde fungera som en ventil for de
anstallda, dar det fanns tillfalle att prata av sig om jobbiga saker som hant pa arbetet, istéllet
for att det skulle ga ut éver brukarna.

“Sen har vi ju vdra viirderingstrdffar pa tisdagar, det kan bli en liten sakerhetsventil for
personalen, prata av sig. Alltsa bara fa gndlla lite, och ni vet lite sd, att man behéver det, ‘ja,
men du har det ocksa sa, ja, men dd dr det inte bara jag som upplever det’, [...] man pratar
av sig lite, /...] sen kdnns det mycket bdttre plotsligt.”
(Verksamhetschef, Boende B)

Pa fragan om varfor personalen trodde att Attendo valjer att arbeta aktivt med varderingarna

svarade ett vardbitrade;

“Jag tror att de gor det hdr for att de vill att personalen skall ha en del insikt i, att de vet mer
om, om alltsd, vad sjalva foretaget star for alltsa, men alltsa inte bara det, ocksa att vi ska, att
det inte bara ar att komma hit och arbeta. Vi ska va hjalpsamma. Vi ska behandla varandra
med respekt och.. det &r viktigt som jag sa innan, ge och ta.”

(Personal 8, vardbitrade)

Vi kunde saledes utlasa att det fanns stora skillnader i varderingsarbetet pa de olika enheterna
inom Attendo. P& Boende A var varderingsarbetet nastintill obefintligt medan det pa Boende
B var en naturlig del av den dagliga verksamheten och nagot som diskuterades regelbundet.
Denna skillnad pa implementeringen av varderingarna syntes tydligt i personalens kunskap
om dessa, dér de pa Boende A uppvisade storre svarigheter till att kunna varderingarna,
medan de pa Boende B inte bara kunde rakna upp dessa utan aven beskriva hur de arbetade
utifran dem. En likhet vi upptackte var dock att oavsett om boendet arbetade aktivt med
varderingarna eller inte, sa var alla vardgivare dverens om att betydelsen av de enskilda orden
borde finnas naturligt i deras yrkesroll och personlighet, eftersom detta ansags vara nagot som

borde vara sjalvklart inom yrket.
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5. Analys - Mojliga motiv till, samt effekter av, Attendos

varderingsarbete

Det kan finnas otaliga svar pa varfor ett foretag véljer att arbeta med varderingar, och sakert
lika manga effekter av detta arbete; medvetna eller omedvetna. Vi har ur var empiri kunnat
utlasa ett antal av dessa manga olika losningar pa var fragestallning. Da vi anser att denna
fraga innehaller en stor komplexitet kan vi omojligen se att det finns ett enda ratt svar. Darfor
kommer vi i detta kapitel redogora for olika synvinklar, med utgangspunkt i vart syfte; att
undersoka hur personalen pa olika nivaer och enheter i organisationen tolkar varderingsarbetet

och dess resultat. Vidare analys och diskussion finns att ldsa i kapitel 6.

5.1 Branding

Nar vi inledde vart analysarbete var var forsta tanke gallande varfor Attendo skulle kunna
arbeta med varderingar att de helt enkelt var mana om, och ville forskona, sitt ansikte utat.
Detta i forhoppning att det skulle ge positiva effekter sa som en béttre stallning i
konkurrensen med andra vardforetag. | detta avsnitt diskuteras varderingsarbetet utifran

perspektivet branding, dér varderingsarbetet blir ett marknadsforingsverktyg.

Svenska Dagbladet menar att en av de viktigaste fragorna i valet 2014"" handlar om att det
finns foretag som tjanar pengar pa att erbjuda vard. Detta har darmed lett till en intensiv
rapportering i media®, dar rddande missférhéllanden pa Attendo och andra liknande foretag
ofta beskrivs. Dock kan inte nagon markbar skillnad mellan offentliga och privatagda
vardinrattningar utlasas ur de utvéarderingar som gjorts (Anell, 2011). Denna, till viss del
missvisande, bild som ges genom media, visar enbart foretagets negativa kvaliteter. Detta
leder sjélvklart till viss osdkerhet bland foretagets anstallda. En verksamhetschef uttryckte sin

oro:

“[...] som privata har vi ju, det dr fokus pd oss, speciellt nu infor val, kanns inte alltid kul, nar
man pratar illa om oss. Alla de andra ar sa duktiga, men vi privata, vi forpestar ju hela

Sverige och hela den delen, tycker ju mdanga at det réda hallet.”

v http://www.svd.se/nyheter/inrikes/sex-viktiga-fragor-for-valet_8147606.svd
Access: 2014-04-28

'8 http://bloggar.aftonbladet.se/vinnareochforlorare/

Access: 2014-04-28
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(Verksamhetschef, Boende B)

En av de anstéllda visade ocksa att hen inte h6ll med om den bild de har blivit “tilldelade” av
media, da hen ansag att media ofta visade en generaliserad bild dar alla privata verksamheter

drogs dver en kam:

“Privat mot kommunalt menar du? Jag kan ju séiga sd, jag tycker inte att den stammer pa var
arbetsplats for anhdrigas respons ar, ja de kommer hit nar det ar deras tur, de har ju liksom
valt att komma hit har, [...] sen som sagt jag kan ju inte svara for andra foretag i den privata
sektorn, jag kan ju bara svara for Attendo har pa [Boende B]. Jag skulle séga att om jag vet
hur det funkar 6verallt da ljuger jag. Och sa &r det ju inte, det har man ju ocksa l&st i
tidningarna. Det ar val s inom alla stora foretag, det kan ju inte vara bra 6ver allt. Ta bara
Region Skane, det finns de avdelningar som det gdr simre for.”

(Pesonal 7, vardbitréade)

For att forbattra den bild som allménheten, kunder och uppdragsgivare far av organisationen,
sd maste Attendo aterkommande arbeta med att starka sitt varumarke, for att skapa jamvikt.
Enligt Melin (1999:230) dr ett foretags karnvérden en del av den varumarkesuppbyggande
processen. Attendos satsningar pa sitt varderingsarbete kan alltsa ses som ett satt att starka

allménhetens bild av varumarket.

En del i arbetet med att positivt ladda ett foretags varumarke, ar att bade arbeta internt och
externt (Nilsson, 1999:238). Inom Attendo har detta gjorts, med hjalp av bland annat
utbildningar och méten, och pa sa satt har vardeorden spridits inom organisationen, och
darmed ocksa vad foretaget star for. Saledes kan foretaget bygga upp en starkare, tydligare
och mer positiv bild av varumarket, som sedan reflekteras ut mot kunderna (Nilsson,
1999:238).

En positiv effekt av Attendos vérderingsarbete kan alltsa vara att, med hjalp av det, starka sitt
varumérke och darmed formedla en béttre bild av foretaget utat mot allmanheten och media.
Nagot som kan vara valbehovligt och nodvéndigt, sarskilt vid den radande tidpunkten, da
manga foretag har allmanhetens 6gon pa sig, i och med det kommande valet, och den

aktualitet det medfor till fragan om privatisering och vinster i valfarden.
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Att utséttas for den negativa mediebevakning, som just nu pagar kring Attendo, skapar i sig en
typ av kris for foretaget. Detta ar ytterligare en anledning till varfor foretag bor lagga ner
resurser pa sitt varderingsarbete. Nar ett foretag hamnar i en krissituation, kan det alltsa vara
annu mer av vikt att ha haft ett aktivt varderingsarbete, da detta kan bidra till att ett foretag
star battre rustat infor just sadana handelser, och darfor antagligen lattare kommer att kunna
hantera dessa. For ett féretag som Attendo, som arbetar med nagot som de flesta manniskor
har asikter om och antagligen nagon gang kommer att ta del av; vard av éldre och sjuka, men
aven i livets slutskede, ar det viktigt med de etiska arbetsinsatserna. Inte minst da det rader
delade meningar om huruvida det ar politiskt korrekt att tjana pengar pa manniskor i sjukdom
och ndd. Vérderingsarbetet och varderingsarbeteseffekterna kan bli avgorande nar ett foretag
blir utsatt for offentlig kritik. UIf Ronndahl (Doktorand, Ekonomisk Krishantering, Harvard
University 2014) som haller pa att doktorera i Risk Management poangterar vikten av att
koppla riskhanteringsarbetet till bolagets strategi och normala planeringsprocess, och darmed
integrera processen i medarbetarnas vardag. Den insatsen som gors inom varderingsarbete, i
forebyggande syfte, innan en eventuell kris, som exempelvis negativ mediebevakning kan
utgora, betalar sig ofta i slutdndan. Aven projektledaren for Attendo Sveriges virderingsarbete
menade att ett aktivt varderingsarbete kan l6na sig, och vara valbehévligt, sarskilt i dessa
tider:

“Det finns ju lite sadana undersokningar som visar att virderingsarbete leder till avkastning
och tillvaxt, och det ar det vi maste lyfta fram annu mer. Det har &r en satsning vi inte INTE
har rad att gora. Det kan lata hart nar vi pratar om varderingar men det handlar inte bara

om att vara sndlla mot varandra.’

(Projektledare, vérderingsarbetet)

Vi kan med hjélp av teori bekréfta att Attendos projektledare har ratt gallande att det &r en
ekonomisk fordel att ha ett gott varderingsarbete. Detta kan i synnerhet vara aktuellt for ett
foretag som den senaste tiden har upplevt turbulens i media, géallande sitt arbete inom
aldrevarden. En undersokning av foretag pa den amerikanska borsen, vilken Rénndahl
(Doktorand, Harvard University 2014) rekommenderade oss att ta del av, visar att ett foretags
varde till 75 % finns i de mjuka tillgangarna (intellektuellt kapital, varumérke etc.) och inte de
finansiella. Siffror visar att av 100 bolag, som har upplevt nedgang pa minst 25 % i sina
borskurser, kunde nedgangen hos mer &n 35 av dessa foretag kopplas till operationella risker,

medan nedgangen hos endast 6 av dem kunde hanforas till finansiella risker (Rory F Knight &
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Deborah J Pretty, 2001). Operationella risker innebar den méanskliga faktorn, interna processer
och tekniska system inom foretaget samt externa handelser. Detta ar ytterligare ett exempel pa
varfor vi ser det vara av vikt att Attendo genomfor sitt varderingsarbete saval internt som
externt, inte minst i tider da partier gar till val med I6ften om att minimera andelen
vinstdrivande bolag i varden (Rory F Knight & Deborah J Pretty, 2001b), (Rory F Knight &
Deborah J Pretty, 2006). Ett foretags mission, det vill s&ga det foretaget gor i nuldget for att
na sin framtida vision, skapar effekter i yttervarlden. Att genom sin vision och mission arbeta
med varderingar, kan oka engagemanget hos intressegrupper sasom kunder, investerare och
potentiell personal, vilket i sin tur kan 6ka mojligheten att identifiera sig med foretaget
(Normann, 2001: 316 ff.).

Varderingsarbete kan alltsa hjélpa till att starka varumarket, vilket kan leda till ett mer
konkurrenskraftigt foretag som ar attraktivt i allménhetens 6gon, med en tydligare och mer
positiv profil an den som kanske framstélls i media. VVarderingsarbetet fungerar i detta fall
som ett verktyg for att marknadsfora verksamheten for omgivningen. Tydliga varderingar
skapar ocksa storre forutsattningar for foretaget att klara sig igenom kriser, genom att verka

som en stadig grund att sta pa i turbulenta tider.

5.2 Employer branding

Utover makthavare, kunder och den allménna opinionen ar &ven arbetskraft en attraktiv
malgrupp for ett foretags marknadsforingsarbete. Utan arbetskraften star foretaget ganska
handfallet och det &r darfor av stor vikt att arbeta for att attrahera kompetent personal. | detta
avsnitt diskuteras varderingsarbete utifran perspektivet employer branding, dar

varderingsarbetet i detta fall blir ett marknadsforingsverktyg for att locka till sig arbetskraft.

| takt med den tekniska utvecklingen 6kar efterfragan pa kvalificerad arbetskraft. Dock okar
utbudet av denna inte lika snabbt, vilket leder till problem for arbetsgivare (Wilden, Gudergan
& Lings, 2010). Det blir darfor otroligt viktigt for foretag att positionera sig som en atravard
arbetsgivare som erbjuder sina anstallda nagot som andra arbetsgivare inte gér. Kampen om
den kvalificerade arbetskraften tvingar foretagen att jobba aktivt med employer branding.
Branham (2001) beskriver employer branding som ett verktyg for att na attraktiv arbetskraft,
dar dess roll &r att positionera foretaget i den 6nskade arbetskraftens medvetande som en bra
arbetsgivare som kan erbjuda 6nskvérda formaner (Wilden, Gudergan & Lings, 2010). De
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anstéllda, och de framtida anstallda, ses darmed som kunder, vilka det galler att locka till sig

genom att vara en attraktiv arbetsplats. Detta genom marknadsforing som riktar sig till dessa.

Employer branding kan se ut pa olika sétt, dar poangen ar att lyfta fram vad som ar unikt och
bra med just det foretaget. Eftersom alla foretag ser olika ut, blir ocksa deras employer
branding olika. For att locka till sig den dnskade arbetskraften galler det for arbetsgivarna att
forsta vad det ar de anstallda forvantar sig och vill ha ut av en anstéllning (Biswas & Suar,
2013). En studie gjord av Biswas & Suar (2013) visar att det framst &r sociala faktorer som
gor att anstallda trivs pa jobbet, sa som relationer till kollegor och att ha utvecklande
arbetsuppgifter. Det ar séllan pengar verkar som en motivator i dessa sammanhang. Detta gav
de anstallda vi talat med pa Attendo flera exempel pa, déar bade chefer och anstallda talade om

relationerna till sina kollegor som en av de framsta anledningarna till trivsel pa arbetsplatsen.

VAtt de trivs med varandra och dr samkorda, och forstar liksom utan att prata vad som ska
goras. Att de trivs med sina brukare, och generellt.”

(Verksamhetschef, Boende B)

“Det dr jdttetrevlig personal. Det dr som en stor familj.”

(Samordnare, Boende B)

“Bra arbetstider, att man far sa mycket tillbaka som jag sa innan med uppskattning och sa
bra kollegor, ett bra ging.”
(Personal 4, vardbitrade)

Ur var insamlade empiri kan vi tolka att det som kan ses som utévande av employer branding
pa Attendo, framst gar ut pa att visa foretagets varderingar. Schneider (1978) menar att
anstallda blir mer attraherade av en arbetsgivare med samma varderingar som personen sjalv
(Biswas & Suar, 2013). Genom att marknadsfora sig med sina vérderingar kan Attendo locka
till sig medarbetare som delar dessa uppfattningar och asikter, samt pa sa satt 6ka chansen att
de som soker sig till foretaget ar attraktiva ur dennes synpunkt. Detta har forstatts, da Attendo
valt att arbeta aktivt med varderingarna utifran aspekten att starka sitt varumarke ur ett
medarbetarperspektiv.
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“Jobbar vi inte med det fdar det konsekvenser, jobbar vi med det sd kanske vi kan bli en mer
foredragen arbetsgivare. Jag skall inte séga att man star pa ko for att jobba hos Attendo. Vi
dr ganska mycket i bldsvdder. Den hdr branschen dr hart granskad. *

(Projektledare, véarderingsarbetet)

Dutton et al (1994) menar att anstélldas incitament att identifiera sig med organisationen och
dess varderingar 6kar om de tycker att denna &r attraktiv och unik (Maxwell & Knox, 2009).
Genom att marknadsfora sig som en attraktiv arbetsgivare kan foretag pa sa satt fa
medarbetare att vara” varumérket (Maxwell & Knox, 2009). P4 Attendo dr det manga i
personalen som inte kan varderingarna utantill, men de menar att de lever efter dessa naturligt
i sitt arbete, att varderingarna ar en sjalvklar del i arbetet och nagot som ar nddvandigt for att

kunna arbeta dar.

“Ja, det dr ju det hir med.. ja, de skall man kunna.. Omsorg och.. som man aldrig kan ndr det
kommer nan och fragar.. Kompetens och hjalpsamhet. (paus) Sa enkelt &ar det.”

(Personal 3, arbetsterapeut)

"Alltsd man kan faktiskt sciga att alla de som jobbar hdr, for jag har faktiskt tinkt pa det, ndr
de tagit upp de dven om jag nu inte kan de i huvudet sa har det slagit mig att for att jobba har
maste man faktiskt ga efter de tre vardegrunderna. Det &ar egentligen det optimala, du skall
vara engagerad i ditt arbete, du maste vara hjalpsam du maste vara omvardande, for att
Attendo skall fa ett bra rykte sa vi arbetar efter det och jag tanker mycket pa att man skall
vara trevlig, och engagerad och sa héar. Men det ligger i en sjilv ocksd man kan inte bara...
det maste ligga naturligt.”

(Personal 4, vardbitrade)

Hulberg (2006) menar att det &r viktigt att foretagets varderingar 6verensstammer och syns
bland de anstéllda eftersom dessa speglar organisationens identitet (Maxwell & Knox, 2009).
| fallet Attendo ar de anstélldas och organisationens varderingar val forankrade i varandra,
aven fast viss osakerhet rader gallande de exakta varderingarna, sa vet personalen anda deras
innebord och lever efter detta i deras arbete. De anstallda bidrar pa sa satt till att skapa ett
starkt varumarke med en tydlig identitet. Detta framjar organisationens framtid eftersom den
da framstar som en bra arbetsgivare som kan locka till sig attraktiva medarbetare dven i

framtiden. En enad personalstyrka med dverensstdammande varderingar bidrar till
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tillforlitligheten i varumarket. Harris & de Chernatony (2001) menar att om de varderingar
som foretaget marknadsfor utat inte finns implementerade i verksamheten sa minskar
trovardigheten for deras employer brand (Maxwell & Knox, 2009). Detta &r forodande i
foretagets arbete i att attrahera ny personal, da denna inte alls kommer att framsta som en
attraktiv arbetsgivare. Som vi tidigare namnt har Attendo nyligen gjort en ny satsning pa
vérderingarna, for att de ska stamma battre med hur verksamheten ser ut idag. Darfor har
vardeordet hjalpsamhet bytts ut mot omtanke. Detta projekt skulle kunna vara ett forsok att

forstarka varumarket Attendo i medvetandet pa onskad arbetskraft.

Kulturen och vérderingarna kan beskrivas som en organisations personlighet (Gaddam, 2008).
Precis som vissa manniskor fungerar battre tillsammans &n andra, sa fungerar vissa manniskor
battre i en viss organisation, beroende pa dess kultur och vérderingar. Gaddam (2008)
beskriver employer branding som ett medel for att na till hjartat och sjélen pa sina anstéllda
och 6nskade framtida anstallda. Detta kan betyda att det bara &r en viss typ av ménniskor som
passar in pa Attendo, och att varderingarna fungerar som ett filter i deras employer branding

for att se till att dessa ratta personligheter hittar till organisationen.

" Arbetsglidje dr inte att komma hit och umgas med kollegor som jag umgas med pa fritiden.
Det ar latt att det hamnar pa den nivan. Det ar manga av de jag rekryterat, och handplockat
hit som har den synen med sig. Vilket gor att det sprider sig. Nasta del ar just det har med
rekrytering. Det ar en nyckel att hitta ratt personer. D& gor jag i regel s, att
omvardnadspersonal inte &r sa latt att hitta via en annons, utan det &r spontanansokningar,
méanniskor som jag nosar upp, som jag vill ha. Som jag vill ha som jag da handplockar. Da
har jag kanske handplockat 10-15 personer, att det gor jattestor skillnad, for de har samma
syn pa det som jag har.”

(Verksamhetschef, Boende A)

Macioschek & Katoen (2007) menar att det finns ett indirekt samband mellan employer
branding och foretagets I6nsamhet (Gaddam, 2008). Detta genom effektivt arbete med att
bygga ett starkt varumaérke i de anstélldas medvetande, vilket gor dessa mer motiverade och
héngivna till sin arbetsgivare och darfér gor ett battre jobb. Detta i sin tur leder till néjdare,
och i forlangningen, fler kunder, vilket ger stdrre I6nsamhet. Attendo &r medveten om vikten
av medarbetarnas engagemang i sitt arbete, och att det kréavs for att bygga ett framgangsrikt

koncept.
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”Sd en bra rekrytering, en bra introduktion, dd fdr man oftast rétt sa bra bild av vem vi
anstaller. Sa far de jobba, och sen sa nasta vardeordet var det ju engagemang. Och da ar det
viktigt att, for vi sager att var personal ar vara ambassadorer, det &r de som saljer oss.
Pratar de gott om sin arbetsplats till sina bekanta och sa, sa sprider sig ryktet om att det ar
en bra och trevlig arbetsplats. Och de engagerar sig, och jag sager alltid vi ar inte anstallda,
man dr inte anstdlld pa en avdelning, vi dr anstdllda i Attendo.”

(Verksamhetschef, Boende B)

”Sen har vi ju &ven en vision, som heter att starka individen. Och det &r det handlar om att
individen, det &r inte bara de gamla, det &r dven, det ar ni, det &r jag, [...], det ar vara

brukare, besokare, det dr vara kunder, det dr vara praktikanter.

(Verksamhetschef, Boende B)

Malet med varderingsarbetet behdver inte vara att hela personalstyrkan skall kunna
vardeorden pa sina fem fingrar, utan projektledaren for varderingsarbetet var medveten om
dess ekonomiska fordelar. Exempelvis menade hen att det &r kostsamt och svart att rekrytera
personal. Enligt en undersokning, Kompetensindikatorn, som har gjorts av
bemanningsforetaget Poolia, och som finns att 1dsa om i den digitala tidskriften Chef.se,
kostar varje misslyckad rekrytering i genomsnitt 700 000 kr'®. Darmed kan vi diskutera
huruvida det skulle kosta foretaget mindre att driva véarderingsarbetet, da de besparar sig

kostnader genom att varda sitt varumarke och sin personal.

Varderingsarbetet anvands i denna kontext som ett verktyg for att na ut till och attrahera ny
personal, samt att behalla befintliga medarbetare. Vikten av att anstélla ratt personal gor
arbetet med employer branding, och i detta fall, varderingsarbetet, till en essentiell del av
verksamheten. Vi pastar oss kunna dra slutsatsen att Attendo arbetar aktivt och medvetet med
employer branding, dels for att locka till sig 6nskad arbetskraft och dels for att starka
organisationen inifran genom att bygga upp en stark personalstyrka med enade vérderingar
och gemensamma mal. Detta skapar i sin tur ett framgangsrikt foretag genom nojd personal

och ndjda kunder.

Y http://chef.se/var-tionde-rekrytering-misslyckas/
Access: 2014-05-15
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5.3 Makt i forhallande till kultur

Watson (2006) beskriver makt som en individs eller en grupps férmaga att paverka
situationers utfall for att fa tillgang till begransade och eftertraktade resurser. Han beskriver
att denna makt kan utévas pa tre nivaer; samhallsniva, organisatorisk niva genom struktur och
kultur, samt pa individniva. | detta avsnitt diskuteras makt i forhallande till
organisationskultur. Vi har redan tidigare beskrivit kultur som ett brett och svargreppbart
amne. Darfor kommer vi hér forsoka att inte svava ut alltfor mycket, utan att halla ett striktare

resonemang.

| forsok att reglera de anstéllda kan ledningen anvanda sig av direkt eller indirekt styrning.
Istallet for att endast uttryckligen tala om for personalen vad den forvéntas utfora, da en regel
eller instruktion aldrig kan bli sa precis att personalen utfor den exakt pa det satt som det ar
tankt (Watson, 2006:200ff), kan ledningen genom indirekt styrning exempelvis forsoka forma
organisationens kultur eller struktur. Vi knyter darfor har an till kultur da det ar starkt
sammankopplat med varderingar; vilka kan forsokas paverkas for att kunna soka styra
organisationsmedlemmarnas forestéliningar om organisationen (Watson, 2006). Det &r for en
manager betydligt lattare att styra anstélldas handlingar an deras tankemdnster. Dock kan
kultur, varderingar, och forestallningar vara verktyg for att lyckas med detta.

Manniskor, bade pa individplan och i grupp, efterstravar stabilitet. Detta kan uppnas genom
kultur och en delad forestéallning om vérlden. Schein menar att en av anledningarna till varfor
det &r sa svart att forandra kultur &r att kultur talar om for medlemmarna i en grupp, inte
endast vilka de ar som personer och hur de upplever sig sjalva, utan aven hur de skall
behandla varandra (Schein, 2010:29). Men formandet av kultur &r atravart, trots sin svara
implementering, da en manniskas grundlaggande antaganden, inom en viss social kontext,
talar om hur hen skall hantera en uppkommen situation; vad som ar viktigt att vara
uppmarksam pa och dess innebdrd, samt hur hen bade rent kanslomassigt, och

handlingskraftigt, skall reagera pa det som hander (Schein, 2010:29).
Nar vi laste pa om forskning inom kultur insag vi snabbt att forskarna inte var ense huruvida

det gar att styra en kultur 6verhuvudtaget. Samtidigt hittade vi ett antal pastaenden om hur

detta skulle kunna uppnas.
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Ett sétt for ledningen att soka forma kulturen & genom det implicita kontraktet (Watson,
2006:115 ff.), och genom att vara tydlig med vad som forvéntas av personalen kan ledningen
lattare lyckas skapa en gemensam bild av foretaget. | var empiri kunde vi i samtal med
ledningen pa de bada enheterna utlasa att de ansag det viktigt att diskutera och redogora for
personalen varfor de var dar, och deras roll pa arbetsplatsen. Bada verksamhetscheferna
beskrev att personalen i framsta fall var dar for brukarna. En av samordnarna uttryckte

foljande vid fragan om hur personalen hanterar att vara professionella.

“Ja, det dr sd att man far bita sig i tungan ibland. Det dr som i en affdir. Kunden har alltid
ratt, oavsett om den dr helt fel sda har den rdtt dnda.”

(Samordnare, Boende A)

I och med det skriftliga anstéliningskontraktet har den anstéllde skrivit under att utfora en viss
arbetsroll. Givetvis kan inte hela denna arbetsroll fullt ut preciseras, utan stor vikt 14ggs dven
pa det implicita kontraktet. Watson (2006:115ff) beskriver att det implicita kontraktet, utdver
det skrivna arbetskontraktet, innehaller vad som underforstatt forvantas av de bada parterna. |
fallet Attendo skulle det implicita kontraktet kunna vara att vardgivarna inte endast skall skota
de aldres rent fysiska behov, utan dven behandla dem pa ett vanligt och respektfullt satt.
Under alla vara samtal med personalen om foretagets véarderingar uppkom att omtanke, vilket

ar ett av varderingsorden, sags som en sjalvklar del av deras arbetsroll;

“Den fysiska dr ju att man hjdlper till och tvdttar, torkar, och kldr pd allt det hdr och
sen dr det den psykologiska biten att de skall trivas bra. Och klara av att vara hdr. “

(Personal 4, vardbitrade)

“ ... alltsa den storsta regeln inom varden for att kunna ta hand om ménniskor ar att,
att bemota andra som du sjalv vill bli bemott. Det ar den storsta saken. For, om du gar utefter
det, da har du allting utav det, respekt, arlighet, hygien, hur det foljer alla pa plats. Att, vill
du sjilv va ren? Klart. Vill du sjdilv bli bemott med vinlighet? Klart. Respekt, ja, klart.”

(Personal 8, vardbitrade)

Aven Verksamhetschef B holl med om att foretagets varderingar ar en sjalvklar del av rollen

som vardgivare, men menar att det anda ar nédvandigt att tala om den;
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“Ja, det tycker jag, for att vi har ju dnda olika bakgrunder, vi har ju olika, vad ska jag
saga, men vi sager sahar, folk som kommer hit nya, har inte jobbat med gamla, de vet inte hur
man ska kanske uppfora sig, hur ska man vara, sa jobbar man med det, for att man maste
gora sitt basta, men vi har olika.. . Varderingar i livet som personer och sa. [...] S& med tiden
blir det ju en sjalvklarhet, men eftersom vi har olika bakgrunder och olika erfarenheter, sa det
dr viktigt att prata, att vi dr hdr for dem och inte tvdrtom. “

(Verksamhetschef, Boende B)

Hér kunde vi utldsa en viss tvetydighet; att det inte nddvéndigtvis var en sjélvklarhet for all
personal initialt hur de bor arbeta inom aldrevarden nér de forst kom som nyanstalld, och att
det dirfor var viktigt att “ldra” personalen hur de bor gora. Pa sa satt skulle vi kunna tolka
detta som ett forsok, redan vid nyanstéllning, till att paverka de anstélldas bild pa sitt arbete
och hur de skall forhalla sig till vardtagarna. Verksamhetschefen var inte ensam om att papeka
detta; dven om alla i personalen tyckte att det var en sjalvklar del av deras roll, svarade ett

vardbitrade foljande pa fragan om Attendos varderingsarbete var viktigt;

“Ja! I detta samhdillet, ja. Det finns mdnga idioter héir. Mdnga egoister.”

(Personal 8, vardbitrade)

Sociala koder och regler talar om for oss hur vi bor bete 0ss i ett visst sammanhang; och dven
om en grupps larande i slutandan reflekterar en individs uppfattning, véarderingar och syn pa
vad som ar rétt beskriver Schein (2010:197ff) att kultur i en ny grupp skapas genom
interaktion mellan ménniskor dar handelser med tiden blir sjalvklarheter och underliggande
antaganden om deras samspel med varandra. Detta ar dock beroende av att de val ledningen
gor leder till lyckade resultat, vilka kan upplevas och valideras av gruppen. Har spelar
mikropolitik in; for att skapa en gemensam tankebild borjar individerna i en ny grupp att fraga
sig sjélva fragor sa som “vad gor vi har?”, “vad har jag for roll i den hdr situationen?” och

“kommer mina egna behov att tillfredsstallas?”.
Ur var empiri kunde vi utlasa exempel pa forsok att forma dessa situationer da

Verksamhetschef A talade om sitt omfattande forandringsarbete, och hur hen arbetar for att fa

all personal i samma bat och arbeta mot ett gemensamt mal.
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“Det dr ju dd, tinker jag, jobba aktivt med dem. [red; de anstillda] Framforallt vara tydlig
med varfor man ar har och vad vi jobbar med. Att det ar standig utveckling och forbattring.

’

Och sen ocksa jobba otroligt mycket med mdlen.’

(Verksamhetschef, Boende A)

Schein (2010) beskriver att om ledaren lyckas Gvertala en grupp att hens vag ar den rétta, och
resultatet av detta blir lyckat, kan det alltsa leda till att den gemensamma forestallningen om
vad som ar ratt forandras. Schein papekar dock att detta maste valideras i gruppen genom att

det blir en gemensam upplevelse for gruppen (2010:26ff).

Genom att forsoka forma organisationskulturen kan ledningen styra foretaget genom indirekt
styrning. Véarderingsarbetet fungerar i detta fall som ett styrmedel, dér varderingarna ar en del
av foretagskulturen. Eftersom dessa bestams av ledningen, sa far de makt Gver personalen,
utan att dessa kanske ar medvetna om detta. | var empiri utlaste vi att de flesta i personalen
tyckte att varderingarna var en sjélvklar del av deras yrkesroll. VVarderingarna blir en del av
det implicita kontraktet, dar personalen forvantas handla utifran dessa. Genom
varderingsarbetet kan ledningen alltsa styra hur arbetet langre ner i verksamheten kommer att
se ut. Den radande kulturen, med varderingarna som en av de framsta delarna, blir det som &r

ratt, och alltsa kommer personalen att arbeta utifran detta.

5.4 Makt - forandringsarbete

Ytterligare en vinkel vi fann intressant att studera narmare var makt i fornallande till
forandringsarbete inom organisationen, och hur arbetet med varderingarna spelade in dar. Vi
kommer i detta avsnitt att diskutera ytterligare teoretiska aspekter pa hur ledningen kan

forsdka forma sina anstalldas uppfattning om organisationen och sin plats i den.

For att ledningen i en organisation framgangsrikt ska kunna na ner till medarbetarnas
grundldggande antaganden menar Kotter (1996) att chefer och ledning behdver eliminera
hégmod och inte uppenbart forlita sig pa sin auktoritara position. Kotter anser vidare att
ledningen behover slappa fram manniskor med kritiska roster for att narmare inga i
medarbetarnas realitet. Pa detta sétt kan ledningen oka visionen for att férandringen skall fa
“ritt” kurs. Da fordndringsarbetet handlar om att ofta fordndra anstédlldas hillning och hejda

motstand kravs en forstaelse for gruppens arbete och ett synsétt dar de anstéllda star som en

54



resurs. Angelow (2010) menar att en framgangsrik aspekt for ett forandringsarbetes
utveckling ar att tidigt lata medarbetare vara involverade. Att ledningen tillsammans med
medarbetare bygger upp férenade varderingar. Chefen for det ena boendet delade endast

delvis de asikterna. Pa fragan om att implementera forandringar svarade chefen sa har:

“Det har egentligen inte varit en jdtteldng process, utan strukturerat hur vi skall jobba, och
det absolut 6vergripande ar att forsta hur vi ska jobba. Vad ar det jag gor har? Forsta vad ar
det som ar malen, och att det ar dit vi ska. Man upptacker med tiden nar saker bérjar flyta
och man far berém, fran mig och narstaende. Det ar da det borjar bli roligt. Men det &r ju en
utmaning det hdr att fordndra kulturer.”

(Verksamhetschef, Boende A)

Angeléw (2010) menar vidare, som chefen ndmner ovan, att organisationen skall inneha
tydliga och konkretiserade mal och vérderingar som kan minimera frustrationer och
motsattningar. Gemensamt arbete blir ett sétt att motverka att forandringen framstélls som
hinder i medarbetarnas vardagliga arbete eller later beteenden krocka med invanda
sjalvintressen som ar oférenliga med omvandlingen (Kotter, 1996), (Bruzelius & Skérvad,
2011: 317,321, 328, 336) belyser att delaktighet tar fram forutsattningar for att olika
avdelningar ska stalla sig positiva infor sitt arbete. De menar ocksa att gruppers inblandning
véxer av en minskad maktobalans och att inom teamet kan medarbetarna kanna frihet under
ansvar dar de tillsammans star ansvariga for uppsatta varderingar. Med stod fran ledning kan
medarbetare delta i beslut vilket i sin tur bidrar till trivsel och underléttar for individer att
kunna identifiera sig med de nya varderingarna. Detta kommer 0ka lojaliteten och stddet for
chef och ledning. Angeléw (2010) papekar att ett satt att styrka den anstéllda vid forandringar
ar att lata medarbetarna deltaga i stodjande, starkande och coachande samtal. Det finns ett
klart samband mellan néjdhet och antal genomférda samtal (Angeléw, 2010:81). P4 sa vis kan
ledning och chefer beméta motstand och eventuell negativitet.

Forandringsarbete kan sta och falla i effektivitet beroende pa hur kommunikation ar mellan
ledning, HR och den arbetsgrupp déar arbetet skall implementeras. Forandringsprocessen &r en
fara mot den befintliga foretagskulturen, den kultur som baseras pa de vérderingar som finns
bland de anstillda, att ’sé hér jobbar vi har”. Det dr onskvirt med en enighet kring mal och
varderingar for att fa en gynnsam installning till forandringsarbetet. Konsekvenserna av en

misslyckad omorganisering kan vara att varderingarna inte far de 6nskade effekter som
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ledning och HR o6nskar sig och paverka fortroendet negativt om samarbetet fallerar mellan
ledning och medarbetare (Angelow, 2010). Nagot som verksamhetschefen pa Boende A ar vl
medveten om, vikten av att fA med sig gruppen. Pa fragan om vad hen gor for att skapa

enighet runt mal svarade hen;

"Mycket méten och samtal. Och da gdller det att skaffa arenor for samtalen. Dels dr jag
valdigt noga med att alltid ha 6ppen dorr, men jag ar aven mycket ute i verksamheten,, [...]
Sa inforde vi nagot som heter vardrond pa formiddan, vilket innebéar att vi da gar med ut
sjukgymnaster, arbetsterapeuter och traffar omvardspersonalen p& varje paviljong®, och s&
gar vi igenom alla patienterna och vad som ska handa har under dagen. [...] att man hela
tiden hittar motesarenor och gemensamma ytor, och att man ar valdigt tydlig, att man har en
valdigt tydlig bild av vad mitt uppdrag ar for nagonting. Som underskoterska forvéantas jag
gora detta, detta och detta. Som sjukskoterska detta, detta och detta, och som da rehab-
personal detta, detta och detta.

(Verksamhetschef, Boende A)

Den mest ddmpande kraften i fordndringsarbetet &r dngsla och bavan for vad medarbetaren
kan forvénta sig av forandringsarbetet. Den mest positiva drivkraften ar motivation. For att bli
motiverad och valvilligt installd behéver medarbetare fa ta del av varfor de ska genomfora ett
arbete och kénna sig delaktig under processen. Att kdnna sig delaktig betyder i sin tur att
uppleva oberoende och engagemang i de uppgifter personalen utfér. Om medarbetaren
dessutom far uppskattning att sjalv vélja hur de ska utféra uppgifterna, véxer motivationen
(Angeléw, 2010). | Attendos fall framkom nagot mittemellan. Ingen bavan men heller ingen
motivation. Grunden skulle for viss personal kunna vara att pa Boende A hade det skett allt
for manga forandringar och uppkdp genom aren, vilket resulterat i att del av personalen slutat
bry sig. Samordnaren pa Boende A hade arbetat pa samma arbetsplats i dver trettio ar och

beskrev narmare hur hen slutat att &ngslas éver de forandringar som sker.

“Det dr ju dndd ungefdr detsamma, oavsett vem som dger. Jag kommer ihdg forsta gangen
det skulle hinda, och man tinkte att ‘nu ska de dndra pd allt’. Men det gick ganska sa smidigt
ocksd ju, och sen vande man sig, sa det loser sig, alltsa pa ndt sdtt, det kommer lite p6 om po.”

(Samordnare, Boende A)

2% Attendos bendmning pa sektion av vardhemmet.
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Genom att koppla samman de medarbetarsamtal, daglig kommunikation och dialog som
utforts pa enheterna, finns det potential att 16sa eventuella hinder som medarbetare slits med i
de arbetsuppgifter de utfér dagligdags. Forandringsarbete &r tidskrdvande och medfor att vi
letar efter den lampliga tidpunkten for att genomfora forandringen sa bra som majligt. Da en
arbetsuppgift laggs till eller forandras aligger det ledning att bidra till att medarbetarna ser
majligheter och inte tolkar utférandet av forandringsprocessen varken negativt eller
meningslost. For att en férandring ska bli positiv behdver ledning och medarbetare ett
gemensamt mal att jobba efter. Fortroendet mellan ledning och personal 6kar om medarbetare
far ta eget ansvar samt far tillgang till medel att utféra uppgiften. Personalen behéver uppleva
en kansla av sammanhang i tillvaron och veta att den organisering som pagar &r givande for
att det ska upplevas som meningsfullt (Angeléw, 2010). Verksamhetschefen pa Boende A

poangterade just detta.

“Framforallt vara tydlig med varfor man dr hdr och vad vi jobbar med. Att det dr stindig
utveckling och forbéattring. Och sen ocksa jobba otroligt mycket med malen. [...] Nar jag
kénde att vi kommit dit har, sa kande jag att nu ska vi bestamma oss for att bli det basta

korttidshoendet, att det ar dit alla skall vilja, sa att sdga. Det ar ju sa att har malas ju upp
valdigt mycket bilder, och det ar ju sa som ni vet, innan valet, att det ar mycket nu, andra
samhallsstrukturer som jobbar, men for vi vill ge var egen bild, och var storytelling och

beréatta hur vi har det har ute, mot vara kunder, och mot dem vi faktiskt vill méta, och det ar
Jju da vdra gdster.”

(Verksamhetschef, Boende A)

For att en forandring ska kunna implementeras i en organisation maste ledarna skapa sig en
forstaelse for sina medarbetares situation, och ga ner fran sin auktoritara position. Genom att
engagera personalen i beslutstagande kommer dessa kénna sig mer motiverade och kommer
ha ett mindre motstand till férandringarna. Vérderingarna verkar har som en gemensam punkt
i kulturen, och nar det kommer en forandring kring dessa ar det av yttersta vikt att bade
ledning och anstallda ar ense om deras innebord, for att forandringen ska bli positiv. I var
empiri fann vi att cheferna har forstaelse for vikten av att medarbetarna ar engagerade i ett

forandringsarbete, och att detta kan mota motstand.

57



5.5 Varderingsarbetets baksidor

Den bild vi hittills malat upp om Attendo Care AB:s omfattande varderingsarbete har varit
Overvégande positiv. Likt vi tidigare ndmnt talar studier for att denna typ av arbete &r
svarimplementerat och det inte ar ovanligt att forandringsprocesser misslyckas. De kritiska
roster som finns anser vi av vikt att lyfta fram. Vi kommer i detta avsnitt diskutera ett antal
kritiska aspekter, och darigenom forsoka skapa djup till var analytiska diskussion genom att

stélla varderingsarbetet i ett annat ljus.

5.5.1 Vad kostar det?

En av de aspekter som tynger vérderingsarbetet &r den ekonomiska. Foretaget lagger stora
resurser pa detta arbete, och trots att det ar svart att sétta en prislapp pa det sokte vi efter
information som skulle kunna ge oss en fingervisning, eller en uppskattning av hur stor del av
foretagets utgifter detta arbete kravde, samt huruvida det var till ekonomisk vinning for
foretaget. Denna information gick dessvarre inte att tillga. Vi fragade projektledaren for
varderingsarbetet; vad kostar det foretaget att driva det har projektet? Hen kunde dessvérre
inte ge nagra konkreta siffror, men bad att fa aterkomma. Slutligen visade det sig att dessa

siffror var ndgot som hogre ledning i foretaget inte ville dela med sig av.

“Ser tyvdrr ut som att det dr siffror man inte dr sd intresserad av att ldmna ut (?)”

(Projektledaren, varderingsarbetet, emailkonversation)

Trots att vi inte kan ge nagra klara svar pa kostnadsfragan, utan endast spekulera, anser vi
anda det viktigt att namna. Utgangen av varderingsarbetet kan vara ovisst, och da det ar ett
kostsamt projekt, och det ror sig om ett privat, vinstdrivet foretag, torde det finnas ett
ekonomiskt mal. Darfor hade vi garna tagit del av material, s som intern budget, som kunnat
svara pa fragor som ”Hur stor andel av arsbudgeten inom denna sektor gar till
varderingsarbetet?” Genom efterforskning kunde vi ta del av foretagets arsredovisning for
2012, men denna innefattade dels moderbolaget samt hela koncernen. Koncernen bestar av
flera delar samt finns i flera lander; Sverige, Finland, Norge och Danmark. Foretagets totala
utgifter for aret stod utskrivet, men dessvarre inte fordelade pa separata poster och vi kunde

darfor inte utldsa svar pa kostnadsfragan.
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Vi kan alltsa endast spekulera éver vilka kostnader som detta arbete for med sig. Kostnader sa
som arbetet att utforma vardeorden, vilket dessutom nyligen gjorts om, samt den
projektpersonal detta inbegriper. Ovriga kostnader s& som att trycka upp broschyrer, kort, pins
samt utbilda personal. Dock svarade projektledaren for varderingsarbetet att de &ndrat sina

rutiner for att fa ner kostnaderna vad galler utbildningen av varderingscoacherna.

“I varan organisation sd har vi regionala virderingscoacher, vi har 20 regioner, varje region
har som. Skall anméla en regional varderingscoach som haller ihop, pa varje enhet. For
Attendo har vuxit sa mycket. Tidigare kunde man kalla in alla varderingscoacher och ha

utbildning med dem, men det kan vi inte med 500. Med den HR avdelning vi dr idag.”
(Projektledare, varderingsarbetet)

Ytterligare en kostnad skulle kunna vara i form av forlorad arbetstid. D& vi besokte Boende B
framkom det, fran all personal vi tillfragade, att de har moten en gang i veckan, och att det
anses vara viktigt att alla kommer. Nar vi fragade ett vardbitrade hur lang tid ett

varderingsmate tar fick vi svaret att;

“Ja, en timme? En och en halv? Det beror liksom. Ibland kan det dra ut mera. Sa en timme

ungefdr. Det beror hur mycket man snackar om.’

(Personal 8, vardbitrade)

Samma person hade tidigare beréttat att hen blivit omplacerad pa grund av nedskarningar.
Awven darfor anser vi det lampligt att ifrdgasatta om de kostnader som det omfattande
vérderingsarbetet medfor ger “16n for modan™? Speciellt da det riktats kritik mot det
undersokta foretaget vad galler bemanningen®. Projektledaren for vérderingsarbetet forefoll
sig dock positiv, speciellt da hen lamnat in forslag att varderingsarbetet skall arbetas in i
foretagets affarsplan (se vidare kapitel 4.1.2). Hen nd&mnde vid intervjun att det fanns studier
pa att varderingsarbete leder till avkastning och tillvéxt. Da vi bad hen hanvisa oss till sadant

material uteblev dessvérre projektledaren med svar.

Vi kan alltsa inte dra nagra slutsatser om vad varderingsarbetet kostar Attendo, och inte heller

vilka eventuella ekonomiska fordelar detta skulle kunna bidra med. Pa grund av bristfallig

I http://www.aftonbladet.se/nyheter/article18609212.ab
Access: 2014-05-15
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information kan vi saledes endast spekulera i dessa kostnader. Troligtvis ar dessa utgifter
relativt hdga i dagslaget, pa grund av deras omfattande projekt att omarbeta vérderingsarbetet.
Dock borde det finnas nagon ekonomisk vinning i detta, eftersom foretaget valjer att lagga

resurser pa det.

5.5.2 Kritik mot ledningens varderingsmonopol

Om ledningen lyckas paverka de anstalldas forestallningar, och deras bild av foretaget, kan de
fa dem att se i en 6nskvard riktning. Pa sa satt kan kulturen disciplinera och styrker
ledningens makt. Till detta ar Alvesson (2002:124) mycket kritisk och menar att for att hardra
det kan ledningen ségas ha ett slags monopol pa vad som é&r ratt och riktigt; vad

organisationen ar tankt att utfora samt i vilken riktning den ar pa vag.

Alvesson (2002) for kritisk diskussion i Understanding Organizational Culture att radande
litteratur om organisatorisk kultur tenderar att belysa det som nagot positivt; att det som
skapas genom kultur &r harmoni i form av en gemensam grund att sta pa; en enad forstaelse
och att det underlattar fér organisationsmedlemmarna; att deras mal och syfte blir tydligare.
Att skapa en gemensam malbild &r pa sa satt en grundlaggande forutsattning for en
organisation att ta sig framat och kunna existera aven i framtiden (Watson, 2006). Alvesson
lagger dock aven stor vikt vid att hansyn bor tas till de negativa aspekter som finns kopplade
till organisationskultur, samt att forma andra manniskors forestéllningar, ar att utdva makt.
Detta ar kansligt da vi bor ha i atanke den sneda maktférdelningen som finns i en organisation
dar byrakrati och hierarki talar om vem det ar som bestammer, och att det da blir underforstatt
att det som dessa personer uttalar blir definitionen av vad som ar rétt och gott. Den véarldssyn
som d4d kommer att bli den dominanta 4r den som ses som korrekt, dvs. “sanningen” med stort
S. Alvesson (2002) forklarar organisationskultur genom att likna det vid en kompass, vilken
talar om, genom kulturella forestéllningar och varderingar, for organisationsmedlemmarna
vilken vig som &r “rdtt” att gd. Den storsta, vad Alvesson ser som, risken hér blir att
medlemmarna inte kritiskt granskar och ifragasatter den bild de matas med, utan endast
accepterar den utan att ifragasatta den. Alvessons andra metafor for organisationskultur ar
skygglappar, som forhindrar att medlemmarna reflekterar 6ver sin samvaro och férsoker hitta
alternativa satt att leva. Vidare ifragasatter han manskligt beteende och tankande nér han
pastar att det ar alltfor kravande att standigt analysera och ifragasatta varlden, utan att vi som

manniskor ar bekvéma i att acceptera en viss varldsbild, &ven om vi matas med den, eftersom
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vi annars skulle leva i standig angest och kval éver de beslut vi tar och saker vi gor. Detta
bygger pa det grundlaggande antagandet, vilken Alvesson menar sig utlasa ur
managementlitteraturen, att ledningen alltid fattar beslut med mal att na allas bésta; att genom
forsok att forma kultur, exempelvis genom slogans och varderingar, kommer alla att gynnas;
anstallda sa vél som aktiedgare. Antagandet visar dven pa en underliggande mening att
managers ar nagot 6nskvart, och att de innehar nagon sorts vision av vad som ar den
allmangiltiga nyttan och den moraliska ratten att bestimma vad som ar dnskvérda varderingar
och ideal. Ytterligare exempel pa kritik mot detta synsatt &r Watsons resonemang om
organisatoriska mal; att en organisation i sig egentligen inte kan ha ett eget mal, utan att de
manniskor, individer, som lever i organisationen alla har egna, individuella, mal, agendor och
syfte till att verka inom organisationen, vilka ofta kan komma till att sta stick i stav med det
som ségs vara organisationens mal (Watson, 2006:46ff). For att ytterligare undergrava
resonemanget att ledningen har nagon moralisk rétt, eller kunskap utéver det vanliga, att
(forsoka) forma andra manniskors forestallningar genom exempelvis organisationskultur, kan
vi ta upp Watsons, vad vi utlaser som, mest grundlaggande ifragasattande; huruvida det &r

etiskt att forsoka styra eller paverka andra manniskor 6ver huvud taget (Watson, 2006)?

Varderingarna kan i denna mening ses som ett styrmedel fran ledningens sida, dar dessa
formar en foretagskultur som fungerar som riktlinjer for vad som &r ratt. Huruvida detta &r bra
eller inte kan diskuteras, dels ger det medlemmarna en gemensam grund att sta pa, men om de
ifrdgasatter den eller bara accepterar den ar ovisst. Ledningen ses i sadana fall som nagra

hogre staende med forstaelse for allas basta.

5.5.3 Tjanar virderingsarbetet brukaren?

Vi visar i denna uppsats ett antal exempel pa positiva motiv samt effekter av varderingsarbetet,
men kan dessvérre inte svara pa om detta arbete, i slutdandan, gér det battre for brukaren. Den
data som finns att tillga ar foretagets kvalitetsindex, men i kvalitetstermometern utgor
varderingarna en sa pass liten del att vi inte kan uttala oss utifran dessa siffror. Projektledaren
for varderingsarbetet berattade att det forsta stora steget i att utvardera projektet &r planerat till

slutet av 2014 i form av att foretaget kommer att mata om personalen kan de tre vérderingarna.

“Nu for 2014, sd dr det ju satt ett mal, att varje medarbetare ska ha kdnnedom om visionen

och varderingarna, och det mats. Det &r ett ganska... Men det sager ingenting om effekten
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eller s4. Vad det far for konsekvenser dar nere. Men det &r ett mattal, som man atminstone
liksom; ‘ja, men de kdnner till det’. mer dn vad de gjorde forut i alla fall.”

(Projektledare, vérderingsarbetet)

Att personalen lar sig de tre vardeorden ser vi inte som en garanti for att brukaren far béattre
vard. Dels eftersom personalen i intervjuer varit eniga om att omtanke, kompetens och
engagemang &r naturliga delar av deras arbetsroll, och darfor inget som egentligen behover
laras ut. Aven om ett antal holl med om att det &r bra att diskutera for att fa en enhallig syn pa
brukarna, samt lara sig hur personalen skall tdnka och agera i vissa situationer. Utdver detta
skulle personalen kunna gora annat av tiden de lagger pa varderingsarbetet, sa som att
spendera mer tid med brukarna, eller ga pa utbildning, alltsa en alternativ anvandning av

foretagets personalresurs.

Vi kan alltsa inte med sakerhet varken bekréfta eller dementera att véarderingsarbetet i
slutdndan gor det béattre for brukarna. Det kan diskuteras huruvida detta arbete ar ett effektivt
satt att forbattra for brukarna, eller om resurserna skulle kunna anvandas pa ett annat stt.
Eftersom vi inte vet hur mycket detta arbete kostar ar det véldigt svart att gora en jamforelse
Over ett rent ekonomiskt vérde. Att varderingarnas innebord sedan innan &r sjélvklara for

personalen gor utvarderingen av varderingsarbetet och dess gagn for brukarna &n mer osakert.
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6. Resultat

Genom vara intervjuer har vi kunnat utldsa att inte alla Attendo Care AB:s enheter arbetar pa
det foreskrivna sattet, vad géller varderingar. Den personal vi intervjuat pa de tva enheter vi
besokt visade pa att de haft svart att ta till sig vardeorden, da de sag de vardeord ledningen
format som sjalvklara och en del av deras arbetsroll. Daremot tyckte de flesta att det var
viktigt att fora samtal om arbetsplatsen, vad som ér ratt och fel och hur personalen bor tdnka
och agera i vissa situationer. Vi fann en topdownproblematik dar informationsflodet fran
koncernledningen hade svart att na personalen pa golvet, dar ledningens motiv och

varderingarnas innebérd inte lyckats na ner hela véagen.

Vi sokt svar pa varfor organisationen valt att 1agga resurser pa varderingsarbetet, da de valda
vardeorden sags som sjalvklara. Vi har i var analys diskuterat mojliga medvetna
bakomliggande motiv samt planerade och oplanerade resultat och effekter av foretagets
varderingsarbete. Da vi utlaste en stor komplexitet i empirin valde vi att redogora for ett antal
mdjliga svar. Vi kan dock inte sdga om det &r det ena eller det andra eller flera av dessa eller
ytterligare andra forklaringar som vi inte tagit upp i denna uppsats. Utdver detta har vi &ven

valt att stalla varderingsarbetet i ett annat ljust genom att ifragasatta det.

Vi har arbetat fram ett flertal mojliga positiva resultat och effekter av véarderingsarbetet. Vi
anser darfor att arbetet med varderingar &r av betydelse. Vi har skapat det sprakliga begreppet
varderingsarbeteseffekter for att beskriva dessa fenomen,; att trots att varderingsarbete ar
resurskravande och svart att direkt mata, kan effekterna sprida sig och synas pa flera plan i

verksamheten, i flera olika kontexter.
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7. Avslutande reflektion

7.1 Slutsats

| detta kapitel for vi en vidare diskussion avseende inneborden av vart framarbetade resultat.

Det &r stor skillnad pa att som person inneha varderingar, och att arbeta praktiskt med
vardeord inom en organisation. Det som framkommit i var undersokning &r att det ar sjalva
arbetet med vérderingarna som ar det viktiga, och inte vilka vardeorden i sig ar. De vardeord
Attendo valt utgor for personalen sedan tidigare en sjalvklar del av deras arbetsroll, samt att
det inte ar det utférda varderingsarbetet som gjort dem sjalvklara. Att endast saga sig ha
varderingar skapar alltsa inga fordelar for verksamheten, utan det ar sjalva arbetet med dem

som ger resultat; i form av varderingsarbeteseffekter.

Vi ser alltsd att det inte nddvandigtvis behdver vara en rak vég fran varderingsarbetet pa
ledningsniva till brukaren, som i slutdndan bér komma till gagn av det. Daremot kan det alltsa
anda indirekt leda till det. Kortfattat kan varderingsarbetet, i de fall det leder till ett forbattrat
varumarke, underlatta for foretaget att attrahera kompetent och lamplig personal, vilket kan
attrahera kunder, vilket skulle kunna resultera i 6kade intakter, vilket i sin tur skulle kunna
gora det béttre for brukarna. Men som vi tidigare namnt kan detta inte métas, utan endast
diskuteras. Det kan har vara lampligt att ndmna att kortsiktigt tar varderingsarbetet upp tid
som hade kunnat anvandas pa annat séatt for att tillgodose brukarnas behov, men i

forlangningen kan det mycket val skapa en positiv effekt dven for dem.

Det vi kommit fram till &r att varderingsarbetet &r brett, och kan ge flera effekter. Dédremot &r
inte alltid den mest sjalvklara forvantade effekten att all personal skall leva genom dem, och
genomsyra hela organisationen, utan att det finns fler effekter och resultat av det arbete som

gors, varav manga av dem ocksa paverkar och leder till varandra.

Vi kan alltsa, likt vi namnt ett antal ganger i vart forda resonemang, genom var empiri saga
oss utlasa en tendens till uppfattning av att vardgivarna sett Attendos véardeord som en

sjalvklar del av sin arbetsroll. Daremot blir det for ledningen lattare att paverka den dagliga
verksamheten om personalen blir enig och arbetar mot samma hall. Den viktigaste aspekten
har &r inte orden i sig, utan att foretaget aktivt arbetar med dem. Att &ndra ett av vérdeorden

verkar ur var empiri inte utgéra nagon storre skillnad for personalen. En vidare fraga ar om

64



det egentligen utgor ett problem att det finns ett informationsgap mellan ledningen och
personalen pa golvet? Det vill sdga; om malet inte behdver vara att alla kan varderingarna?
Aven om alla i personalen kan vardeorden, vad ger det? Vi vagar daremot pasta att det &r
viktigt att fora en l6pande diskussion om varderingar, moral och hur personalen bor agera pa
arbetsplatsen och relatera till varandra; for att skapa en tydlig bild av deras roll som
vardgivare. For att skapa enighet, réra sig mot samma mal, och underlatta for ledningen att

styra personalen.

Yiterligare en aspekt ar huruvida det spelar ndgon roll om personalen inte forstar vardeorden,
eller ifragasatter dem, om de anda utfor de i sitt arbete (exempelvis omtanke; att det ar
sjalvklart)? Det viktigaste torde vara att de arbetar at samma hall. Nér vi samtalat med
personalen framkom det att de inte hade reflekterat alltfor mycket pa anledningar till arbetet

med varderingarna.

Varderingsarbetet forgrenar sig i resultat av bade medvetna och undermedvetna effekter; vilka
troligtvis &r fler &n de som vi ndmner i denna uppsats. Samtidigt som det ar arbetet i sig som

ger effekt, ar det givetvis viktigt att foretaget far ut orden, vilka i sig ar positivt betingade.

Vi har, likt vi tidigare ndmnt, valt att kalla detta fenomen varderingsarbeteseffekter for att
genom sprakbildning kunna sdga nagot om den sociala verklighet vi sokt undersoka pa de tva
vardboendena vi besokt. Detta eftersom vi ar medvetna om att vi aldrig kommer korrekt att
kunna avbilda denna verklighet (Rannstam&Wasterfors, 2011: 207). For att det inte endast
skall bli en betydelsel6s etikett har vi valt att sammankoppla de befintliga orden vardering,
arbete samt effekt da det som framkommit i vart arbete &r att det inte nddvandigtvis &r de
valda vardeorden i sig, utan arbetet med dem, som skapar vissa effekter, dnskade eller

oOnskade, samt att det kan skapa en vidare effekt an de direkt forvantade effekterna.

Begransningarna i vart begrepp 4r att det kan ses som valdigt brett och rent av "luddigt”; latt
att applicera pa fenomen da manga kan falla in under det, men svart att mata. De potentiella
effekterna av varderingsarbete kan vara oandliga, manga snarlika och beslaktade. Flertalet av
effekterna kan inte heller raknas ut pa férhand, samt att de inte nodvandigtvis behéver ens
uppmarksammas. Exempelvis; en effekt kan vara att personalen endast genom att métas och

diskutera lar kanna varandra och pa sa satt skapar en starkare sammanhallning.
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Vi ser en stor komplexitet i vart material och de resonemang vi for — och lar darfor inte kunna

utlasa nagot svar pa utfallet forran om manga ar framaover.

7.2. Forslag pa vidare diskussion
Vi har skapat sprakbegrppet varderingsarbeteseffekter. Detta kan relateras till och diskuteras i
forhallande till befintlig forskning inom amnen som employer branding, foretagsetik,

forandringsarbete samt andra &mnen som beror en organisations varderingsarbete.
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Bifogade dokument 1 - Intervjuguide fér ledningen

Inledande fragor

Namn

(Titel) - Vad &r dina arbetsuppgifter? Hur jobbar du?

Hur lange har du arbetat har?
Varfor valde du att arbeta inom varden? / Bli vardgivare?
Vad gar ditt jobb ut pa? (NOTIS; Om vérderingscoach fraga om hur kunskap kommer ut)

Trivs du pa din arbetsplats?

Personliga vérderingar

Hur tycker du att vard ska bedrivas?
Ser du pa verksamheten som en naringsverksamhet?
Hur tycker du att man ska se pa de &ldre? Som kunder, vardtagare, brukare eller medborgare?

— Ger olika syn pé de ildre, olika effekt pa arbetet?

Vérdeord

Vad star Attendo for?

Vilka ar Attendos vardeord?

Vad betyder det?

Hur implementeras de i verksamheten?

Hur paverkar de ditt arbete? / Hur spelar véarderingarna in? Har du ndgon nytta av dem i ditt
arbete?

Tycker du att varderingarna paverkar hur du uppfattar din arbetsplats? Pa vilket satt?
Hur utbildades du om varderingar? (Hur lange/vad gar de igenom m.m.)
Hur utbildas 6vrig personal, har pa enheten, in i Attendos (nya) kultur?

— Introduktionskurs? Under tiden? Mentor?

Vilka verktyg anvander ni er av for att utbilda personalen?

(kolla om varderingskortleken kommer upp!)

Varderingskortleken
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Hur anvénds denna?
Hur kanner du infor det?
Anvander du den?

Hur ofta?

Foljs detta upp?

Relation till personalen

Hur fungerar ledarskapet i organisationen?

Vad hade kunnat goras béttre?

Hur fungerar samarbetet mellan anstéllda? (inte bara om sig sjalv!)
Hur arbetar du for att stotta dina anstéllda?
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Bifogade dokument 2 - Intervjuguide for personal

Inledande fragor

Namn

(Titel) — Vad &r dina arbetsuppgifter?/Hur jobbar du?
Hur l&nge har du arbetat har?

Varfor valde du att arbeta inom varden? / Bli vardgivare?

Trivs du pa din arbetsplats? — Varfor? Exempel?

Personliga varderingar

Hur tycker du att vard ska bedrivas?
Ser du pa verksamheten som en naringsverksamhet?
Hur tycker du att man ska se pa de &ldre? Som kunder, vardtagare, brukare eller medborgare?

— Ger olika syn pa de aldre, olika effekt pa arbetet?

Vérdeord

Om du skulle beskriva Attendo — vad skulle du saga da? (Hur ser du pa Attendo? / Vad star
Attendo for?)

Vilka &r Attendos vardeord?

Hur anvands de? (Vad betyder det?)

VVem formar/bestammer dem?

Hur implementeras de i verksamheten?

Tycker du att varderingarna paverkar hur du uppfattar din arbetsplats? Pa vilket satt?
Hur spelar vérderingarna in? Har du ndgon nytta av dem i ditt arbete?

Varfor tror du att Attendo jobbar med detta?

Behovs det?

Hur skolas (ny)anstéllda in i Attendos (nya) kultur?

— Introduktionskurs? Under tiden? Mentor?
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Varderingskortleken

Vad innebér varderingskortleken?
Har du sett/anvant den?
Hur kanner du infor det

Foljs detta upp?

Relation till ledningen

Hur fungerar ledarskapet i organisationen?

Vad hade kunnat goras béttre?

Hur fungerar samarbetet mellan anstéllda? (inte bara om sig sjalv!)

Pa vilket satt kan du tala 6ppet med din chef om personliga och yrkesmassiga problem?
Kénner du att du har din chefs stod i alla lagen, sarskilt om det uppkommer konflikter med

patienter/kunder.
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Bifogade dokument 3 - Intervjuguide for projektledaren avseende

varderingsarbetet

1. Vad ar ambitionen?

2. Skulle du kunna berétta lite om bakgrunden till varfér det nya materialet togs fram?

- Dels varfor det fanns ett behov av ett nytt material, men ocksa hur det kom att bli just det

material som finns idag.
- Hur lange har ni jobbat med denna nya typ av varderingsarbete? (Nér borjade?)
- Vad betyder de héar vardeorden?

- Varfor? (Ar det viktigt?)

3. Hur utfors varderingsarbetet pa olika nivaer i verksamheten?
- Hur anvénds materialet?

- Hur ofta?

4. Ni har avsett mycket tid och resurser i ert varderingsarbete.
- Hur méter ni effekterna av detta arbete?

- Hur méter ni att varderingsarbetet om att varderingsarbetet och att varderingarna ar

implementerade i verksamheten?
- Om ni mater - hur langt ner i verksamheten har det blivit implementerat?

- Hur vet ni att era vérderingar bidrar till 6kad I6nsamhet?

5. Hur fungerar implementeringen av detta nya arbetssatt?

Dels i den befintliga organisationen, men &ven nar det galler nyanstéllda.

6. Hur foljs detta upp?

- Dels om varderingsarbetet utfors, men ocksa huruvida det fungerar som forvantat.
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7. Hur upplever HR-avdelningen att véarderingsarbetet fungerar inom Attendo?
- Upplever ni att det verkligen anvands i verksamhetens alla nivaer?

- Har du sjalv suttit med pa moten ute pa boenden?

8. Be om siffror pa arsredovisningen -> utbildning -> hur mkt ar varderingsarbetet?

Uppskattar hur mycket som laggs.
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