'44) CHALMERS

Att forbattra svensk sjukvard
Framgangsfaktorer och utmaningar vid

forandringsarbeten

Examensarbete inom hdgskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och
produktionsteknik

EMIL MARTINSSON
JOEL MAGNUSSON

Institutionen for teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen fér Service Management and Logistics
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goéteborg, Sverige

Rapport nummer E2019:055






Rapport nr. E2019:055

Att forbattra svensk sjukvard

Framgangsfaktorer och utmaningar vid
forandringsarbeten

Emil Martinsson
Joel Magnusson

Handledare: Erik Eriksson

Examinator: Andreas Hellstrom

Institutionen for teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen for Service Management and Logistics
Chalmers tekniska hdogskola
Goéteborg, Sverige 2019



Att forbattra svensk sjukvard
Framgangsfaktorer och utmaningar vid forandringsarbeten
Emil Martinsson, Joel Magnusson

© Emil Martinsson, Joel Magnusson, Sverige, 2019

Examensarbete E2019:055

Institutionen for teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen Service Management and Logistics

Chalmers Tekniska Hogskola
SE-412 96 Goéteborg

Sverige

Telefon: + 46 (0)31-772 1000

Chalmers digitaltryck
Goteborg, Sverige 2019



Forord

Denna rapport ar ett examensarbete som utforts under varterminen 2019 och
motsvarar 15 hp pa& hdgskoleingenjorsutbildningen Ekonomi och produktionsteknik
vid Chalmers Tekniska Hogskola. Under utbildningen fastnade vi speciellt for
organisationslara och hur en motiverande och effektiv arbetsplats skapas. Darfor
valde vi att undersoka hur sjukvarden arbetar med forandringar och forbattringar.

Vi vill tacka alla inblandade pa Skaraborgs Sjukhus for att vi fatt mojligheten att med
er hjalp genomfora detta arbete. Vi har lart oss valdigt mycket pa vagen om hur
sjukvarden fungerar och vilken insats ni gor for samhallet. Ett extra tack vi vill vi rikta
till Anette Gideberg och Susanne Gustavsson fran SkaS, som gett oss chansen att
utfora arbetet och statt ut med alla fragor och funderingar. Vi vill aven tacka var
handledare Erik Eriksson, som guidat oss genom genomférandet av
examensarbetet, och var examinator Andreas Hellstrom.

Goteborg 2019-xx-xX

Emil Martinsson Joel Magnusson



Sammanfattning

Forandringstrycket pa svensk sjukvard ar stort. For att mota det okade behovet och
erbjuda effektiv vard av hogsta klass kravs stora forandringar och standiga
forbattringar. Mot denna bakgrund vill man pa Skaraborgs Sjukhus forbereda sig pa
basta satt infor framtida forandringar, varfor detta arbete genomforts.

Syftet med denna rapport ar att 6ka kunskapen om férandringsprocesser i
sjukvarden i allménhet och pa Skaraborgs Sjukhus i synnerhet. Genom att kartlagga
hur sjukhuset arbetar kring férandringar idag samt hur medarbetarna ser pa hur det
fungerar, avser denna rapport pavisa vilka framgangsfaktorer som finns vid
forandringsarbeten inom sjukvarden. Detta har gjorts genom en intervjustudie pa tva
avdelningar pa Skaraborgs Sjukhus dar medarbetarna fran olika yrkeskategorier fatt
besvara fragor inom omradet. Med stod i teorin har utifran respondenternas svar
foljande framgangsfaktorer kunnat identifierats:

e Ledarskapet bor praglas av delaktighet, god kommunikation, struktur och
tydlighet.

e Bade ledare och medarbetare bor ta sig an férandringar med 6ppenhet och en
positiv installning, for att skapa en samhdgrighet kring attityden att
forandringarna kommer att leda till nagot bra.

e Organisationskulturen bor stédja forandringar och kannetecknas av god
gemenskap, positivitet och ett oppet klimat med “hogt i tak”.

e Man bor strava efter kontinuitet, bade i sjalva arbetssattet, i sattet man
planerar och organiserar verksamheten samt avseende personalgruppen for
att fa en stabil grund att utga fran vid férandringsarbete.

e Information bor var tydlig samt delges frekvent och i god tid innan férandringar
ska genomforas.

Var forhoppning ar att dessa insikter ska fungera som ett stod for SkaS och hjalpa
dem genomféra framtida forandringsarbeten pa ett sa lyckat satt som mojligt. Om de
identifierade framgangsfaktorerna tas i beaktande och foljs upp av ett aktivt arbete
med att uppna god kvalitet inom de berérda omradena tror vi att forutsattningarna att
forbattra svensk sjukvard ar goda.



Abstract

Swedish healthcare is under great pressure for change. To be able to cope with
increasing demands and offer efficient, top-class medical treatment, major changes
and continuous improvements are crucial. On this basis, Skaraborg Hospital seeks to
increase its readiness for future changes, which is why this study has been
conducted.

The purpose of the study is to increase knowledge about change processes within
healthcare settings in general, and at Skaraborg Hospital in particular. Through
assessing how the organization currently handles change and improvement, along
with the views of the staff on the matter, this report aims to determine the key factors
for successful change management in healthcare. This has been done through an
interview study in which employees from two different departments at Skaraborg
Hospital, belonging to a range of professions, have participated. By connecting the
gualitative data provided in the interviews to a theoretical framework, the following
success factors have been identified:

e Leadership characterized by involvement, good communication, structure and
perspicuity.

e Positive and open-minded individual attitudes among both managers and
employees to create cohesion around the idea that changes will become
improvements.

e An organizational culture that supports change, characterized by
togetherness, positivity, an open-minded atmosphere and freedom of opinion
and expression.

e Continuity, regarding work itself as well as planning, organizing and a
relatively low staff turn-over, which creates stability and a foundation for
change.

e Information that is clear, frequent and provided in good time before changes
are implemented.

Our hope is that these findings will serve as support for Skaraborg Hospital and help
them successfully implement future changes. If the success factors are taken into
consideration and active work to improve the concerned areas follows, we believe
that the preconditions of improving Swedish healthcare will be favourable.
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Beteckningar

FVM = Framtidens Vardinformationsmiljo

Rondskoterska = Sjukskoterska med huvudansvar for arbetslagets patienter under
en hel vecka (arbetssatt pa avdelning 1)

SkaS = Skaraborgs Sjukhus

Teamskoterska = Sjukskoterska med standigt huvudansvar for ett antal av
avdelningens patienter (framtida arbetssatt pa avdelning 2)

VGR = Vastra Goétalandsregionen



1. Inledning

| det inledande kapitlet presenteras bakgrunden till arbetet, syftet med att det
genomfoérts samt vilka avgransningar som gjorts. Detta mynnar sedan ut i en
preciserad fragestallning.

1.1 Bakgrund

| féljande del ges en bakgrund som grund for forstaelse av det vidare arbetet.
Inledningsvis behandlas férandringar i sjukvarden som bransch. Darefter presenteras
Skaraborgs Sjukhus (SkaS), dar studien har genomforts. Slutligen beskrivs
Omstallningen och Framtidens vardinformationsmiljo, tva projekt pa SkaS som bada
ar relaterade till forandringsarbete.

1.1.1 Férandringar i sjukvarden

Det ar ett stort forandringstryck pa svensk sjukvard dar behovet av vard ar under
standig forandring. Under lang tid har organisationen i stort nonchalerat strukturella
problem som kan verka avgorande for verksamhetens effektivitet. Nu kravs ett
krafttag i form av strategiska forandringar for att moéta dessa stora utmaningar. Detta
galler inom alla omraden inom sjukvarden, organisatoriskt, kompetensmassigt och
halso- och sjukvardssystemen. For att lyckas bedriva en effektiv sjukvard av hogsta
klass kravs stora forandringar och standiga forbattringar (SOU, 2016:2).

Oavsett organisationsstruktur och bransch ar forandringsprocesser generellt sett
svara att genomfora och ofta misslyckas organisationerna att na de uppsatta malen
(Kotter, 2007). Sjukvarden kan dessutom anses vara en sarskilt komplex miljo.
Glouberman och Mintzberg (2001) beskriver detta i sin s.k. 4C-modell genom att dela
in verksamheten i fyra delar:

e Cure (behandling) - lakare.

e Care (omvardnad) - sjukskoterskor.

e Control (styrning) - ledningen.

e Community (samhélle) - fértroendevalda.
Eftersom manniskorna som verkar inom dessa fyra varldar har vitt skilda
professioner och perspektiv uppstar det ofta klyftor mellan dem, som kan leda till
samordningssvarigheter, maktkamper, suboptimering etc. (Glouberman & Mintzberg,
2001).

1.1.2 Skaraborgs Sjukhus

Skaraborgs Sjukhus, som ar en del av Vastra Gotalandsregionen, ar ett akutsjukhus
som arbetar inom flera olika vardomraden. Sjukhuset erbjuder vard inom flera
specialiteter sdsom kirurgi, medicin och psykiatri. Verksamheten ar belagd pa flera
orter som Skovde, Mariestad, Falképing och Lidkdping. Totalt har sjukhuset idag



kring 4500 anstallda och erbjuder 512 vardplatser. Sjukhuset ska tacka ett omrade
med ungefar 260 000 invanare inom Vastra Goétalands lan. Férutom vard bedriver
sjukhuset ocksa utbildning, forskning och utveckling (Vastra Gotalandsregionen,
2019b).

1.1.3 Omstallningen

Arbetet med att stalla om varden kommer att paverka alla medarbetare i
varden genom forandrade arbetsséatt i en mer utbyggd nara vard med bas i
primarvarden, digitalisering, koncentration och med kvalitet som
grundlaggande strategi i allt arbete (Vastra Goétalandsregionen, 2019c).

Nar antalet invanare vaxer och befolkningen okar, framférallt inom aldersgrupper dar
behovet av vard ar som storst, behéver resurserna inom varden utékas. En utmaning
som paverkar manga, dar varden behtéver méta det 6kade behovet genom att
anvanda de resurser man har pa ett mer effektivt satt. Genom en bred och enig
politisk 6verenskommelse har regionfullmaktige tagit beslutet kring en gemensam
strategi for att mota det 6kade behovet. Detta projekt har fatt namnet Omstallningen.
Malet ar att skapa en vard som ar sammanhallen, jamlik och tillganglig for alla.
Varden ska vara av hogsta kvalitet och likasa patientsakerheten (Vastra
Gotalandsregionen, 2019c). De fem omradena som identifierats ar:

e Digitala vardformer och tjanster
Koncentration av vard
Kvalitetsdriven verksamhetsutveckling
Nara vard
Barnuppdraget
For att nd malen stalls hoga krav pa alla inblandade i omstallningen. En omstéalining
som kommer krava en god forandringsledning for att lyckas att na sina mal. | detta
arbete kan en stark koppling ses till punkten Kvalitetsdriven verksamhetsutveckling,
som innefattar férandring av organisationen och dess processer.

1.1.4 Framtidens vardinformationsmiljé

For att 0ka kvaliteten och tillgangligheten inom héalso- och sjukvarden planerar Véastra
Gotalandsregionen infora ett nytt karnsystem. Den nuvarande IT-miljon ar foraldrad
och det nya systemet skall underlatta samverkan mellan vardens alla olika aktorer,
exempelvis genom ett samlat journalsystem. Projektet har fatt namnet Framtidens
vardinformationsmiljo, FVM, och kommer innebara en mycket omfattande
forandringsprocess, som stracker sig fram till ar 2023 (Vastra Gotalandsregionen,
2018). En forandringsprocess av FVM:s storlek kan sdledes férutspas bli en
gigantisk utmaning for organisationen och krdva omfattande arbete och stora
anstrangningar for att na goda resultat.



VGR har identifierat tre speciella framgangsfaktorer kopplade till FVM (Vastra
Gotalandsregionen, 2018). Den forsta ar ledning och férankring; pa alla nivaer, fran
hdgsta ledningen och ner genom hela organisationen, kommer ett kraftfullt, aktivt och
engagerat ledarskap och brett forankrade beslut vara en férutsattning for att lyckas.
Den andra ar delaktighet och kommunikation; tydliga och konkreta planer pa bade
lang och kort sikt ska tas fram och kommuniceras ut for att skapa delaktighet och
forstaelse. Den sista framgangsfaktorn beskrivs som kompetens; inom en mangd
omraden kommer nyckelkompetenser och representation fran verksamhetens
professioner och specialistomraden kravas.

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete, som &ar ett samarbete mellan Chalmers och Skaraborgs
Sjukhus (SkaS), ar att 6ka kunskapen om forandringsprocesser i sjukvarden i
allmanhet, och forandringar pa SkaS i synnerhet. Genom att undersoka det aktuella
forandringsklimatet i den lokala miljon och analysera fynden utifran litteraturen och
tidigare forskning, ar forhoppningen att bidra till att den stundande FVM-
implementeringen, och aven framtida forandringar, underlattas. Malet &r att
insikterna ska kunna anvandas som en form av verktyg som tar hansyn till de
specifika forutsattningarna pa SkaS och ger stod i olika faser av forandringar.

1.3 Avgransningar

Arbetet begransades i foljande hanseenden.

1.3.1 Patientperspektivet

Arbetet beror inte férandringar ur patienternas perspektiv. Fokus ligger istallet pa hur
avdelningarna paverkas av forandringar och hur de arbetar kring det, ur ett lednings-
och medarbetarperspektiv. Det praktiska forandringsarbetet ar sallan nagot som
enskilda patienter berors av, och saledes har patienternas upplevelse av
forandringar utelamnats i denna rapport.

1.3.2 Regionalt och politiskt perspektiv

For att kunna dra slutsatser som leder till anvandbara verktyg for de enskilda
avdelningarna belyser rapporten varken det regionala eller det politiska perspektivet.
Detta eftersom férandringar pa dessa nivaer snarare handlar om beredning, styrning
och informationsspridning &n praktiskt forandringsarbete. Darav ligger fokus pa de
lokala avdelningarna.



1.4 Precisering av fragestallning

Utifran detta har huvudfragestallningen faststallts till:
e Vilka framgéangsfaktorer finns vid forandringsarbeten inom sjukvarden och pa
SkaS?

Dartill har foljande delfragestallningar identifierats:
e Hur kan ledare agera under forandringar for att skapa motivation?
e Hur framjar man en kultur som stodjer férandring?



2. Teoretisk referensram

| detta kapitel ges en referensram bestadende av diverse teorier, modeller och
utredningar som alla anvands i fortsattningen som en bas for analys av resultatet.
Forst studeras forandringsarbete utifran nagra olika teorier. Darefter behandlas
ledarskap utifrdn modellen om situationsanpassat ledarskap. Sedan beskrivs tva
modeller av vad som motiverar manniskor. Begreppet Organisationskultur definieras
och forklaras. Slutligen behandlas ocksa sjukvardens unicitet utifran bland annat en
statlig vardutredning.

2.1 Forandringsarbete

Denna rapport syftar till att undersdka forandrings- och forbattringsarbeten inom
sjukvarden. For en storre forstaelse behovs en definition av vad forandrings- och
forbattringsarbeten kan innebéara. Férandringar och forbattringar kan innebara allt
fran storre omorganisationer som berér manga personer och ocksa medfor ett
annorlunda arbetssatt. En forbattring kan ocksa menas vid att ett nuvarande
arbetssatt utvecklas till det battre genom en liten forandring.

Weick och Quinn (1999) jamfor tva olika typer av férandringar inom en organisation.
Dessa beskrivs som kontinuerliga forandringar och episodiska eller planerade
forandringar. Planerade forandringar sker ofta pa grund av att organisationen tvingas
att andras, som t.ex. ett nytt journalsystem eller en ny budget. Organisationen ar da
inte i jamvikt och tvingas mer eller mindre att forandras. Jamfort med kontinuerliga
forandringar som kan ses som att organisationen hela tiden stravar efter att
utvecklas, de sker ofta i mindre skala. Nar organisationen stagnerar eller stannar upp
i utveckling hittar den nya vagar att ga.

Utifran denna bedoémningsmodell ligger alltsa fokus péa rapporten i de planerade
forandringarna eftersom organisationen nu star infor en stérre planerad férandring.
Vid intervjuerna definierades forandringar och forbattringar bade som planerade och
kontinuerliga for att fa en stérre perspektiv av hur avdelningarna arbetar idag. Alltsa
definieras forbattring och forandringsarbeten i denna rapport som bade storre
planerade omorganisationer men ocksa de kontinuerliga och dagliga forbattringarna.

Det finns ett dolt och inneboende motstand mot férandringsarbete pa de flesta
arbetsplatser och organisationer (Bruzelius & Skarvad, 2011). Detta motstand kan
vara bade positivt och negativt for organisationens utveckling men ar ofta svart att
helt bestamma vad det grundar sig i. Att det finns en svarighet att genomfora
forandringar har gjort att manga har funnit ett intresse i att I6sa detta problem. Detta
har lett till att en mangd olika férandringsmodeller har tagits fram som stdd for att
kunna analysera och utvardera varfor forandringsprocesser ser ut som det gor
(Bruzelius & Skarvad, 2011). Som verktyg till denna rapportens analysdel
presenteras har nagra av dessa forandringsmodeller.



2.1.1 Iskubsmodellen

En av de forsta férandringsmodellerna och som manga av dagens modeller bygger
pa ar Kurt Lewins modell utvecklad under 1950-talet. Kurt Lewin var en
socialpsykolog och tog fram en modell som grundas i tre huvuddelar: upptining,
forandring samt aterfrysning (Lewin, 1951). Fasen upptining beskrivs som ett stadie
dar behovet av en forandring bor vackas, framforallt syftar detta till att ledaren ska fa
sina medarbetare medvetna att inse behovet av en férandring. Férandringsfasen ar
da forandringsarbetet genomfors. Forandringarna och det nya arbetssattet eller
organisationen befast sedan av ledningen under aterfrysningsfasen.

2.1.2 Strategiskt forandringsarbete

Vidare har John P. Kotters forskning kring strategiskt forandringsarbete,
forandringsarbete som &ar planerat, tagit fram en modell for att forsta processen i mer
nedbrutna steg och bygger till stora delar pa Lewins tidigare arbete. Kotter har
analyserat forandringar for att identifiera ett monster for framgangsrika
forandringsprocesser. Detta har genererat en lista pa atta stycken punkter som likt
Lewin (1951) ligger i tre olika faser; forberedelsefas, genomférandefas samt
fullféljandefas (Kotter 1996, 2002). Nedan foljer de olika faserna med dess
innehallande steg.

Forberedelsefas Genomférandefas Fullféljandefas
1. Skapa 4. Kommunicera 7. Eliminera
forandringsinsikt. férandringen. kvarstaende
motstand mot
2. Etablera 5. Skapa forandringar.
forandringsteam. delaktighet.
8. Fullfélj och
3. Skapa vision. 6. Skapa nagra befast
snabba resultat. forandringen.

Figur 1, Sammanfattning utifran forandringsarbete enligt Kotter (1996).

| dess forberedelsefas ar det betydande att skapa en forandringsinsikt, att fa
forstaelse for att en forandring ar av stor vikt och dess fordelar framtradande. Utifran
detta byggs en vision dar det ar tydligt vad som ska genomfdéras och dess mal. Vid
storre forandringar behdvs aven ett forandringsteam som har ratt kompetens och har
fortroendet fran medarbetarna som berors av férandringen. Vidare foljer
genomférandefasen dar vikten ligger att skapa en delaktighet hos medarbetarna.
Detta sker genom en tydlig kommunikation kring visionen, vad detta kommer



innebara och gora forandringen till en gemensam utmaning. For att starka
motivationen ar det ocksa vasentligt att genomfora sma steg i férandringen som gar
snabbt men som visar pa forandringsidén haller. | modellens sista fas forsoker
organisationen ta bort det motstand som finns kvar for att genomféra férandringen.
Det kan vara motstand som beror pa ovisshet, radsla och missforstand. Allra sista
punkten &ar att helt fullfélja och befasta den nya forandringen och fa detta att
integreras i organisationens arbetssatt och kultur.

2.1.3 The Change Grid

Tidigare redovisade modeller syftar till att forsta forandringens olika faser och i vilken
ordning som den bor genomféras. For att fa ytterligare forstaelse kring varfor en
medarbetare eller organisation staller sig pa ett visst satt till en forandring har Scott
och Jaffe (1988) tagit fram The Change Grid. Forskningen baseras pa mangarigt
arbete med organisationers forandringsarbete dér fokus ligger i varfor organisationen
eller medarbetarna agerar pa ett visst sétt och vart uppmarksamheten ligger.
Modellen kan anvandas for att forutspa hur organisationen och medarbetarna
kommer agera men ocksa som planerings- eller diagnosverktyg for att se vart
organisationen och personalen befinner sig i forandringsprocessen.

Den horisontella samt vertikala axeln visar vart fokus ligger hos organisationen eller
medarbetaren. Antingen pa yttre eller inre faktorer samt om uppmarksamheten finns i
hur det varit forr eller mojligheterna som finns i framtiden. | kvadranterna som axlarna
skapar finns fyra olika faser.

Fornekande

“Det funkar bra som det ar sa vi fortsatter som ingenting har hant”. Férandringen eller
forbattringen landar inte i organisation och medarbetarna. Scott & Jaffe (1988)
beskriver det som nar ett dédsbesked kommer eller beskedet om att foretaget maste
gora en valdig stor féorandring sa reagerar organisationen inte alls till en borjan.
Medarbetarna behaller fokus pa hur det har saker varit och struntar i hur de sjalva
och organisationen kan eller behover forandras for att fa framtiden att fungera.

Motstand

Né&r den forsta fasen ar dver och medarbetarna inser vad detta innebar och att
forandring maste genomforas uppstar motstand. Motstand bestar ofta pa att det
nuvarande laget, en trygghet och status quo rubbas och det kravs att nagonting
lamnas for att na ett nytt lage. Har uppstar ofta mycket kanslor som orolighet,
bitterhet och radsla. Det visar sig ocksa i hogre franvaro och effektivitets- och
kvalitetsforluster. Fokus ligger i hur jobbigt det ar att genomféra andringen och hur
mycket som tvingas till forandring, inte i vardet av forandringen och potentialen som
finns nar det ar gjort.



Utforskande

Vidare foljer fasen av utforskande. Organisationen och dess medarbetare gar vidare
och kan satta fokus mot framtiden igen. Att ga vidare kan ta tid och kraver mycket
kraft och engagemang speciellt fran ledare som visar vagen genom att visa pa
fordelar med foérandringen och hur vagen dit kan te sig. Medarbetarna kommer
utforska och undersoka hur férandringen kommer paverka dem och hur
organisationen kan klara att arbeta pa ett nytt satt.

Engagemang

Sista fasen, nar medarbetarna ar fardiga med utforskandet och redo att ta steget att
med fullt engagemang fokusera och tillsammans gora det som kravs av dem for att
na malet med forandringen. Detta kan innebara nya arbetssatt och rollférdelningar.

Externt

Fornekande

Datid Framtid

Internt

Figur 2, The Change Grid, fritt tolkat utifrAn Scott och Jaffe (1988).



2.2 Situationsanpassat ledarskap

Ledarskap kan beskrivas med hjalp av manga olika modeller. | denna rapport har en
modell valts foér att kunna diskutera kring det specifika ledarskapet och hur vilket
ledarskap som kan framja och paverka forandringsfaktorer inom sjukvarden.
Modellen som valts ar Hersey och Blanchards (1977) situationsanpassade
ledarskap. Styrkan med just denna modell ar dels att den ar vida anvand men ocksa
att det ar relativt enkelt att placera in vart ledare befinner sig i dagslaget och darifran
se vad som kan behdvas andras for att nd annat utfall. Darmed ar det en god modell
for att analysera hur en ledare bor agera i vissa sammanhang for att fa med sina
medarbetare (Robbins & Coulter, 2009). Modellen beskrivs mer utforligt nedan.

Stodjande Coachande

Delegerande Styrande

Figur 3, Situationsanpassat ledarskap, fritt tolkat utifran Hersey och Blanchard (1977)

Som figuren visar delas ledarskapet in i fyra stycken omraden; bestammande,
sdljande, deltagande och delegerande. Langs axlarna finns en skala som visar pa
vilket fokus ledaren har, antingen pa uppgiftsorienterad (produktivitet) eller framja
relationer. En ledare som ar bestdmmande har prioriterat produktiviteten och inte
relationerna, denna sager till medarbetarna vad, hur och nar arbetet ska utféras. Den
saljande ledaren ar bade hog pa uppgift och relationsfokus genom att ge direktiv och
visar sig stottande i relationer. Sett till den deltagande ledaren &r denna fullt
fokuserad pa att gynna relationerna och uppgiften hamnar i skymundan. Ledaren har
som uppgift att kommunicera och delar beslutstagande tillsammans med
medarbetarna. | den sista kvadranten befinner sig den helt delegerande ledarstilen, i
stort sett later ledaren medarbetarna skota sig sjalva utan delaktighet och
kommunikation. Alltsa laga betyg pa bade uppgift och relation.

| modellen beskrivs ocksa pa vilken niva medarbetarna befinner sig i. Utifran nivan
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samt situation anpassar ledaren till vilkken ledarstil som kréavs (Robbins & Coulter,
2009).

R1 - medarbetarna saknar bade vilja samt kompetens for att utféra arbetet.

R2 - medarbetarna vill men har inte rétt kompetens, kunskap.

R3 - medarbetarna har kunskapen men vill inte utféra uppgiften.

R4 - medarbetarna bade vill och kan utféra uppgiften.

2.3 Motivation

For att identifiera faktorer som kan driva eller framja motivation under en
forandringsprocess bor begreppet motivation ytterligare beskrivas. Enligt Bruzelius
och Skarvad (2011) ar motivation en drivkraft till handling i en viss riktning. En
person ar motiverad nar ett behov eller 6nskemal paverkar handlandet i en viss
riktning. Vidare beskriver Katz och Kahn (1978) att motivation ar ndgot som
inkluderar en riktning, ett mal och aktiveringen av en eller flera drivkrafter.

Hur framjas da motivationen pa en arbetsplats? Att fa medarbetarna att kdnna denna
drivkraft, ett behov till att nd ett mal genom t.ex. en férandring.

Motivation och drivkraft delas ofta upp i tva olika delar som benamns yttre och inre
drivkraft (Ryan & Deci 2000). Yttre motivationsfaktorer ar ofta beléningar i nagon
form, det kan vara t.ex. pengar, betyg, berém eller tvartemot varningar och
bestraffningar. Den inre motivationen ar nar nagot gors av fri vilja, darfor att
personen i fraga vill gora detta. Motivationen &r i detta fallet knuten till sjalva
arbetsuppgiften, att det finns en gladje i att utféra arbetet. En arbetsplats dar
medarbetarna enbart drivs av yttre drivkrafter som tvang och materiella incitament i
form av pengar gynnar inte inte innovation och kreativt tankande, nagot som &r viktigt
for att driva forandringar och férbattringsarbete (Friberg, 1976). Darmed ar det av
stor vikt att skapa en arbetsplats dar kombinationen av inre och yttre
motivationsfaktorer finns.

2.3.1 Arbetsegenskapsmodellen

En allmént k&dnd modell gallande att skapa en inre motivation &r Hackman och
Oldhams (1980) modell kring arbetsegenskaper. Detta &r en modell byggd pa
psykologiska utgadngspunkter dar grundidén ligger i att omsténdigheter formar
normer som sedan kan omvandlas och kvantifieras i olika sorter av behov hos varje
enskild medarbetare.
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Uppgiftsidentitet
Uppgiftsvariation

Uppgiftens betydelse Upplevd

meningsfullhet

Upplevt ansvar fér
resultatet Allman tillfredstéllelse

Autonomi

Tillfredstallelse med
att utvecklas

Arbetseffektivitet

Figur 4, Arbetsegenskapsmodellen fritt tolkad utifran Hackman och Oldham (1980).

Som figuren visar finns fem stycken byggstenar for att na en inre arbetsmotivation
enligt Hackman och Oldham (1980). Tre av dessa ar kopplade till arbetets utformning
och dess uppgift. Detta leder till en 6kad meningsfullhet och utmaning i arbetet. De
tva andra byggstenarna ar kopplade till autonomi och feedback. Autonomi i detta
sammanhanget ar kanslan av sjalvbestammande, det vill sdga att medarbetaren
kanner att denna har majlighet att paverka sin arbetssituation och dess resultat. For
att forsta kopplingen mellan resultatet och hur det kan paverkas behovs en
fungerande feedback mellan ledare och medarbetare. Kombineras dessa tre delar,
upplevd meningsfullhet, upplevt ansvar for resultatet samt kunskap om resultat 6kar
mojligheterna att nd en inre arbetsmotivation som framjar kreativitet samt innovation.

2.3.2 Sjalvbestdmmandeteorin

For utokad forstaelse och bakgrund kring motivationsbegreppet beskrivs nedan
teorin Self Determination Theory (SDT) eller Sjalvbestdmmandeteorin enligt Gagné
och Deci (2005).

Teorin grundas i att det saknades ett uppenbart svar pa fragan “Vad ar det som
motiverar manniskan” och den undersodker nar forutsattningar for motivation finns.
Enligt teorin &r inre motivation central eftersom medarbetare har inre forutsattningar
och ar till naturen nyfiken och motiverad till att lara. Det som skiljer SDT fran manga
andra motivationsmodeller ar dess fokus ar pa att det finns olika typer av motivation,
hur ledare bor vara medvetna om detta fenomen samt hur det paverkar organisation
och medarbetare. Detta ar alltsa inte hur arbetsuppgifter ar utformade eller mal for
Okad motivation (Svensson, 2016).
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Upplevd Resulterar i D,
e Autonomi ¢ Motivation e Okad prestation
e Kompetens e Engagemang e Kreativitet
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Figur 5, Oversikt 6ver SDT (Svensson, 2016)

Figur 5, Oversikt éver SDT (Svensson, 2016)

De tre grundlaggande forutséattningarna for att skapa motivation ar de psykologiska
behovet av samhorighet, kompetens och autonomi. Nér dessa tre behov ar uppfyllda
finns ett valmaende hos medarbetarna som framjar bland annat motivation och
kreativitet (Gagné & Deci, 2005). For att vidare analysera motivation bedémer SDT
denna utifran en graderad skala.

. Identifierad
L . . Introjecerad
Typ av motivation |A motivation Yttre motivation A /Integrerad
motivation L
Imotivation
Passivitet, Iriska/Morot Angest, Hogre syfte,
" tomhet, skuld, skam Jvarderingar,
Praglas av . )
uppgivenhet ideal

Figur 6, Motivationsskalan enligt SDT (Svensson, 2016).

Langst till vanster finns Amotivation, har existerar ingen motivation alls och drivkraft
samt handlingskraft saknas. Medarbetaren anser inte sig kunna ha kompetens att
genomfora aktiviteten eller ser inget varde i att utféra denna. Nast bredvid finns yttre
motivation, en motivation paverkad av nagot externt. Utfors aktiviteten far
medarbetaren t.ex. |6n eller tvartom om den inte utfors ingen I6n. Dessa beldningar
eller bestraffningar har tydlig paverkan pa beteenden men samre effekt pa
motivationen 6ver tid. Den introjicerade motivationen &r nar den yttre motivationen
flyttat in, nu ar det kopplat till en kansla. Det kan finnas exempel sa som; “Jag far
daligt samvete om jag inte utfor detta”. Sista delen av skalan ar autonom motivation,
en motivation som forskning visat har samband med psykologiskt valmaende
(Svensson, 2016). Den integrerade motivationen ar nagot som gar att identifiera sig i
varderingar och ideal, medarbetaren ser ett storre sammanhang och upplever
genomf6ra uppgiften utifran fri vilja. Sista steget ar inre motivation, har utfors
handlingar helt utifran att man sjalv vill gora det. Det utfors inte utifran nagra
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konsekvenser utan enbart for att handlingen i sig ar nagot man vill géra och finner
motiverande.

2.4 Organisationskultur

“En organisationskultur ar gemensamma attityder, varderingar, mal och praxis som
karaktariserar en institution eller organisation” (Webster's New Collegiate Dictionary,
2003). Alla foretag och organisationer har nagon form av kultur, dar framgangsrika
organisationer allt som oftast har en stark kultur. Alltsa finns det mojlighet att inverka
pa en organisations effektivitet, innovations- och férandringsformaga genom att
paverka dess kultur. Det som ocksa bor finnas i atanke att kulturen kan skapas att
vara stark, men da ar den ocksa stark at det motsatta hallet. En stark
organisationskultur kan darmed goéra det svarare att fa igenom férandringar om
kulturen inte samspelar med organisationens verksamhetsidé och varderingar
(Bruzelius & Skarvad, 2011).

| en rapport benamnd Effektiv Vard publicerad av Statens Offentliga Utredningar
(SOU, 2016) beskrivs sjukvarden som en sarskilt kunskapsintensiv verksamhet.
Detta innebar att ar bade naturligt och nédvandigt for de anstéllda att de upplever
autonomi eftersom de ofta sjalva bedriver verksamheten utifran deras professionella
erfarenheter. | en sadan verksamhet ar kulturen sarskilt viktig eftersom det ar detta
som ligger bakom och styr varderingar och handlande hos de anstallda. Utifran
organisationskulturen bor styrmedel och styrfilosofi tas fram for att gynna en effektiv
organisation. Vidare redogor rapporten SOU (2016) for hur en framgangsrik
verksamhet har en god organisationskultur, dar det finns en “teamkansla” och ett
samarbete dver professionsgranser. Att skapa en kansla att det har &r nagot som
gors tillsammans genom hela organisationen utan hierarkiska strukturer framjar
ocksa att patienten prioriteras och blir en del av denna teamkansla. Genom att ha en
grund i en god kultur skapas forutsattningar for att kunna arbeta med innovationer
och se mojligheter till forbattring och férandringar i det dagliga arbetet. Den belyser
ocksa vikten av en ledares roll med avseende pa kulturen. Den narmsta ledaren bar
ett stort ansvar till att paverka medarbetarnas varderingar och vara en god forebild
(SOU, 2016).

2.5 Sjukvardens specifika svarigheter

Som tidigare namnts i bakgrundskapitlet ar sjukvarden en komplex miljo dar flera
aktorer ska samarbeta inom samma omrade (Glouberman & Mintzberg, 2001).
Sjukvarden berér manga personer i hela samhallet, enligt SCB (2017) ar vardyrket
den storsta yrkesgruppen i Sverige, alltsa finns det ett stort behov som ocksa skapar
manga arbetstillfallen och involverar darmed mycket pengar. Det ligger i samhéllets
intresse att ha en val fungerande sjukvard for att skapa en hallbar framtid. Detta &r
en del som gor att sjukvardens verksamhet skiljer sig markant fran andra
organisationer. Det ar inte enbart de professionella aktdrerna inom varden som
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skiljer utan aven klientelet av kunder ar méarkbart annorlunda an de allra flesta andra
branscher (Bendapudi & Berry, 2007).

2.5.1 Skillnader mellan sjukvarden och andra branscher

Eftersom verksamheten skiljer sig mycket at finns det ett varde i att analysera
skillnaderna och hur dessa paverkar forandringsarbetet for att dra korrekta
slutsatser. Bendapudi och Berry (2007) identifierar i sin artikel olika delar dar
sjukvarden har stora skillnader jamfort med andra serviceverksamheter. Vidare
beskrivs nagra av dessa olikheter.

Kunderna ar sjuka

Att ta i beaktning ar att sjukvardens kunder allt som oftast ar sjuka och med sjukdom
uppstar vanligen radsla, osakerhet och stress. Att ta emot en kund som &r sjuk, radd
och osaker ar en unik utmaning som finns inom sjukvarden (Bendapudi & Berry,
2007). | flera fall blir ocksa sjukvarden ett hem for kunderna da langre behandlingar
behovs. Till skillnad fran t.ex. hotellbranschen &r detta inget 6nskat boende utan &r
nagot som kommer med manga olika kanslor, bade positiva och negativa.

Kunderna ar motvilliga

Till skillnad fran de flesta andra servicetjanster vi har i samhallet som till exempel
underhallning, personlig vard eller restauranger sa har sjukvarden kunder som inte
gar dit pa eget behag. Det kan vara ett symptom som uppstatt som kunden maste ga
och ta vard for, inte for att den vill det. Det kan ocksa vara planerade besdk som
rutinundersokningar likt tandundersokning, besdk vid BVC eller vaccinering. Det
uppstar en konflikt hos kunderna mellan vad de vill och vad de behéver eller méaste
gora, ndgot som inte ar vanligt i andra organisationer. Detta skapar en stor utmaning
i hur kundndjdhet och forbattringar ska matas, en person som far en diagnos som
den inte dnskar eller inte far den behandling som den sjalv tror &r bra men som enligt
sjukvardens sida behandlats pa allra basta satt utifran de forutsattningar som finns.
Det genererar en, antagligen, missnéjd kund &ven fast de professionella utfort
arbetet pa ett ypperligt satt (Bendapudi & Berry, 2007).

Alla kunderna ar helt unika

Varje kund i sjukvarden ar unik. Det gar inte att gora saker pa rutin och det kravs en
stor kompetens for att kunna behandla en patient pa allra basta sétt eftersom alla
manniskor upplever saker pa olika sétt, alla har med sig olika erfarenheter och
bakgrunder. Att da leverera kvalitet till varje kund staller valdigt hoga krav pa alla i
verksamheten, och aven vid kvalitativ vard sa ar det inte sakert att kunden ar nojd.

Medarbetarna ar stressade

Att jobba inom sjukvarden ar valdigt pafrestande. Det finns en stor psykisk press
eftersom man jobbar langa pass med manga olika kansliga kunder. Till skillnad fran
manga andra yrken dar en forsenad tjanst som ett sent flyg bara leder till en
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obekvam vantetid for kunden kan det i det i sjukvarden handla om liv eller dod. Det
ar aven ett fysiskt jobbigt yrke med lite stillasittande och manga tunga lyft (Bendapudi
& Berry, 2007). Att jobba i ett sddant klimat stéller htga krav pa personalen och
sjalvklart uppstar ibland missférstand och diverse misstag. Detta ar nagot som
personalen maste hantera och klara av i sin vardag. Att leverera hog kvalitet
samtidigt som en organisation ska drivas framat i form av férandringar och
forbattringar ar en stor utmaning i denna mycket komplexa verksamhet.

2.5.2 Kontinuitetsproblem

Identifierat i rapporten fran Statens Offentliga Utredningar (2016:2) finns kontinuitet
med som en stor bidragande faktor till den ineffektivitet som férekommer inom
dagens sjukvard. Framforallt har den bristande kontinuiteten sin grund i hur varden
ar organiserad. En ineffektivitet innebar att personalen uppfattar ett forsvarat
forandring- och forbattringsarbete da tiden inte réacker till for att driva kontinuerliga
forbattringar utan enbart att driva den dagliga verksamheten. Med en 6kad
kontinuitet hade det paverkat ett minskat behov av 6verrapportering, minskad tid i
inlasning och man hade inte behovt lara k&dnna nya patienter hela tiden utan jobbat
med samma personer en langre tid. Detta hade med stdrsta sannolikhet lett till 6kad
patientsakerhet men ocksd som namnt tidigare tid till annat arbete som forandringar
och innovationer (SOU, 2016:2). Pavisat i rapporten ar ocksa hur schemalaggningen
allt som oftast utgar ifran personalens 6nskemal. Detta leder till att schemat laggs
forst, utifran detta ser man hur behoven kan tackas istallet for att se till behoven och
darefter lagga ett schema utifran de resurser och kompetenser som behovs. Vid ett
rent onskeschema paverkas kontinuiteten ocksa i att personal véljer fritt vilka dagar
och tider som de vill och kan arbeta, darmed prioriteras inte kontinuiteten i att ha
samma personal och patienter utan personalens 6nskemal gar forst.
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3. Metod

| metodkapitlet féljer en redogorelse for vad som ingatt i arbetet, hur detta
genomforts, vilka avvagningar som gjorts samt hur dessa har motiverats.

Problemformulering Litteraturstudie Val av avdelning

Analys/Slutsats Intervjustudie Studiebesok

3.1 Litteraturstudie

Inledningsvis genomfordes en kurs i online-modulen CLEO via Chalmers bibliotek.
Kursens fokus lag pa kallkritik, akademisk hederlighet och upphovsratt, och gav en
gedigen grund for det fortsatta arbetet.

Utifran den valda problemformuleringen identifierades och studerades déarefter
relevant litteratur och tidigare forskning inom omradet. Detta for att fa en
grundlaggande forstaelse for varden, dess forutsattningar och utmaningar. Tonvikten
av materialet som anvandes lag pa improvement science inom sjukvarden, men
aven mer Overgripande litteratur om varden studerades.

De olika verktyg som anvandes var Chalmers bibliotek (onlinetjanster samt Chalmers
Larandetorg), Google scholar, kurslitteratur fran utbildningen Ekonomi och
produktionsteknik samt rekommendationer fran handledare.

3.2 Datainsamling

Sjalva datainsamlingen var den vitala delen av detta arbete och var darfor den fas
som upptog storst tid. Insamlingen av data genomférdes med kvalitativ metod och
bestod av observationer genom studiebestk samt en intervjustudie dar totalt 15
personer intervjuades.

3.2.1 Val av avdelningar

For att ge en arbetet en storre bredd beslutades, i samrad med kvalitetschef pa SkaS
och handledare fran bade SkaS och Chalmers, att tva olika avdelningar skulle
studeras. De avdelningar som valdes skilde sig at framst gallande ledning och
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personalomsattning. Avdelning 1 hade en enhetschef, som varit pa sin post lange,
samt lag personalomséttning. Avdelning 2 hade tva enhetschefer, vilkka bada
tilltradde ca 1 ar innan arbetet genomfordes, samt hdog personalomsattning.
Forhoppningen var att detta sammantaget skulle ge breda infallsvinklar och en
representativ bild av forutsattningarna pa en typisk vardavdelning. De tva
avdelningarna beskrivs mer utforligt i kapitel 4.

3.2.2 Observation

Som inledning i det praktiska arbetet ute pa sjukhusen genomfordes observationer
pa de tva avdelningarna i form av studiebesok. Syftet med dessa var att skapa en
overgripande bild av avdelningarna, deras forutsattningar, rutiner och arbetssatt som
ett underlag for fortsattningen. Dessutom gav det personalen mojlighet att bekanta
sig med oss och den framtida intervjustudien pa deras arbetsplats.

Besoken borjade med ett mottagande fran respektive enhetschef pa morgonen. Pa
avdelning 1 skedde ett ombyte till arbetsklader, medan civil kladsel anvéandes pa
avdelning 2. Under dagen genomfordes, pa bada avdelningarna, bredvidgang dar en
inblick i den dagliga verksamheten gavs. Personal fran olika professioner -
underskoterskor, sjukskéterskor och lakare - guidade och forklarade sina olika
arbetsuppgifter. Morgonmoten, delning av lakemedel och ronder var exempel pa
processer som observerades under besdken. Dartill holls I6pande informella samtal
med avdelningspersonalen, bade om forandringar och allmant om arbetet, for att i
storsta mojliga man fa en forstaelse for deras arbetssituation och anvanda detta som
en grund i det fortsatta arbetet. Totalt tog varje besdk cirka 5 till 6 timmar.

3.2.3 Intervjustudie

Den huvudsakliga datainsamlingen gjordes genom en kvalitativ intervjustudie.
Anledningen till att denna metod valdes var att den ar lamplig for att ge insikt i
situationer och fenomen samt mojliggor forstaelse for respondenternas erfarenheter
nar de sjalva far satta ord pa dem (Danielson, 2012).

For att fa in s& manga relevanta infallsvinklar som mojligt intervjuades pa varje
avdelning personer fran olika yrkeskategorier. Pa avdelning 1 intervjuades
underskéterskor, sjukskoterskor, koordinator, lakare samt enhetschef. Pa avdelning
2 intervjuades underskoterskor, sjukskoterskor, koordinator, medicinsk sekreterare
samt enhetschef. De specifika personerna valdes ut av cheferna pa den berérda
avdelningen. Totalt genomférdes 15 intervjuer; 8 st pa avdelning 1 och 7 st pa
avdelning 2.

Infor intervjuerna skickades ett informationsblad om studien ut till de respektive
enhetscheferna, vilka sedan ansvarade for att delge sina anstallda detta. Dar
forklarades kort bakgrunden till arbetet, vad intervjuerna skulle beréra samt att
svaren inte skulle kunna lasas av obehoriga. Innan de enskilda intervjuerna startades
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gjordes en kort avstamning att respondenten natts av denna information, samt
fortydligades att man var fri att ga narsomhelst om man sa énskade. Slutligen
tillfragades respondenten om en ljudinspelning av intervjun fick goras, vilket samtliga
15 godkéande.

Intervjuerna var av sa kallad semistrukturerad karaktar vilket innebar att intervjun
bade ar strukturerad samt ostrukturerad (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). |
detta fall gjordes intervjuerna utifran ett antal olika forutbestamda frigeomraden. Den
huvudsakliga utgangspunkten till dessa frageomraden var de framgangsfaktorer
ledningen identifierat, vilka tidigare presenterats i kapitel 1.1.2. Intervjufragorna
baserades ocksa delvis pa en artikel om kvalitetsarbete inom varden, dar
intresseomraden, verktyg och metoder vid forbattringar beskrevs (Batalden &
Davidoff, 2007). Aven observationerna som gjordes under studiebesoken Iag till
grund for vissa av de fragor som stalldes, eftersom dessa visat pa
avdelningsspecifika styrkor och utmaningar som bedémdes vara av intresse.
Dessutom grundades vissa frageomraden pa antaganden om amnen som skulle
vara relevanta for studien. Foljdfragor baserade pa respondentens tidigare svar
stalldes ocksa, for att ga pa djupet och folja upp intressanta tankegangar. Varje
intervju avslutades med ett antal korta fragor kring respondenternas kannedom och
tankar kring FVM och dess inférande.

Alla respondenter har delgivits information kring studien och dess syfte. Deltagandet
har varit helt anonymt och svaren har behandlats konfidentiellt. Utifran
Informationskravet enligt Vetenskapsradet (2002) har respondenterna fatt
information som att deltagandet ar frivilligt och att de nar som helst under intervjun
kan avbryta utan vidare anledning. Eftersom vissa fragor har behandlat enskilda
ledares egenskaper har intervjusvaren korrigerats med kdnsneutrala pronomen sa
att det inte ska ga att identifiera dessa. Vidare har avdelningarna ej beskrivits i detalj
for att ej kunna identifierats, men anda forklarats sa att lasaren kan fa en forstaelse
for den nuvarande situationen.

3.3 Analys av data

Efter att de inspelade intervjuerna transkriberats i sin helhet analyserades de darefter
enskilt for att sedan jamforas med varandra. Metoden som anvandes var tematisk
analys dar U.H. Graneheim och B. Lundmans (2003) artikel och arbetsmetod
anvandes som stdd for att hitta meningsbarande enheter och dess kodning.
Meningsbarande enheter ar meningar eller stycken i intervjuerna som upplevdes ha
paverkan pa forandring och forbattringsarbete samt vara relevanta for att besvara
studiens fragestallning. Manga av dessa stycken ar svar som paminner om varandra
och aterkommer i flera intervjuer. De identifierade meningsbarande enheterna
undersoktes sedan vidare for att hitta dess kod.



19

Meningsbé&rande enhet Kondenserad meningsenhet Kod

Ja det paverkar ju jattemycket, for nar Den hdga personalomsattningen | Hog

det ar sadan personalomséttning hinner | gor att man inte hinner med personalomsattning

man ju inte med nagra forandringar eller | nagra forandringar eller forsvarar forandrings-

forbattringar, man far hela tiden jobba forbattringar. Man far hela tiden | och

med att f& gruppen att fungera. jobba med att f& gruppen att forbattringsarbete.
fungera.

Figur 7, Meningsbarande enhet till kod.

Figur 7 visar hur den meningsbarande enheten bryts ner till en kondenserad
meningsenhet, en forenklad mening dar ej vardeadderande ord har tagits bort for att
ge en tydligare mening som &r lattare att analysera i detalj. Fran den kondenserade
meningsenheten bestadms en kodning, vilket ar karnan i budskapet som formedlas i
den ursprungliga meningsbarande enheten. Exempelvis kan detta vara vad
respondentens svar har for paverkan pa forandring- och forbattringsarbete i langden.
Likt exemplet i figuren visar har den kondenserade meningen: “For att fa en grupp
mer forandringsbenagen ar det viktigt med en tydlig ledning och en chef som tror pa
det den gbr samt visar det” brutits ner till kodningen att en tydlig ledning enligt
respondentens uppfattning leder till en mer férandringsbenégen grupp. Kodningen
mynnar sedan ut i olika rubriker som verkar peka pa olika faktorer som paverkar
forandrings- och forbattringsarbete pa avdelningarna.

Kod Huvudrubrik Underrubrik 1 Underrubrik 2

Struktur och tydliga mal Framgangsfaktorer Ledarskap Struktur
genererar motivation

Figur 8, Kod till rubriker.

Rubrikerna har under analysprocessens gang vaxt fram utifrAn svaren som getts
under intervjuerna. Till en borjan var det storre omraden som under processens gang
bréts ned till huvudrubriker och under dessa olika underrubriker. Figur 8 visar pa hur
en huvudrubrik satts pa den utvalda koden och sedan bryts ner till underrubriker. De
huvudrubriker som utkristalliserats under analysen ar Framgangsfaktorer,
Utmaningar samt FVM.

Framgangsfaktorer ar de bitar som anses vara relevanta, ha paverkan och bor
fokuseras pa under en forandrings- eller forbattringsprocess. Faktorerna bryts ner i
olika omraden sasom kultur, ledarskap, kontinuitet och information for att kunna
beskriva och analysera dessa mer noggrant.

Det har aven identifierats diverse utmaningar och upplevda problemomraden som
respondenterna uttryckt. FOr att anvanda och utnyttja den insamlade datan har
huvudrubriken Utmaningar valts. Detta ar omraden som i nulaget upplevs ha stor
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forbattringspotential och dar sjukvarden har en stor utmaning. Omradena i sig kan
vara stora och utmanande att hantera pa ett bra satt samt vara saker som ej gar att
styra, t.ex. att tiden till forbattringsarbete varierar valdigt beroende pa patienternas
vardtyngd.

Det sista omradet i analysmodellen har valts till FVM. Detta grundar sig i att
intervjuns sista del fokuserat pa specifika fragestallningar infor inférandet av FVM.
Svaren pa fragorna syftar till att kunna ge en liten inblick i personalens nuvarande
tankar och forhoppningar pa det nya journalsystemet. Nagot en styrgrupp kan
anvanda sig av vid utformning av informationen kring infér och under
implementeringen av systemet.

Utifran kodning och kategorier bildas en bild av vad som upplevs viktigt av
personalen for att genomfora en forandringsprocess pa basta satt inom SkaS. Med
utgangspunkt i svaren byggs en grund till den slutsats som studien syftar att leda till.

3.4 Forskningskvalitet

Palitligheten hos kvalitativa studier ar ofta en fraga for diskussion, men ett satt att
bedoma kvaliteten ar att utga fran kriterierna trovardighet, éverférbarhet, tillforlitlighet
och anpassningsbarhet (Shenton, 2004). Detta gors nu i féljande del.

3.4.1 Trovardighet

Med trovardighet (“credibility”) menas att studien verkligen undersdker det som
efterstravas. Shenton (2004) tar upp en rad olika satt att sakerstéalla en hog
trovardighet vid en kvalitativ studie. | detta arbete har detta bland annat gjorts
genom:
e anvandning av intervjuer, som ar en valetablerad forskningsmetod.
e kannedom om kulturen pa den bertrda organisationen genom studiebesok
och bredvidgang.
regelbunden kontakt med handledare, bade fran Chalmers och Skas.
peer-review fran andra studenter.

Kriterier som dock inte var uppfyllda och darmed kan sagas gora att studiens
trovardighet sjunker nagot var:
e helt slumpvis urval av intervjupersoner gjordes ej, utan de olika
enhetscheferna hade mdjlighet att valja vilkka som skulle intervjuas.
e erfarenhet hos oss som genomfért arbetet fran liknande studier tidigare
saknades helt.

3.4.2 Overforbarhet

Overférbarhet (“transferability”) syftar till att ange i vilken utstrackning resultaten fran
studien kan overforas till andra kontexter. Om 6verforbarheten ar hog implicerar det



21

att de slutsatser som dras aven kan dras i andra situationer, medans motsatsen
innebar att resultaten enbart galler i den specifika lokala miljon. | detta fall ar fragan
huruvida resultaten fran de tva avdelningarna som ingatt i studien ar relevanta aven
for andra avdelningar. Lincoln och Guba (1985) menar att for att en hdg
overforbarhet ska kunna foreligga maste det finnas en viss grad av likhet och
dverensstammelse (“fittingness”) mellan kontexterna. Overforbarheten beror alltsa pa
situationen, och for att kunna avgora graden ar det darfor viktigt med utforlig
information om forutsattningarna. | denna rapports nadstkommande kapitel gérs en
grundlig genomgang av de berérda avdelningarnas organisation, rutiner och
arbetssatt, vilkken sedan kan anvandas for att gora en bedémning av graden av
overforbarhet fran fall till fall genom att jamféra med en annan kontext.

3.4.3 Tillforlitlighet

Nasta kriterium som tas upp ar tillforlitighet (“dependability”). Begreppet handlar om
hur sjélva studien &r konstruerad och genomford - for en god tillforlitlighet ska dess
utfall ha konsistens och kunna upprepas. Med andra ord, om nagon annan genomfor
samma studie med samma individer i samma kontext bor denne landa i liknande
slutsatser (Shenton, 2004). En viktig faktor for att sakerstalla tillforlitigheten ar
transparens kring studiens genomférande. | detta kapitel har tidigare gjorts en
genomgaende beskrivning av planering, arbetsgang och de olika processerna i
studien, vilket bor kunna ge lasaren en grundlig forstadelse samt majliggora
upprepning av arbetet.

3.4.4 Anpassningsbarhet

Det sista kriteriet for att avgora forskningskvaliteten ar anpassningsbarhet
(“confirmability”). Begreppet kan liknas vid objektivitet, och handlar om att sakerstalla
att resultaten verkligen bestar av tankar och idéer fran intervjupersonerna, snarare
an en snedvriden, subjektiv tolkning vinklad av forfattarnas egna preferenser
(Shenton, 2004). Vi som star bakom denna rapport anser oss vara objektiva, och har
antagit ett neutralt forhallningssatt gentemot de deltagande avdelningarna och
individerna. En avgorande del i att na anpassningsbarhet ar att tillhandahalla en
redovisningskedja (Lincoln & Guba, 1985). For att en oberoende lasare sjalv ska
kunna bilda sig en uppfattning om detta stravas det genomgaende i denna rapport
efter att tydligt och kritiskt redovisa de olika steg, beslut och avvagningar som gjorts
under arbetets gang.
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4. Skaraborgs sjukhus

Nedan foljer en beskrivning av de specifika avdelningar som varit en del av studien.

4.1 Avdelning 1

Avdelning 1 ar en avdelning som kombinerar bade medicin och ortopedi, dar
ortopedin ar en ny del som erbjuds efter en storre forandring under 2018. Pa
medicinavdelningen vardas framst patienter med internmedicinska sjukdomar, detta
kan vara sjukdomar som t.ex. hjartsvikt och diabetes. Ofta ar vardtagaren en aldre
person och i flera fall &r patienterna multisjuka, vilket innebar att de behandlas for
flera diagnoser. | dagslaget finns 28 vardplatser pa avdelningen och 48 anstallda.

4.1.1 Organisation

Pa avdelningen arbetar personal inom flera olika professioner sasom
underskoterskor, sjukskéterskor, l&kare, fysioterapeuter och arbetsterapeuter, dar
den storsta gruppen av anstéllda bestar av underskoterskor samt sjukskéterskor.
Avdelningen har en enhetschef som ar ansvarig for bade verksamhet och
medarbetare. | och med att manga olika professioner arbetar pa avdelningen har
enhetschefen personalansvar for yrkesgruppen underskoterskor och sjukskoterskor
medans lakargruppen har en annan chef. Enhetschefen har varit densamma senaste
de senaste aren och personalomsattningen varit relativt 1ag, under 2018 lag
medeltalet pa personalomsattningen pa 1,8% per manad (SkaS, 2018).

Over enhetschef har organisationen en verksamhetschef som i sin tur styrs av
sjukhusledningen.

4.1.2 Rutiner och arbetssatt

Avdelning 1 har enbart en avdelningsdel dit patienter kommer fran t.ex. andra
mottagningar pa sjukhuset, aldrevarden eller andra sjukhus. Avdelningen ar indelad i
tre olika arbetslag som har ansvar for ett visst antal vardplatser var. Varje dag borjar
med ett morgonmote/frukost dar personal fran varje arbetslag ar med och &aven olika
professioner. Aven enhetschefen ar narvarande for att delge information och ta del
av dagens uppgifter. For att halla koll pa patienter och dess vardtyngd anvands en
arbetstavla som uppdateras dagligen. Detta ar ett verktyg som é&r till stor hjalp vid
dagens rondarbete.

Utmarkande for avdelningen ar att de arbetar utifran rondskoterskor med sa kallade
kontinuitetsscheman, detta galler bade for lakare, underskoterskor och
sjukskoterskor. Arbetssattet rondskoterskor ar upplagt pa sa vis att en skoterska
jobbar dagtid en hel vecka i strack, var femte vecka. Under den veckan har man
Overgripande ansvar for arbetslagets samtliga patienter. Detta medfor att det ar
samma skoterska och lakare som rondar dessa hela veckan.
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Till skillnad fran manga andra avdelningar som har scheman déar skoterskorna far
lagga sina egna arbetstider har avdelning 1 fasta scheman. Det innebar att
enhetschef lagger ett fast schema som géller for medarbetarna narmsta halvaret.
Medarbetarna har ratt att komma med 6nskemal om schemat, till exempel lediga
mandagkvallar pa grund av fritidsaktivitet denna kvall.

Ett forum for forandrings- och férbattringsarbete som idag finns pa avdelning 1 ar
dess fokusgrupper. Har far medarbetare stka till de grupper som arbetar med de
fragor som de sjélva ar intresserade av. Fokusomraden som de olika grupperna
arbetar med kan vara fallolyckor, patientsékerhet och férbattringar av rutiner.
Medarbetarna driver sjalva arbetet framat men enhetschef stammer av och foljer upp
vid bestdmda motestillfallen.

4.2 Avdelning 2

Avdelning 2 ar en ren medicinavdelning som bade har en avdelning samt
mottagning. Avdelningen behandlar framst patienter med allvarligare diagnoser
sasom cancer. Jamfort med andra avdelningar &r det relativt hog mortalitet. Pa grund
av detta klientel beddms det internt som en tung avdelning att arbeta pa.
Vardtagarna ar av blandad alder, men den majoriteten av patienterna ar aldre.
Avdelningen har idag 16 vardplatser och en personalgrupp bestaende av 35
underskoéterskor och sjukskoterskor. Personalomsattningen har under 2018 dkat
kraftigt, fran att nastan inte ha ndgon omsattning alls har personalomsattningen legat
pa 3,7% varje manad da skoterskor bytt arbetsplats eller slutat. Aven enhetschefer
och verksamhetschefer har skiftat mycket mer &n tidigare ar. Idag har aven
enhetscheferna andrats fran att vara en ensam chef till att vara tva stycken
enhetschefer som samarbetar for att driva avdelningen (SkaS, 2018).

Aven denna avdelning har en verksamhetschef som styrs av sjukhusledningen.

4.2.1 Organisation

Liknande avdelning 1 s& arbetar pa avdelningen personal fran flera professioner,
underskoterskor, sjukskéterskor, lakare, fysisoterapeuter och arbetsterapeuter. Den
storsta gruppen anstéllda arbetar som underskoéterskor och sjukskoterskor. Jamfort
med avdelning 1 jobbar farre fasta lakare darav bestar lakarkaren pa avdelningen
framst av sa kallade stafettlakare. Detta ar lakare som tillfalligt arbetar for att fylla
vakanser av fast personal, darav byts lakarna ofta ut. Pa avdelningen arbetar, som
tidigare namnt, tva stycken enhetschefer som har ansvar for drift och utveckling av
bade avdelning och mottagning. De har aven personalansvar for underskoterskor
samt sjukskoterskor.
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4.2.2 Rutiner och arbetssatt

Som tidigare namnt bestar avdelning 2 av bade en mottagningsdel och en
avdelningsdel. Mottagningen tar emot bade akuta patienter samt inplanerade besok.
Avdelningen tar emot patienter som blir inskrivna direkt fran mottagningen men
ocksa fran andra avdelningar pa sjukhuset.

Likt avdelning 1 ar avdelning 2 indelat i ansvarsomraden. Har har en skoterska
huvudansvaret for 8 vardplatser tillsammans med underskéterskor. Rondarbetet &r
uppdelat pa respektive ansvarsomraden dar ansvarig skoterska rondar tillsammans
med lakaren som i de flesta fallen &r en stafettlakare. For att ha en 6verblick 6ver
patienter och dess status anvands en liknande arbetstavla som pa avdelning 1.

| dagslaget jobbar avdelningens skéterskor med ett 6nskeschema, dar man sjalv
lagger sitt schema som sedan justeras av en schemalaggningsgrupp. Darmed byts
skoterskor mellan de olika dagarna beroende pa vilket skift man gar. Detta innebar
aven att det varje dag kan bli en ny skéterska som rondar tillsammans med lékaren.
Organisationen &r pa gang att implementera ett liknande arbetssatt med
rondskoterskor som péd avdelning 1. Till skillnad frdn avdelning 1 s& ar det tva
stycken fasta skoterskor, sa kallade teamskoterskor, som ska skota detta arbetet.
Teamskoterskorna jobbar enbart dagtid och det ar alltid samma tva personer som
jobbar pa det har sattet.

For att driva forbattring- och forandringsarbete finns fokusgrupper pa avdelningen.
Paminnande om avdelning 1 sa arbetar grupperna med t.ex. fallolyckor och
mentorskap.
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5. Resultat

Totalt genomfordes 15 intervjuer som varierade i tidsatgang mellan ca 30-45 minuter.
Nedan presenteras de resultat som kunnat utlasas.

5.1 Framgangsfaktorer

Den forsta delen behandlar framgangsfaktorer, vilket innebar omraden, atgarder,
beteenden och strukturer som verkar underlatta férandringar. Nedan foljer de
framgangsfaktorer vid forandringsprocesser som intervjupersonerna givit uttryck for i
sina svar.

5.1.1 Ledarskap

Alla arbetsplatser behdver en som leder, styr och kan motivera. Har man
inte ndgon som motiverar till en férandring t.ex. s& kommer inte
forandringen kunna ske. S& maste alltid finnas en person som verkligen tar
tag i det och leder att sa har ska vi gora nu.

Det visade sig snabbt att intervjuerna bekraftade det stora fokuset pa ledarskapet vid
forandringar. Svaren kring ledarskap ar det storsta omrade som intervjuerna
resulterade i och aven inom frageomraden som inte fokuserade pa just ledarskapet
var manga av svaren kopplade till ledarskapet i nagon form. Likt det ovanstaende
svaret visar pa ett évergripande behov av en ledare som for arbetet framat och visar
vagen for medarbetarna. Vidare beskriver respondenterna hur de anser en ledare
bor agera och ger aven exempel pa specifika egenskaper som ar positiva for ledare
vid férandringsarbeten.

Nedan redovisas en del av respondenternas svar som representerar den
overgripande bilden av ledarskapet. For 6verblick har svaren delats in i
underkategorier.

Skapa delaktighet

Hen ar med oss liksom, hen ar en av oss. Sa att jag upplever att de flesta
forandringar tas emot valdigt positivt och att hen lyckas fa oss att kanna vi
gor det tillsammans, inte att nagon bestammer att vi ska géra nagonting.

| svaren beskriver respondenterna vardet av en ledares formaga att skapa en
delaktighet for att skapa motivation och till att driva férandringar och forbattringar. Att
skapa delaktighet sker pa flera olika satt, svaren visar pa att egenskaper och
formagor hos en ledare for att skapa delaktighet kan vara att denne sjalv tror pa
forandringen, att ledaren har en positiv instéllning, &ar lyhérd pa sin omgivning samt
att vara ordentligt palast. Att ha formagan att skapa en team-kansla verkar vara en



viktig del i att leda forandringsarbeten och paverkar férandringsklimatet till det
positiva.

Nar chefen ar positiv till forandringar och alltid har kott pa benen smittar
det av sig och é&r trovérdigt fér oss andra att “det hdr kommer vi klara, jag
tror pa er, tillsammans kan vi fixa det”.

Nej men, att ledaren ocksa ar ganska palast och har ifrdgasatt det har
innan. Hen lagger inte upp det om inte verkligen har koll pa vad det ar det
handlar om. Och hen & mén om oss liksom, att vi inte ska sluta och att vi

ska trivas. Och hens stora egenskap ar att hen ar valdigt lyhord infér vad vi
vill eller vad vi tycker faktiskt. Hen vill oss vél kdnner man! Hen &r en av
0ss pa golvet.
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Aven hos de ledare som tog del i intervjustudien beskrivs en upplevd vikt i formagan

att skapa en delaktighet hos sina medarbetare. Detta leder pa sikt enligt
respondenten till ett forenklat forandringsarbete och en férutséattningar for en
utvecklande arbetsplats.

Dels handlar det om att medarbetarna far vara delaktiga, alltsa varfor gor vi
saker, att de har chans att paverka och fa vara med och véaxa. Det finns
ingen prestige hos mig som chef, att jag ar chef och de ar medarbetare,
utan att vi gor det har tillsammans, de far garna vaxa om mig inom vissa

omraden och jag kan gladjas med det. Sa de ar viktiga och betydelsefulla.

Vara delaktig
Ett vidare pavisat omrade utifran de insamlade svaren ar hur ledarens egen

delaktighet i det dagliga arbetet lagger en grund till 6kad motivation och forstaelse for

forandringsarbetet. Delaktigheten fran ledaren skapar ett fértroende, engagemang

och en trygghet hos medarbetarna vilket medfor att férandringar tas emot pa ett

annat satt an om det kommer “ordrar uppifran”. Respondenterna identifierar aven att

fortroendet for en ledare grundar sig i vilken bakgrund ledaren har och dess
egenskaper som den har med sig fran tidigare erfarenheter.

Absolut. Hen har sjalv jobbat har som sjukskéterska innan hon blev chef,
sa hon vet precis hur avdelningen funkar och hen har inget emot att hoppa
in om vi ar en kort, och att man far fortroende for ledaren.

Ja det ar klart, for att chefen ska kunna vara lyhord, for att se vad som
kommer att funka ute pa avdelningen s& maste de ju vara delaktiga, ja det
ar de val i den utstrackningen det behdvs, sen ar dom ju inte ute pa
avdelningen hela tiden men det behdver de inte heller.
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Sjalvklart, har man en chef som sitter pa sitt kontor hela tiden. D3 &r det ju
svarare att fa en forandring. Dom ser inte vad vi gor, dom ser inte vad vi
kan forbattra. Har man en chef som kommer ut som de har gor, pratar med
oss emellanat, ser lite hur det ar. D& ser dom ju att det har kan ju
forbattras.

Delaktighet fran ledaren verkar ocksa vara en faktor till att skapa team-kéanslan som
beskrivits i tidigare del. Som beskrivs i svaret nedan uppfattas en ledare delaktig
genom att vara en i ganget, vara narvarande i det vardagliga arbetet och finnas
tillganglig nar det behdvs.

Hen ar alltid ombytt, det tycker jag &r viktigt, att hen visar att hen &r en av
oss och inte bara sitter pa kontoret. Hen &r en i ganget liksom, det tycker
jag betyder jattemycket. Om hen &r pa plats ar hen alltid tillganglig. Hen
har mycket méten saklart, men hen &r alltid med och fikar och lunchar med
0sSS.

Ytterligare namns ocksa att en det finns en grans for hur delaktig en ledare bor bli i
det dagliga arbetet for att behalla sin auktoritet. Det finns en risk i att ledaren blir allt
for mycket kompis med medarbetarna och tar ett allt for stort ansvar for att utféra
arbetsuppgifter utanfér ansvarsomradet.

Grejen ar, dom man jobbar med pa faltet, dom blir man ju vanner med pa
ett annat satt. Cheferna vill man ju inte ha en san typ av relation med.

Det paverkar valdigt mycket, fast det finns en grans som du inte ska ga
over och det gar inte saga vart den gransen finns. Jag har ju sett chefer
som har gatt in och varit for engagerade i detaljjobbet och dd kommer man
for nara, man tappar sin chefsposition.

Struktur och mal

Jo men det ar jatteviktigt att ha ndgon som styr upp det, strukturerar. Och
det &r ju hen sjukt bra pa! Jag har nog aldrig traffat nagon som har sa bra
struktur som hen. Och det tror jag ju generellt alla manniskor mar bra av,
oavsett om det ar privatliv eller pa arbetet, att man har en bra struktur. Och
det ar sa oerhort klart och tydligt och har jag tydliga mal och sa héar ska vi
gora da blir man ju motiverad.
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En del av ledarskapet som respondenterna papekar ha effekt pa dess motivation ar
hur ledaren leder genom tydliga mal och struktur. Genom att ha en tydlig struktur vet
man hur arbetet ska ga till och skapar en trygg miljo dar medarbetaren vet hur saker
ska goras. Struktur och ramar verkar underlatta for medarbetarna att arbeta med
forandringar. Detta skapar ocksa fortroende for ledaren och en grund till att kunna
jobba med forandringar och forbattringar pa ett bra sétt.

Sen de har blivit tva s har det kommit igdng mycket battre och mer
struktur, projektstuket. Vi har ju forsokt kora lean men det har ju liksom
runnit ut i sanden. Nu kanske vi ar pa vag darat igen.

Det upplevs ocksa vara en bidragande orsak till att minska oro och stress infér en
forandring. Om en tydlighet och struktur finns pa plats paverkas kanslan av ovisshet
pa ett positivt sétt.

Ja det tror jag, om man ar tydlig med vad som ska férandras, vad som ska
handa. Att man liksom gor rutiner, skriver ner hur det ska bli sen, sa att
man har en tydlig plan och tydlig bild hur det ska bli sen. S& man far det

dokumenterat och att alla i personalgruppen har last det eller sett det.

Aven utifr&n en ledares perspektiv har tydlighet identifierats som en bidragande
faktor for att skapa motivation och forutsattningar for férandringsarbete.

Sen tror jag ocksa det har vi sa forut, att man vet att man har ett mal, en
tydlig riktning. Det motiverar ocksa, vet dom inte vad de ska gora da
kanner de ju totalt omotiverade. D4 blir det inget begripligt for dom, sa det
ar ocksa viktigt att staka ut.

Kommunikation

Det viktigaste ar val en bra kommunikation, tanker jag. Och att man &r
lyhord och att man kan motas lite halvvags.

Hur en ledare skoter kommunikationen verkar dven vara en bidragande del till att fa
ett fungerande forandringsarbete och ett satt for att framja motivation. Flera av
respondenterna berdr hur information kring en férandring &ven minskar en eventuell
oro eller radsla infor en storre forandring. Svaren visar ocksa pa att en tydlig
kommunikation skapar en kansla av behovet av férandring och en motivation till
detta.



Hen lyssnar valdigt bra, pa alla. Och ger bra information, alltsa alla far reda
pa information snabbt. Och sen pushar hen oss valdigt bra.

Men dar har ocksa chefens installning och stéttning gjort jattemycket. Och
all information vi fatt innan ar ocksa valdigt viktig, att man far all information
man behdver.

Aven inom det har amnet uppfattar ledarna detta som en viktig aspekt for att framja
forandringsklimatet positivt genom att skapa en 6ppen miljo dar medarbetare vagar
saga vad man tanker och tycker.

Tala om det du vet, det ar ju det forsta. Att man liksom inte undanhaller for
mycket. Da ar det battre att séga att det har vet jag inte, liksom.

Medarbetarens motivation

Egenskaperna hos en ledare eller delarna i ledarskapet som beskrivits ovan har
enligt respondenterna en positiv paverkan pa forandringsarbetet och
forandringskulturen pa avdelningen. For att ytterligare fortydliga vikten av
ledarskapet presenteras vidare svar fran ett antal intervjuer, har beskrivs inte
specifika egenskaper utan fokus ligger vid ledarskapets allméanna paverkan pa
medarbetarnas motivation infér och under forandringar.

Jag skulle nog saga hela processen, att det ar viktigt att ledaren ar
delaktig. Aterigen att det blir tydligt. | det har yrket, infér en férandring, da
kan man inte bara lagga fokus pa den férandringen. Det ar en valdigt liten

del av det man gar och tanker pa under en dag, for ar det liksom fullt 6s pa
alla plan. Sa att ha en ledare som skoter det dar, och vi andra hanger pa,
tror jag ar jatteviktigt. For annars tror inte jag att det skulle kunna handa. Vi
skulle nog inte sjalva kunna, varken ha tid, ork, eller motivation att
genomfdra nagon forandring utan att man har en tydlig ram fran en ledare.

Ja, jag tanker att folk behdver k&nna sig motiverade, bli sedda, for att ha
ett engagemang. Ar det ingen som efterfragar hur det gar och &r med och
driver det som ledare, da hander det inte jattemycket. Sa det ar jatteviktigt,
om man ska lyckas och att det ska bli nagonting av det. Att man bekraftar
dem och att man efterfragar. Att man tror pa dem, och det har jag sa forut

att man later dem vaxa.

29
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Engagemang tycker jag. Att man engagerar sig, dels i kliniken, men ocksa
i varje person att hur jag kan jag personligen forbattra min arbetssits och
min arbetsplats och hur kan alla gora det. Da kan alla gora sin del. Sa jag
tror att chefernas engagemang sprider sig ocksd. Ar cheferna positiva s&
blir man ju sjalv, ja men det kanske blir bra, det kanske blir jattebra det har,
att det sprider sig, det smittar ju av sig valdigt mycket.

Sammanfattningsvis kan ségas att enligt svaren har ledarskapet stor betydelse.
Ledaren har en stor del i att skapa motivation hos sina medarbetare infér och under
forandringar. Detta sker genom att vara delaktig och engagerad i det dagliga arbetet,
ge forutsattningar for en team-kénsla och skapa delaktighet, leda genom en tydlig
struktur, klara mal samt ha en 6ppen och rak kommunikation.

5.1.2 Social dimension

| denna del behandlas framgangsfaktorer med koppling till den sociala dimensionen,
det vill sédga individerna i organisationen och samspelet mellan dem.

5.1.2.1 Positiva individer

| intervjuerna uttrycks att individernas personligheter och attityder ar en faktor for hur
val férandringsarbetet fungerar. Respondenterna beskriver hur attityder till
forandringar kan smitta av sig och spridas pa avdelningen; positiva individer ger ett
positivt forandringsklimat, medan negativitet kan gora att en ovilja att férandras
infinner sig. Man menar att en 6ppen, positiv instéllning till férandringar, att de alltid
ska forsoka ses som forbattringar, gor att de kan inféras smidigare. Vidare sager
man att det &r viktigt att individer som ska driva forandringsarbete k&nner sig
engagerade och gor det av fri vilja.

Nej men jag tanker p4, alltsa, att det &r vissa personer som inte tar
forandring sa latt. En del mer an andra.

| foljdfragor ombads respondenterna forklara vad man tror ligger till grund for dessa
attityder. Da svarar man bland annat att information och hur férandringen
presenteras har inverkan. Personalen vill veta syftet med forandringen samt fa en
uppfattning om vad som ska goras och hur mycket tid och energi som kommer
kravas. Man ser ocksa delaktighet som en faktor; om man som anstalld har fatt
mojlighet att séga sitt i samband med en férandring, ar chansen storre att man far en
positiv attityd.

Det kdnns som det som kan bli negativt mer beror pa personligheter.
Personer som kanske har negativ attityd far med sig nagra pa taget, sa blir
det ett negativt gang som jobbar pa samma pass, da blir det trakigt.
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Det framkommer ocksa en uppfattning att en individs alder kan paverka hur
forandringsbendgen denne ar. Flera respondenter upplever att aldre personer tanker
att det var battre forr och darmed har svarare for forandringar. Exempel lyfts fram dar
erfarenheter fran liknande forandringar tidigare i arbetslivet gjort att en negativ attityd
funnits redan fran start.

Vi &r ju ganska manga i min aldersgrupp har. Och vi har inte sa svart for
forandringar. Den &ldre generationen, som har jobbat lAnge ar mindre
benagna till forandring. Tycker att det var battre forr, lite den mentaliteten.

Man svarar aven att medarbetare bor tanka kritiskt och efterfraga syftet med
forandringar. Att inte bara acceptera allting rakt av, utan férst granska och se om det
verkligen kommer leda till positiva effekter.

Jag tycker att man kan vara kritisk. Att man fragar sig varfor och vad syftet
ar, att man inte bara tackar ja till allting utan det maste faktiskt underlatta
vart arbete.

Sammanfattningsvis anser respondenterna att individer i samband med
forandringsarbeten bor ha en positiv installning i kombination med reflektion och
kritiskt tankande, for att forandringarna ska fa basta mojliga forutsattningar att
genomforas.

5.1.2.2 Gynnsam kultur

| intervjuerna har det framkommit att organisationskulturen, som definierats mer
ingaende i kapitel 2.4, paverkar forandringsarbetet. Flera olika saker som ryms inom
kulturbegreppet kan enligt respondenterna bidra till att skapa ett mer gynnsamt
forandringsklimat.

Forst och framst anser man att en positivitet och god gemenskap pa gruppniva
underlattar forandringsarbetet. Manga aterkommer till att teamkansla och att man
vagar testa nya saker ar viktigt. Detta menar man leder till ett dppnare klimat som
underlattar forandringar.

Vi &r ganska positivt lagda har, att vi inte ser att det & nagot som &r sa dar
besvarligt. Utan att jag tanker att det ar sjalva stamningen och
gemenskapen pa avdelningen som gor att det ar lattare att ta sig an nya
saker kanske.
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En faktor som tycks bidra till detta ar “hogt i tak”, dvs en upplevd frihet hos de
anstallda att fa uttrycka sina asikter. Detta menar respondenterna bland annat
forbattrar kommunikationen, lindrar oro och réadsla infor forandringar, gor det lattare
att 16sa konflikter och far medarbetarna att kanna sig mer delaktiga. Fortroende och
tillit, bade mellan chef och medarbetare, inom arbetsgruppen och over
professionerna, ar enligt intervjuerna en férutsattning for att na det 6ppna klimatet.

Det ar ingen som liksom blir nedtryckt for att man bara har jobbat en
kortare period. Det ar ingen som sager att du inte far komma med
forbattringar for att du bara har jobbat ett ar, utan det det ar hela tiden att
man sager att det ar klart att vi ska prova det, sa liksom testar man hela
tiden.

Ytterligare en faktor som verkar ha stor paverkan pa en positiv forandringskultur ar
delaktighet. Respondenterna menar att delaktighet kan skapas av t. ex.
gemensamma mal, involvering och majlighet att paverka. Aven har pratar man om att
delaktigheten bor stracka sig dver professionsgranserna. Flera personer ndmner
ocksa att detta inte enbart galler i sjalva yrkesrollerna, utan dven andra sammanhang
sasom fikaraster kan ha positiv paverkan.

Om en gynnsam forandringskultur kunnat uppnas ar det ocksa en nyckel att kunna
bibehalla den. | flera intervjuer framkommer vikten av att nya personer lar sig passa
in i arbetsplatsens kultur och varderingar. Men menar att trygghet och tro pa det
egna arbetssattet gor att nya medarbetare lattare kan integreras. Det &r ocksa bra
ifall man, om mdjligt, vid nyanstallningar tar hansyn till att personen ska passa in i
gruppen och bidra till ett positivt férandringsklimat.

Slutligen anser manga av respondenterna att kulturen till stor del ar en ledarfraga. En
chef som &r positiv till férandringar gor att en positiv kansla och ett 6ppet klimat i
gruppen sprider sig. Detta, i kombination med teamkéansla och en stabil arbetsgrupp,
verkar kunna leda till mer lyckosamt féréndringsarbete.

Chefens instéllning gor mycket for medarbetarnas installning. Har har vi en
chef som ar positiv till férandringar vilket skapar positivitet hos de anstéallda
eftersom vi litar pa hen.

5.1.3 Kontinuitet

Foljande del ber6r hur respondenterna anser att kontinuitet pa olika satt har inverkan
pa forandringar. Bade kontinuitet avseende hur arbetet organiseras och hur
personalgruppens sammansattning ser ut over tid.
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5.1.3.1 Arbetsorganisation

En del av intervjustudien fokuserade pa hur kontinuiteten upplevs pa avdelningen
idag och hur detta uppfattas paverka forandringsarbetet. Fragorna berorde dels hur
schemalaggning fungerar i dagslaget, hur detta upplevs rent personligt men ocksa
om det kan kopplas till en 6kad eller minskad kontinuitet och dess effekter.

Jag tycker att det ar en jattefordel. | borjan var det jobbigt att tanka att man
skulle jobba 5 dagar i rad, men man marker fordelarna nar man ar har.
Man far ett helt annat snurr pa arbetet, man lar kdnna patienterna och

gruppen man jobbar med.

Jag tycker det ar skitbra. Jag tror absolut det har positiv effekt pa
forandringsarbetet. Jag kan inte forsta varfor man som arbetsgivare lagger
ansvaret att arbetstagarna ska fa lagga schema sjalva, det har inte vi
nagon utbildning till. Hur ska man veta vad som &r bast? Nu har vi vara
fasta scheman, det ar inget tjafs om scheman. Jag kan ju jamféra med
ambulansen déar de lagger scheman sjalva, det ar sa mycket energi som
gar at!

Jag tycker det ar jattebra. Man slipper tanka pa hur schemat ar. Det tar ju
bara massa tid ocksa, om man ska ha en schemagrupp som korrigerar och
att man sjalv aktivt ska lagga dnskeschema. Nu vet man ju hur det ar, och
man har anda mojlighet att paverka. Jag vill till exempel jobba mycket
dagtid, sa jag har bara tva kvallar pa fem veckor.

Svaren ovan kommer fran avdelningen dar man idag arbetar med ett fast schema
och rondskoterskor for att uppna en battre kontinuitet. Tidigare arbetade avdelningen
med dnskeschema men respondenterna upplever bade arbetet med rondskoterskor
och att man har ett fast schema som nagot positivt bade for dem sjélva, gruppen och
aven forandringsarbetet. Aven pa den andra avdelningen dar man i dag arbetar kring
ett 6nskeschema, ar det pa gang att inforas ett liknande arbetssatt med
teamskoterskor.

Ja, alltsa det blir ju en helt annan kontinuitet. Sa jag och min andra kollega
da, som ska vara pa andra sidan, kommer ju kunna félja upp alla nya
forandringar pa ett annat satt for att det finns en kontinuitet att det &r

samma person. Sa det ar klart det ar rérigare om det ar nya personer hela

tiden som ska implementera en forandring eller félja upp den. Sa det tror
jag blir battre.
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Det ar ju tidsvinster under dagen, dar kan det ju generera att vi far mer tid
loss for forandringsarbete, inte bara for oss som vi gar mer dagtid utan det
blir mer tid 6ver for de andra med forkortade rapporttider.

Man upplever ocksa att kompetens och erbjudandet av vard kan bli lidande nar
schemalaggningen helt bestams utifran énskemal.

For att forra sommaren sa blev det ju lite tokigt, for det blev valdigt ojamnt
fordelat med kunskap. Det fanns valdigt lite kunskap pa dagen men valdigt
mycket kunskap pa natten dar det inte behdvs. Sa att, nar vi nu styr upp
det sa kommer vi ju kunna fordela kunskap sa att de nya kanner en
trygghet att det alltid finns nagon att fraga.

Sett till ett fast schema ser ledare fran den ena avdelning mycket positivt pa dess
effekter. Respondenten belyser att medarbetarna fortsatt har stor delaktighet i
schemat men inte behover ta tid fran det dagliga arbetet for att lagga schemat. Det
identifieras ocksa att verksamheten far ga fore individen och inte tvartom om.

Mycket positivt skulle jag sédga. Man behdver inte lagga energi pa det utan
man kan lagga energi pa forandring och forbattring istallet. Behover inte
vara nagon standig diskussion om det. Samtidigt far man vara delaktig i
det ocksa. S& man har ju en paverkansmdjlighet och en delaktighet i det
ocksa aven om jag samtidigt ser till att det finns aterhamtning och att du

inte ska jobba 7 dagar i rad. Kontinuiteten det &r ju framfor allt det, att
verksamheten gar fore individen. Eller i alla fall att det ska matcha.
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5.1.3.2 Personalgrupp

Det finns ocksa fragor kring hur en dkad kontinuitet i personalgruppens
sammansattning uppfattas och hur det paverkar avdelningens arbete med
forandringar och forbattringar.

Avdelningarna har som tidigare namnts haft olika niva pa personalomsattningen,
men gemensamt ar anda att respondenterna belyser att en stor omséattning av
personal ar negativt for forandringsarbetet. Detta eftersom det ar svart att hinna
jobba in bra rutiner och lara upp all ny personal. Finns inte grunden ar det svart att
driva forbattringar och férandra processer till det battre. Daremot upplevs det att
personalomsattningen inte bor vara alltfor 1ag, eftersom det da ar latt att stagnera
och fastna i gamla vanor och rutiner.

Vi har ju markt en negativ effekt av den stora omsattningen just for att
kommer det manga nya ar det svart att halla kvar i de bra rutinerna som
man inte vill forandra. Men daremot ser man ocksa att vissa kommer in
med nya perspektiv som kan leda till forbattringar av vissa arbetssatt. Sa

det ar lite bade och.

Jo men det paverkar om man &r i en positiv spiral s& paverkar ju det, ar
man i en negativ sa ar det alltid en risk nar man far in mycket nya
manniskor att man formar om gruppen och man far oro i gruppen nér det
svajar for mycket.

5.1.4 Information

Det paverkar stort tror jag. Far man ingen information pa ratt satt, utan mer
far hora det ryktesvagen eller vad man ska séaga att nu ska vi gora det har
men aldrig far veta varfor eller hur det ar tankt sa kan det ju bli valdigt fel.
Man kan ju fa en negativ bild mot det da, men far man réatt information att
den nar ut till alla sa kan det bli positivt istallet.

Information och hur den sprids anses enligt respondenterna vara en viktig faktor vid
en forandring. Det &r starkt kopplat till delaktighet och hur ledaren agerar for att fa
med gruppen. Aspekter som svaren beror ar i vilket skede av en férandring som
personalen anser det vara mest relevant med mycket information, hur den ges och
hur denna kan paverka kanslan och installningen till en férandring.

Det basta ar val egentligen att méta pa plats sa du kan fa stalla fragor och
allting, én att det bara kommer pa ett mail att “nu koér vi sa!”.
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Vi fick Idpande information hela tiden. S& fort det blev nagra nya
bestammelser sa fick vi veta det. Vi behovde inte ga och undra och oroa
oss, och hur ska det har g& och hur blir detta, utan vi hann inte liksom rita
upp det har orosmolnet.

Vad galler tillfalle nar information ges sa ar informationen viktig under hela
forandringsprocessen. Respondenterna anser dock att informationen i
upptiningsfasen, infor en forandring ar extra betydelsefull och aven att ju tidigare
informationen delges desto battre.

Alltsa langt innan man paborjar en foérandring pa ett sant hér stélle sa
maste man forankra den hos personalen. Sa ar det bara. Man maste ta det
i flera delar liksom, sa att hela personalstyrkan ar inforstadd nar val
forandringen kommer. Det tror jag ar jatteviktigt. Och sen att man fortsatter
diskutera det under tiden, men framférallt innan. Férarbeta, mjuka upp
personalen lite.

5.2 Utmaningar

Som tidigare beskrivits har en del svar kategoriserats som utmaningar. Utmaningar
dar det finns stor forbattringspotential men som ocksa kan vara svara att paverka pa
grund av att det beror pa faktorer som ar svara att paverka samt sjukvardens
komplexitet som verksamhet och organisation. Dessa utmaningar kan i manga
sammanhang ocksa vara bromsklossar for forandringar och medféra langa
processer och vara anledning till att férandringsarbetet inte fungerar som planerat.
For att vidare kunna arbeta med dessa utmaningar presenteras darfor foljande tre
kategorier.

5.2.1 Oro

Vid en st6rre férandring upplevs ofta ndgon form av oro eller radsla infor vad som
komma skall. Detta kan enligt respondenterna bero pa olika faktorer sdsom ovisshet,
vad kommer att ske och hur kommer det att fungera.

Ovissheten, tror jag. Att det har varit pa samma sétt i typ 40 ar, nar alla
aldre eller ja dom som har jobbat lange har jobbat har och da har det varit
likadant. Och da tror jag att oron att man inte vet hur det ska funka, eller
vet hur det exakt ska ga till.

Okunskap, tror jag. Nagot nytt, det ar otackt, nagot man inte kan.
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Bristen pa information identifieras som en stor bidragande faktor till att man upplever
denna ovisshet. Respondenterna upplever da en minskad delaktighet i processen
vilket genererar en kansla av att det ar nagot de sjalva inte kan kontrollera. Finns
ordentlig information, kunskap och man far vara delaktig i forandringen minskas
denna oro.

Det ar val egentligen att man far mycket information om forandringen. Om
vi sager att det ar ett nytt journalsystem till exempel, att man far éva sig
praktiskt i det innan det infors. Sa att man testar det.

5.2.2Tid

Tiden &r en aspekt som inom sjukvarden ar komplex och skapar en stor utmaning.
Det kan uppfattas som en begransning i férandringsprocessen och aven ge en dkad
oro och stress hos medarbetarna.

Tiden begransar, det ar nar vi har det som vi kan jobba med foérbattringar.

Det beror pa vad vi har for patienter och ar valdigt upp och ner. Ibland finns
det massor av tid, ibland ar det inte att tinka pa da allt fokus maste ga till
patienterna.

Ja det tror jag, for alltsa tiden behovs ju for att forbattra. Man har ju inte
riktigt tiden alla ganger att satta sig ner och liksom gora det har och det har
och det har. Men hade tiden funnits hade vi ju gjort det och da hade det ju
blivit en forbattring om man hade hunnit med sa mycket som majligt under
en dag. Da hade det blivit en forbattring och @ven hur vi utvecklar oss. Och
hade haft tiden att ga igenom saker men nya och med aldre, med allt, med
alla parter. Att man har tiden, tid ger ju mycket i forandringar och i arbetet.

Svaren visar ocksa pa att det finns svarigheter i att ta sig tid till att jobba med
forandringar. Dels finns alltid patienterna pa plats och det kravs mycket fokus och tid
fran personalen kring detta. Vidare menar respondenterna att nar de val lugnare
perioderna infaller sa ar det inte sékert att energin finns till att driva forandringar och
forbattringar da man lagt allt krut till att varda patienterna.

Ja det ar det nog. Man vill ju heller inte ta for mycket tid fran patienterna.
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Jag vet inte, for dom har perioderna nar vi har det lite lugnare. Da ar det
precis... Da skulle man ju ha tid, men da ar det precis som att alla vill
pausa lite. For man orkar inte vara dar uppe, oavsett var det ar. Sa jag vet
inte, det ar sa svart i det har yrket. Det ar sa oférutsagbart nar man jobbar
med manniskor. Det kan vara lugnt och det kan vara skitmycket att gora,
sa att man aldrig kanner att man racker till. Och da finns det ju inte en
chans att man kan tanka pa forbattringar.

5.2.3 H6g personalomsattning

Likt tidigare presenterat uppfattas en stabil personalgrupp som en stor forutsattning
for att driva forandringsarbeten. Respondenterna identifierar att en stor utmaning
ligger i hur man haller personalomsattningen pa en lag niva for att ha en stabil grund
att st pa och inte standigt behover lara upp ny personal.

Ja det paverkar ju jattemycket, for nar det ar sddan personalomsattning
hinner man ju inte med nagra forandringar eller forbattringar, man far hela
tiden jobba med att fa gruppen att fungera.

Ja, jag tanker att varje gang nan sager upp sig och det kommer en ny
manniska nar man jobbar med férandringar, sa blir det som att man far
backa ett steg och b6rja om. Man kommer inte framat.

Ledare papekar vikten vid att stimulera medarbetarna med uppgifter som far dem att
vilja stanna kvar pa sin arbetsplats. Speciellt svart kan det vara att bibehalla personal
som &r férandringsbendgna och drivande i arbetet. Detta &r en stor utmaning och ses
som en stor faktor till varfér det kan vara svart att arbeta med férandringar. Det
identifieras ocksa att ha lag personalomsattning ger ocksa forutsattningarna till att
anstélla ratt personal som skapar en forandringsbendgen grupp, att inte behdva ta
forsta basta anstkande utan kunna styra detta.

De som ar drivande vill ju utvecklas, och da vill de gora nagot annat. S&
jag maste ju hitta ndgot satt att motivera de har personerna som har lite
driv i sig att vilja stanna kvar.

...vikten av att anstélla ratt folk. Och att vi har haft formanen att kunna
anstalla pa vikariat for att testa dom och inte behéva ha en fast tjanst for
da har du dom dar sen. D& har man liksom gett dom en chans under ar

eller ndgonting och se hur funkar dom och funkar dom inte, nej da kan man
inte vara kvar.
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5.3 FVM

Det avslutande frageomradet behandlade FVM. Av de 15 intervjuade personerna
hade en majoritet, 11 st, nagon sorts kannedom om FVM innan intervjutillfallet,
medan 4 st inte hade hort talas om det alls. Samtliga 15 respondenter kanner dock i
nagon utstrackning behovet av ett nytt system. Man anser t. ex. att det nuvarande
journalsystemet ar forlegat, samt att den bristfalliga méjligheten till kommunikation
med primarvarden leder till onddigt dubbelarbete.

...det behdvs ju verkligen eftersom journalerna som det ar idag inte
samarbetar mellan vardcentraler och sjukhus. Det &r ju ett jatteproblem,
dubbeljobbet som ar for att vi inte kan lasa varandras journaler.

Den samlade bilden ar att respondenterna ser stor forbattringspotential hos befintliga
system. Att fa ett enhetligt och mer heltackande system tror de kommer bli en stor
styrka med FVM. Det finns viss skepsis, framst relaterat till sjalva inforandet. Den
overgripande kanslan som framkommer i intervjuerna ar dock positiv, och man tror
att arbetet kommer forenklas pa flera olika plan, i synnerhet for sjukskéterskor.

Det k&nns bra, tycker jag. Det kommer val vara lite stressigt i borjan och
man kommer kanna sig lite lost, men nar man val har kommit in i systemet
sa tror jag det kommer bli skitbra.

Respondenterna tillfrdgades ocksd om vad de ansag vara extra viktigt att tanka pa
for att inforandet av FVM ska ga sé smidigt som mdijligt. | flertalet intervjuer
betonades vikten av att inforandeprocessen maste vara ordentligt genomtankt. De
menar att den inte bor stressas, utan maste fa ta sin tid samt ske i etapper. Tva
specifika framgangsfaktorer som framkommer &r information och utbildning.
Gallande information namns bland annat enhetlig information och kommunikation
vara viktig for att undvika missforstand och slitningar samt fa alla att dra at samma
hall. Angaende utbildning betonas vikten av att se till alla berorda tar del av den
utbildning som erbjuds genom att géra den obligatorisk.

Att det inte sker Gver natten bara, utan att det ar en process som sker i
olika steg. Och &aven att man far mycket information under tiden, far ga pa
utbildningar och lara sig.

Aven vissa farhdgor med FVM kommer fram i intervjuerna. Det handlar i huvudsak
om att man tror att vagen fram tills dess att systemet &r i drift kommer vara
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problematisk, snarare an att man oroar sig 6ver funktionaliteten. Man namner
omfattningen och det stora antalet inblandade personer som en anledning till detta.
Ytterligare en farhaga som namns i intervjuerna ar att de alla inbyggda funktionerna
kan gora att anvandaren slutar anvanda sin intuition. Overlag ar dock kanslan hos
respondenterna positiv.

Man tankte ju nar man fick informationen att det later jattebra, men man
vet av erfarenhet att vagen dit kanske &r lite smartsam liksom, tills det blir
sa bra. Det kan jag tanka lite pa, att ibland kan man tycka saker later sa
himla bra, men man blir ofta lite besviken for innan man kommit dit, allt ar
sammankopplat och funkar, kanske det inte ar sa enkelt riktigt.
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6. Diskussion

| detta kapitel diskuteras och analyseras det som framkommit i intervjuerna utifran
referensramen med teorier, modeller och utredningar som tidigare presenterats.

6.1 Analys av framgangsfaktorer

Inledningsvis behandlas de fyra omradena av framgangsfaktorer som kunnat
identifieras.

6.1.1 Ledarskap

Fran tidigare studier som bland andra Ryan och Deci (2000) och Kotter (1996) visar
pa att ledarskapet har en stor betydelse p& motivation vid férandringsprocesser,
darav 1&g en del av intervjun med fokus pa just ledarskapet. Detta bekraftades aven
tidigt i intervjuerna att ledarskapet &r av stor betydelse for férandringar i allmanhet,
hur medarbetarna kanner ett beroende av ledarskapet for att kunna genomfora
forandringar och forbattringar. Aven fast flera andra omraden valts ut i intervjuerna
sa hade manga av svaren inom andra omraden en tydlig koppling till ledaren.

Inom teorin SDT (Gagne & Deci, 2005) kan vi se ett tydligt samband mellan att en
Okad kéansla av delaktighet och autonomi resulterar i att medarbetaren upplever 6kad
motivation, engagemang och viliekraft. Nagot som i sin tur ar viktiga byggstenar vid
forandring och forbattringar. Ledaren har en viktig roll till att skapa just detta klimatet,
att ge forutsattningar for medarbetaren att kdnna en autonomi i sitt arbete men ocksa
fa medarbetarna att kdnna en samhdrighet till varandra och till uppgifterna. Som
visats i resultatet finns en del av ledarskapet just kring att skapa en delaktighet, en
kultur dar alla kanner att de far vara med och bestamma om de vill. Vi kan ocksa se
till Arbetsegenskapsmodellen (Oldham,1980) som aven denna beskriver hur en inre
arbetsmotivation kan nas genom feedback och autonomi. Feedback ar nagot som
medarbetarna i intervjusvaren efterfragar i form av att kanna sig sedda, att nagon
efterfragar det som utfors. Om ingen efterfragar eller ser till det arbete som gors
upplevs en meningsloshet till att géra férandringar eller forbattringar. Darfor har
ledaren en viktig del i att ge feedback och visa uppskattning, nagot som i langden
frAmjar att bli battre och att utvecklas. Den 6kade motivationen i sig behover inte ge
en Okad effektivitet men en vilja till att géra de fér&ndringar och forbattringar som
kravs. Det finns ocksa en del i Kotters (1996) 8 steg for lyckade forandringar som
beskriver vikten av att skapa delaktigheten hos medarbetarna.

Vara delaktig som ledare benamns ocksa i svaren som nagot medarbetarna ser som
nagot viktigt, detta framfor allt eftersom en ledare som inte &r delaktig inte har nagot
fortroende hos sina medarbetare. Det stélls fragor som, hur ska ledaren veta vad
som ska forbattras om denna inte vet hur det fungerar? En ledare som &r med i
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ganget och visar en forstaelse for arbetet och situationer som uppstar verkar ha
betydelse pa hur medarbetarna uppfattar och tar emot forandringar. Man vill inte
uppleva att man blir 6verkord och inte har nagot att saga till om, ndgot som bl.a.
forstarks i teorierna kring delaktighet och samhérighet (Gagne & Deci, 2005).
Ledarens delaktighet skapar ett fortroende hos medarbetarna som gor det enklare att
genomfora forandringar enligt de uppfattningar som svaren fran intervjuerna visar pa.

Vidare visas det dven pa i resultatavsnittet kring medarbetarnas motivation vid
forandringar att ledarens installning till férandringar har stor vikt i hur férandringen
eller forbattringen tas emot. Nar ledaren lyckas att att fA med gruppen, visar pa
engagemang och far gruppen att uppfatta varfor férandringen behovs. Kotter (1996)
beskriver i sina teorier kring strategiskt forandringsarbete hur det finns en vinning i att
etablera en forstaelse for forandringen, skapa insikt for behov av férandring. Detta ar
det forsta steget i forandringsarbetet. Om da ledaren sjalv inte har nagot
engagemang eller har en negativ instéllning till férandringen kommer den att bli
valdigt svar att genomfora, i princip omajlig. Manga av svaren visar pa att personalen
behover ha en ledare som lyckas fa dem att se varfor forandringen eller forbattringen
ska genomforas och att den kommer att utforas tillsammans. Ett forsta steg till detta
ar att skapa en kansla av behovet av férandring hos medarbetarna.

Med god tyngd bade i teori och i intervjusvaren verkar det som att en viktig
framgangsfaktor vid férandringar ar ledarens roll i att skapa delaktighet. Detta genom
att t.ex. ge feedback, skapa samhdorighet, ge forutsattningar fér autonomi, vara
delaktig och ha en positiv instéllning till férandringar Detta ar egenskaper som skapar
forandringsbenagenhet och dkar motivationen till att forandra och forbattra.

Ytterligaren en aspekt kring ledarskapet som manga av respondenterna ser som en
viktig del ar att ledaren férmedlar tydliga mal och inom vilka ramar detta ska ske.
Utan en tydlig riktning sa drar alla at olika hall och det ar svart att se ett syfte med
forandringar och forbattringar. En tydlig riktning i arbetet skapar en samhérighet och
en forstaelse for varfor saker ska goras. Det ska tydliggoras att medarbetarna inte
menar pa att ledaren inte ska detaljstyra utan bara visa och forklara malet och ta
ledning mot detta. Viktigt ar sedan att ledaren och medarbetarna tillsammans
bestammer aktiviteter for att nd malet. Som diskuterats ovan ar detta nagot som
skapar delaktighet och en samhorighet och gynnar forandringskulturen.

Vidare uppfattar ocksa medarbetarna att struktur och ordning och reda skapar ett
lugn i vad som ska genomfdras och man vet sin roll i arbetet och behéver inte kanna
sig orolig. Rutinerna gor det enklare att bygga kontinuerliga forbattringar och gor det
enklare for medarbetarna att se hur en forandring kan komma att forbattra dagens
arbetssatt.

Kommunikationen var en del som vi innan intervjustudien antog skulle ha mycket
fokus. Vi hade delvis ratt i detta, respondenterna anser att kommunikationen ar en
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valdigt viktig del, men att den ar sa grundlaggande att man raknar med att den
fungerar. De flesta tycker att kommunikationen idag fungerar bra och man far oftast
reda pa den information som behdvs. Det ar tydligt att de allra flesta anser att man
hellre far for mycket information an for lite. For lite information skapar en ovisshet, en
kansla av att man inte far vara med och bestamma och en minskad forstaelse for
bade genomférande och resultatet. Kommunikationen far heller inte vara
envagskommunikation, utan en lyssnande och forstaende ledare ar nagot som
framjar klimatet och stamningen pa avdelningen. Nagot som vi redan namnt i
diskussionen &r hur teorin Arbetsegenskapsmodellen (Oldham, 1980), SDT (Gagne
& Deci, 2005) och Kotters 8 steg (1996) visar pa hur motivation byggs under
forandringar. En grund till dessa byggstenar ar att kommunikationen fungerar mellan
ledare och medarbetare, annars faller det flesta av dessa delar.

Sammanfattningsvis kan vi analysera de olika delarna och se till hur ledarskapet pa
en avdelning i sjukvarden bor fungera for att framja motivation och férandringsarbete.
Medarbetarna dnskar kanna en stor delaktighet i det arbete som sker, ha en tydlig
struktur med klara mal som skapar forutsattningar for att bygga stéandiga forbattringar
och aven ett lugn i sin arbetsroll, vilket ar nagot som underlattar forandringsarbeten.
Kommunikationen mellan ledare och medarbetare uppfattas som en sjalvklar del att
den ska fungera och ar en stor stéttepelare for att kunna skapa den delaktighet som
efterfrdgas av medarbetarna. Analyserar vi detta med hjalp av ledarskapsmodellen
enligt Hersey och Blanchard (1977) kan vi se att ledaregenskaperna som efterfragas
berdr manga av de olika typerna av ledarskap. For att framja forandringar kan vi
dock se att ett stodjande eller coachande ledarskap verkar stamma in bra pa den
miljon som ledaren finns i. Medarbetarna ar allt som oftast valdigt kompetenta inom
omraden som forandringen och forbattringen ska ske i, men kanner att motivationen
och drivkraften till att genomféra dem inte alltid &r prioritet. En stodjande eller
coachande ledare ger medarbetarna en kansla av delaktighet och chans att paverka.
Autonomi och feedback gynnas och man kan aven kanna att ledaren ar trygg i sin
roll, visar vagen och tydligt forklarar vad malet med férandringen eller forbattringen
ar.

6.1.2 Social dimension

Ett aterkommande amne i intervjuerna ar att enskilda individers installning och
personligheter samt gruppinstalining och kultur ar faktorer som ligger till grund for
forandringsviljan pa avdelningen. Att den sociala dimensionen &r nagot som spelar in
bekraftas ocksa av litteraturen. Bruzelius och Skarvad (2011) menar att
organisationer ar beroende av medarbetarnas kompetens, motivation, attityder och
agerande for att vara effektiva och utvecklas. Dar kan forandringsarbete ocksa antas
inga.

En av framgangsfaktorerna som identifierats &ar en positiv attityd till forandring, vilket
verkar kunna gora att samma instélining sprider sig bland medarbetare och skapar
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en positiv kdnsla pa hela avdelningen. Detta antas gora att forandringar tas emot
battre och enklare kan genomféras. En majlig forklaring till detta kan ges av
sjalvbestammandeteorin (Gagné & Deci, 2005). Enligt modellen ar en av de tre
grundforutsattningarna for att skapa motivation, t.ex. till att genomféra en férandring,
en upplevd kansla av samhérighet. Samhdorighet definieras som en kansla av narhet
och likhet i forhallande till en annan foreteelse, vilket i detta fall innebar installningen
till forandringar. Om det pa avdelningen finns en generell samhdorighet kring
installningen till forandringar innebar det alltsa att ett av kriterierna for att skapa
motivation ar uppfyllt. Dock innebar detta inte per automatik nagot positivt.
Respondenterna namner att &ven en samhdorighet kring negativ installning kan
spridas. Aven detta kan forklaras av modellen. Likt tidigare tagits upp i teorikapitlet
pratar man inom sjalvbestammandeteorin om olika typer av motivation. Skalan
stracker sig fran inre motivation, den starkaste typen dar en individ utfor handlingar
helt av fri vilja, till amotivation, dar individen helt saknar motivation, driv och
handlingskraft. Om en positiv kansla och samhdorighet géllande férandring sprids, kan
det alltsa antas att detta ger forutsattningar for nagon av de starkare typerna av
motivationstyperna att uppnas, medan en negativ kansla foljaktligen kan leda till
amotivation. Detta innebar att det kan anses styrkt att en positiv installning ar att
foredra, for att underlatta férandringsarbete.

Organisationskulturens paverkan pa forandringsarbetet lyfts ocksa i intervjuerna.
Eftersom kulturen, enligt statens vardutredning, ar ett starkare styrmedel &n mer
traditionella metoder, ar det av yttersta vikt att den stddjer forandringar om man vill
lyckas med dem (SOU, 2016). Respondenternas uppfattning av vad som
karaktariserar en sadan kultur &r forst och framst positivitet och en god gemenskap
pa gruppniva. Denna bild bekraftas dels av resonemanget i det foregaende stycket
rorande samhdérighet och sjalvbestammandeteorin, men ocksa i statens
vardutredning dar man konstaterar att en stark “vi-anda”, som kan anses synonymt
med god gemenskap pa gruppniva, ar en grund for att pa ett framgangsrikt satt
identifiera och genomfora férbattringar och innovationer (SOU, 2016).

Ytterligare en upplevd framgangsfaktor som framkommer i flera intervjuer ar ett
Oppet klimat med “hogt i tak” och frihet att uttrycka sina asikter. En méjlig forklaring
till denna koppling ar att ett sddant klimat gor det enklare for individer i
organisationen att ge varandra feedback, t.ex. i form av aterkoppling pa olika
prestationer i samband med férandringar. Just feedback ar en av
grundférutséattningarna for att skapa motivation enligt arbetsegenskapsmodellen
(Oldham, 1980). Déarav tyder det pa att ett dppet klimat framjar framgangsrikt
forandringsarbete.

Vidare kan forandringsmodellen The Change Grid ocksa bidra till forklaringen. Enligt
modellen genomgar medarbetarna fyra faser; fornekande, motstand, utforskande och
engagemang (Scott & Jaffe, 1988). Den slutgiltiga fasen, engagemang, bor givetvis

vara den mest efterstravansvarda fasen att na vid alla forandringsarbeten, varfor det
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da ligger i organisationens intresse att ta sig dit sa fort som mojligt. Det forefaller
rimligt att anta att ett 6ppet klimat med “hogt i tak” bidrar till att den andra fasen -
motstand - kan passeras snabbare. Fasen praglas av orolighet, bitterhet och radsla.
Finns det d& en 6ppen kommunikation samt frihet och méjlighet att ventilera tankar
och asikter, bor det bidra till att minska konflikter och stavja dessa kanslor. Da kan
organisationen sedan ga vidare till utforskande- och slutligen engagemangsfasen.

6.1.3 Kontinuitet

Under studiebesdken var kontinuitet nagot som véaxte fram som ett intressant omrade
for intervjuerna. Detta beroende pa att de tva avdelningarna arbetade pa olika satt
kring schemaléaggning samt kring arbetet med team- och rondskdoterskor, vilket
verkade ha paverkan pa kontinuiteten. Med en utgangspunkt i Effektiv Vard (2016:2)
dar aspekten kontinuitet belyses som ett av huvudomradena for att skapa en mer
effektiv sjukvard ar detta ett relevant omrade att berora.

| intervjuerna kan man finna svar som antyder att ett fast schema kan bidra till en
Okad kontinuitet. Respondenterna vid avdelning 1, som idag jobbar med ett fast
schema som laggs utav ledaren for de narmsta 6 manaderna, ar tydligt positiva till
detta arbetssatt. Man menar att det faktum att det ar samma personer som ar
huvudansvariga under en hel vecka bidrar till att skapa kontinuitet och underlattar
uppfoljning av forandringar. De tycker aven att det finns en stor fordel i att slippa
tjafset som uppstod kring vem som ska jobba vilket pass, som var vanligt nar de
jobbade utifran ett rent dnskeschema. Det ska ocksa tillaggas att manga uttrycker att
de var skeptiska vid inférandet av det fasta schemat men att man sedan upplevt att
det till storsta del varit en forandring till det positiva. Man menar ocksa pa att man
kan se en positiv koppling till férandringsarbeten eftersom schemalaggningen inte
behdver ta nagon tid, att man da far en storre tid till att lagga pa just forandringar och
forbattringar. Avdelning 2, som inte jobbar med ett fast schema, kan aven de se att
ett sadant i langden skulle kunna gynna deras forandringsarbete da man far 6kad
kontinuitet och slipper lagga tid pa schemaléaggningen. Precis som avdelning 1
namner att de reagerade kring fragan i borjan, sa uttrycker avdelning 2 en skepsis till
att byta bort sitt 6nskeschema, &ven om man kan se en vinning i férandringar.

Onskeschemat ar nagot som kan kopplas till att man upplever en autonomi i att styra
over sitt schema dar man later individen ga fore organisationen. | Effektiv Vard
(2016:2) diskuteras aven hur organisationen blir lidande rent kompetensmassigt da
schemat helt bestams utifran dnskemal. Individens 6nskan gar fére organisationens
behov, vilket ar nagot som ses som en forbattringsmojlighet. Detta kan antas ha
negativ paverkan pa avdelningens arbete, dar férandringsarbetet ingar.

Arbetssattet kring kontinuitetsscheman och rondskoterskor pa avdelning 1 ses som
nagot mycket positivt kopplat till tidsvinster, d& man inte varje dag behéver lasa pa
om nya patienter och uppdatera sig med ny personal. Man upplever aven en tkad
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patientsékerhet nar samma personer gar samma tid flera dagar i rad.
Respondenterna menar ocksa att de kan se denna kontinuitet som en paverkan pa
forbattringsarbetet. Jobbar man mer kontinuerligt kan man lattare se och upptacka
brister och jobba med standiga forbattringar. Avdelning 2 ar likt avdelning 1 pa vag
att infora ett arbetssatt med teamskoterskor, dar tva skoterskor ska ga standig
dagtid. De ser positivt till att borja arbeta pa detta satt och ser en stor vinning i att fa
mer kontinuitet da man kan jobba pa ett enklare satt med forandringar och
forbattringar.

Sammanfattat kring kontinuitet i arbetsorganisation &r att medarbetarna, bade de
som arbetar med det idag och de som inte gér det, kan se en vinning i en 6kad
kontinuitet. Detta galler bade till arbetstider men framst till arbetet med rond- och
teamskoterskor. Kopplat till rapporten Effektiv Vard (2016:2) ar kontinuitet en
identifierad faktor for ett effektivare arbete vilket ger belagg for att saga att kontinuitet
verkar vara en framgangsfaktor som paverkar dels forutsattningar som frilagd tid till
att jobba med forbattringar och forandringar men ocksa en upplevd majlighet till att
se forbattringsmojligheter och jobba med detta kontinuerligt.

Kontinuitet med avseende pa personalgruppens sammansattning identifierades
ocksa som en framgangsfaktor vid forandringsarbete, med bas i intervjuerna. Man
upplever att en stabil grupp med relativt lag personalomsattning ar det optimala for
att bedriva forandringsarbete pa avdelningen. Detta eftersom det gor det lattare att
halla uppe goda rutiner och skapar en grund for fortsatta forbattringar.

For att finna svar i teorin som kan bekrafta en koppling mellan stabil personalgrupp
och lyckosamt foréandringsarbete kan sjalvbestammandeteorin studeras. Likt tidigare
resonemang i diskussionsavsnittet kopplat till den sociala dimensionen, bidrar
samhorighet till 6kad motivation vid férandringar (Gagné & Deci, 2005). Om for
manga individer byts ut pa for kort tid kan stabiliteten, och darmed ocksa
samhdorigheten, rubbas. Om forandringsviljan pa arbetsplatsen i utgangslaget ar hog
och det finns en generell kdnsla av samhorighet kring detta, bor det alltsa ur
forandringssynpunkt vara bast att ha kontinuitet i personalgruppen med en lagom
omsattning av anstallda.

6.1.4 Information

Som tidigare diskuterats kring kommunikation under ledarskapet sa &r information
och dess spridning uppfattas som en stottepelare i forandringsarbeten av
respondenterna. Lewin (1951) och Kotter (1996) listar de olika faserna och hur en
lyckad forandring bor genomforas dar stor vikt ligger just vid att skapa forstaelse for
forandringen, kommunicera férandringen. Och fragan kan da stéllas hur dessa steg
ska fungera om inte korrekt information finns tillganglig eller att informationen inte
ens nar medarbetarna som ar mest berorda av forandringen? Déarav ar det ett rimligt
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antagande att séaga att information och dess spridning ar en framgangsfaktor vid
forandringar.

Analyserar vi kring svaren och vad som upplevs viktigt ar mycket information av
varde for medarbetaren, att kanna att man inte har koll pa laget upplevs som
negativt. Kopplat till teorierna ser vi att Lewin (1951) menar att i den forsta delen,
upptiningen, finns det storsta behovet av information eftersom man da ska fa med
medarbetarna och vacka forstaelsen for forandring. Kotter (1996) ser dels behovet i
ett tidigt stadie men aven under sjalva genomforandefasen. Uppfattningen fran
respondenterna kan kopplas till teorierna, att mycket av informationen och
kommunikationen uppskattas infor en férandring. Da uppfattas att oron minskar och
medarbetarna kanner sig delaktiga i att far vara med och paverka. Satter vi
processen ur perspektivet kring motivationsteorierna ligger en stor vikt vid feedback
och uppfdljning. Far medarbetaren feedback om hur en férandring eller forbattring
faktiskt gatt upplever denne en storre kunskap om resultatet. Detta ar en del i att na
en hogre tillfredsstéllelse och motivation (Hackman & Oldham, 1980).

Sammanfattningsvis ser vi information som en viktig del i ett lyckat
forandringsarbete. Detta ansvar ligger naturligt pa ledaren som far information i
forsta led vid storre forandringar. Informationen uppskattas under hela processen
men bade teorier och respondenternas svar pekar mot att informationen kan paverka
mer.

6.2 Analys av utmaningar

| denna del foljer diskussion kring de olika utmaningar som identifieras samt hur
dessa skulle kunna motverkas.

6.2.1 Oro

Att det i intervjuerna skulle framkomma att en svarighet med forandringar ar att det
infinner sig oro bland de anstéllda, kom inte som nagon éverraskning. Bruzelius och
Skarvad (2011) beskriver att ett inneboende motstand mot forandringar ar vanligt
férekommande hos individer och att det kan uttrycka sig i just oro. Oron kan sedan i
sin tur leda till hogre franvaro samt effektivitets- och kvalitetsforluster (Scott & Jaffe,
1988). Det finns individuella skillnader, bade hur stor en férandring behover vara for
att en reaktion ska uppsta men ocksa hur stor sjalva reaktionen blir. Utmaningen for
sjukvarden ar att forsoka minska oron hos de anstéllda for att pa sa vis lattare kunna
genomfora férandringar.

Den storsta orsaken som respondenterna upplever ligger till grund fér oro vid
forandringar ar brist pa information. Detta kan sedan ha konsekvenser pa hur val
forandringen kan genomféras. Med utgangspunkt i sjalvbestammandeteorin ska vi nu
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argumentera for att det har en negativ inverkan pa motivation och foljaktligen ocksa
pa forandringsarbete.

De tre grundpelarna i teorin ar autonomi, kompetens och samhdrighet (Gagné &
Deci, 2005). Brist pa information kan i olika utstrackning sagas minska samtliga
dessa. En individ som saknar information om t.ex. riktlinjer, ramar och férutsattningar
kring en forandring har inte lika stor mojlighet att ta sjalvstandiga beslut pa ett val
underbyggt satt. Darmed leder det till minskad autonomi. Information kan ocksa
betraktas som kunskap, varfor ocksa individens upplevda kompetens kan minska.
Slutligen kan bristfallig information ocksa minska den upplevda kanslan av
samhorighet, t.ex. om individer far olika mycket information och darmed bilda
olikartade uppfattningar om férandringen, dess omstandigheter och konsekvenser.

Eftersom alla tre grundpelarna paverkas negativt begransas alltsa individens
mojlighet att kdnna motivation, vilket gor att andra konflikterande kénslor - i detta
fallet oro - kan infinna sig. Detta understryker vikten av effektiv och tydlig
informationsspridning, vilket diskuterades mer ingaende i foregdende kapitel.

6.2.2 Tid

Som namnt i tidigare delar ar sjukvarden en unik och komplex arbetsmiljo
(Bendapundi & Berry, 2007) dar arbetstempot hdgt och varje patient ar unik vilket
skapar en stor variation i hur mycket tid varje patient kraver. Darav varierar mangden
tid som gar att lagga pa forandrings- och forbattringsarbete valdigt och detta kan
vara svart att planera vilket &ven respondenterna identifierar. Kunderna styr helt hur
arbetsbordan &r pa avdelningen och ett planerat upplagg kan bli helt annorlunda néar
nya patienter kommer in pa avdelningen. Att planera forandringar och forbattringar ar
darmed en stor utmaning att ta sig an och kraver stor forstaelse for verksamheten
och dess arbetssatt. En viktig aspekt att ta med i detta som respondenterna menar
pa ar att sjukvarden kan upplevas psykiskt tung och stressig att arbeta i eftersom
man far hantera manga svara fragor nar man jobbar med sjuka personer. D& det
uppstar en lugnare period upplever respondenterna att man ocksa i vissa fall
behover ha mojlighet att ta tid till reflektion och diskussion, inte kénna sig pressade
till att driva forbattringar. Detta ar ocksa nagot som vi finner belagg for i Bendapundi
& Berry (2007) dar den stressiga miljon beskrivs, framst beroende pa den speciella
miljon som skapas pa grund av kundernas unika tillstand.

Tiden kan darmed anses som en stor utmaning i sjukvarden, dels sett till att det &r
svart att planera eftersom arbetsbelastningen varierar valdigt och aven till att det &r
en stressig och tuff miljo att arbeta i. Medarbetarna behdver kédnna att de har orken
till att ta sig an forbattringar och férandringar nar val tiden finns.
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6.2.3 HOg personalomsattning

Ytterligare en stor utmaning, som inte enbart finns inom sjukvarden, ar hdg
personalomséttning. Inledningsvis kan vi namna att personalomséttning i grunden
inte behdver vara enbart negativ for forandringsarbetet. | intervjuerna namns till
exempel att det ibland kan vara nédvandigt med nya personer, som med hjalp av
sina perspektiv och erfarenheter kan se forbattringsmojligheter och komma med
innovationer pa andra satt an medarbetare som blivit “hemmablinda”.

Den huvudsakliga uppfattningen hos respondenterna ar dock att en hog
personalomsattning &r negativ ur forandringssynpunkt. Man anser att det blir svart att
bibehalla rutiner som &r bra och &aven att det blir svart att fa tid till att jobba med
forandringar och forbattringar. Detta eftersom man hela tiden behover lara upp ny
personal i arbetssattet.

For att fa ytterligare forstaelse for detta samband gar vi till The Change Grid. Teorin
sager, som tidigare namnts, att en personalgrupp i samband med férandring gar
igenom faserna foérnekande, motstand, utforskande och engagemang (Scott & Jaffe,
1988). Vi antar forst och framst att en hog personalomsattning gor att det blir svarare
for gruppen att nd harmoni och utvecklas. Detta skulle i sa fall leda till att det tar
langre tid for gruppen att na nasta fas i forandringen, eller till och med att man backar
och tvingas ga igenom de tidigare faserna aterigen.

En del i utmaningen som spelar stor roll ar rekryteringen av nyanstallda. Om “ratt”
personer anstélls, behdver inte problemen med hdg personalomsattning bli lika stora.
Givetvis Onskar alla ledare kunna vélja att enbart anstalla personer som passar val in
i arbetsgruppen, men pa grund av stora behov och hard konkurrens finns inte alltid
den mojligheten. Problemen med rekrytering riskerar ocksa att leda till en negativ
spiral; nar fler och fler slutar, far de som ar kvar dra ett tyngre lass, till exempel i och
med att nyanstallda behover upplarning.

Personalomsattningen kan vara svar att paverka, eftersom det till stor del ligger i den
enskilde medarbetarens vilja. Utmaningen ligger i att skapa en miljo dar
medarbetarna kanner sig motiverade att stanna kvar pa arbetsplatsen och en kultur
dar personalen trivs. En I6sning pa utmaningen finner vi, med hjalp av
sjalvbestammandeteorin, i de faktorer som diskuterats i delen om ledarens férmaga
att skapa delaktighet, vilka kan bidra till att skapa en motiverande miljo (Gagne &
Deci, 2005). Det ar svart att dra slutsatser kring hur personalomsattningen kan hallas
lag, men ett antagande utifrdn namnda teorier &r att en personal som upplever
delaktighet och trivs pa avdelningen véljer att stanna kvar.
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6.3 Diskussion infor FVM

Svaren fran intervjuernas avslutande frageomradet, som berdrde kanslan infér SkaS
kommande storprojekt FVM, ger ocksa utrymme for viss analys och diskussion.
Karnbudskapet som uttrycktes var att det upplevs finnas ett stort behov av
forandring, i synnerhet gallande det nya journalsystemet som ar en del av FVM.
Respondenterna pekar pa olika brister hos nuvarande system och arbetssatt och
uttrycker forhoppningen att FVM ska kunna underlétta deras arbetssituation.

Med hjalp av Kotters 8 steg kan man héarleda att detta bor gora att forandringen gar
smidigare att genomfora. Enligt modellen &r forsta steget i att genomfdra en lyckad
forandring att etablera en forandringsinsikt, en kdnsla av att forandringen ar
nodvandig och av stor vikt (Kotter, 1996). Av svaren att déma finns just denna kansla
i stor utstrackning redan pa arbetsplatsen. Darfor verkar det som att SkaS har ett bra
utgangslage att kunna genomfora forandringen pa ett lyckosamt och smidigt satt.

6.4 Hallbarhet

Att koppla hallbarhet till denna rapport kan framst géras genom att titta pa den
ekonomiska hallbarheten och dven en hallbar arbetsmiljo. Att dra slutsatser kring hur
ett forbattrat forandringsarbete inom sjukvarden skulle leda till en paverkan pa
klimatet &r daremot nagot langsokt. Vi valjer darfor kort att diskutera aspekter i hur
det kan skapas en mer ekonomiskt hallbar organisation och framforallt en hallbar
arbetssituation.

Genom att jobba med forandring och forbattringsarbeten kan sjukvarden antas skapa
en effektivare verksamhet. Om den jobbar smartare kan den komma att generera
lagre kostnader och 6kad férmaga att ta hand om patienter. | det langa loppet skulle
darmed en mer hallbar ekonomisk organisation utvecklas. Om organisationen
forbattrar arbetet kring forandringar skulle vi kunna se en hallbar arbetsmiljo fran tva
vinklar. Dels skapas ett forandringsarbete utifran hur medarbetarna onskar skulle det
antagligen leda till en minskad stress och oro hos personalen eftersom de k&nner att
de ar delaktiga i arbetet och vet vad som kravs av dem. Men vi kan ocksa féormoda
att fler forandringar och forbattringar faktiskt genomférs och det blir ett resultat som
organisationen forvantat sig. Med fler férandringar och forbattringar frigors i
slutdndan mer tid for medarbetarna och smartare arbetssatt skapar en minskad
stress och arbetsbelastning.

Vi kan darmed se att fler lyckade forandringar och ett dkat forbattringsarbete skulle
kunna generera en mer hallbar situation for bade organisationens ekonomi och
arbetsforhallandena for dess anstallda.
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6.5 Rekommendationer for vidare forskning

Under arbetets gang identifierades ett antal omraden som skulle vara extra
intressanta att studera vidare. Vi valjer har att behandla tva av dem; delat ledarskap
samt fast schema kontra 6nskeschema.

Pa en av avdelningarna i studien, avdelning 2, har man ett delat ledarskap mellan tva
chefer. Den ena av dem har vardbakgrund, medan den andra kommer fran en extern
organisation. Detta skapar en speciell dynamik. De anstéllda upplever det delade
ledarskapet mycket positivt och namner att de tva ledarna kompletterar varandra pa
ett bra satt. Vi tror att detta vore vart att undersoka vidare for att kunna pavisa vilka
fordelar och svarigheter som finns med ett sddant ledarskap. Potentiella
fokusomraden och ingangsvinklar ar exempelvis pa vilka olika satt ansvaret mellan
cheferna bor fordelas samt vilken paverkan ett delat ledarskap har pa medarbetarnas
fortroende for sina chefer.

Hur man arbetar med schemalaggning var en av de stora skillnaderna mellan de tva
avdelningarna. Pa avdelning 1 har man fasta scheman bestamda av chefen, medan
man pa avdelning 2 har sa kallade énskescheman. Vi kan se bade fordelar och
nackdelar i bada fallen, men belaggen for att dra nagra storre slutsatser kring
schemalaggningen och dess paverkan pa forandringsarbete saknas. Darfor anser vi
att det vore intressant med en djupare undersokning av amnet.
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7. Slutsats

Syftet med studien var att 6ka kunskapen om férandringsarbeten inom sjukvarden.
Utifran detta togs en fragestallning fram dar malet var att identifiera vilka
framgangsfaktorerna ar for att lyckas genomfora forandringar samt hur ledare utifran
dessa kan framja motivation och en kultur som stédjer forandring. Nedan
sammanfattas de slutsatser som resultatet och diskussionen lett fram till.

Den forsta framgangsfaktorn ar ledarskap. Ledarskapet bor praglas av delaktighet,
god kommunikation, struktur och tydlighet for att forandringar ska ha béasta
forutsattningar att lyckas. Delaktighet fran ledaren bidrar till att 6ka medarbetarnas
motivation och fortroende. Likas& gor kommunikation, feedback och lyhordhet.
Tydlighet, struktur och klara mal minskar oro och ovisshet som annars kan infinna sig
vid forandringar. Optimala ledarstilar for detta verkar, beroende pa situation, vara
stddjande eller coachande.

Nasta framgangsfaktor handlar om positiva individer. Bade ledare och medarbetare
bor ta sig an forandringar med 6ppenhet och en positiv installning, for att pa sa vis
sprida denna kansla och skapa en 6vergripande samhdrighet kring attityden att
forandringarna kommer att leda till nagot bra. Da dkar sannolikheten att na ett bra
utfall.

En gynnsam organisationskultur har ocksa identifierats som en framgangsfaktor.
Eftersom kulturen ar ett sa pass starkt styrmedel ar det viktigt att etablera
medvetenhet om den egna kulturens inverkan, for att sedan aktivt strava efter att
forbattra den. Studien finner att komponenter i en gynnsam forandringskultur ar god
gemenskap, positivitet och ett dppet klimat med “hogt i tak”.

Ytterligare en framgangsfaktor som studien pekar pa ar kontinuitet. Man bor strava
efter att uppna kontinuitet, bade i sjalva arbetsséttet, i sattet man planerar och
organiserar verksamheten samt avseende personalgruppen. Detta ger en stabil
grund att utga fran vid forandringsarbete. En fast schemalaggning dar
verksamhetens behov gar fore individens 6nskemal verkar kunna bidra till 6kad
kontinuitet och darmed underlatta vid forandringar, men omradet behéver studeras
vidare.

Slutligen konstateras att effektiv informationsspridning ar en framgangsfaktor.
Medarbetarna vill att informationen ska var tydlig samt delges frekvent och i god tid
innan forandringen ska genomfdras. Detta for att de ska kunna kanna att de har
kontroll, kunskap om situationen och &ar delaktiga i processen, vilket i sin tur leder till
minskad oro och 6kad motivation.

Var forhoppning ar att dessa insikter ska fungera som ett stod for SkaS och hjalpa
dem angaende vad man ska fokusera pa for att genomfora forandringsarbeten pa ett
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sa lyckat satt som mojligt. Bade infor FVM, men aven vid andra framtida
forandringar. Om de identifierade framgangsfaktorerna tas i beaktande och féljs upp
av ett aktivt arbete med att uppna god kvalitet inom de berérda omradena tror vi att
forutsattningarna att forbattra svensk sjukvard ar goda.
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Bilaga: Intervjufragor

Nedan foljer den intervjumall som anvandes. Intervjuerna var semistrukturerade,
vilket innebar att dessa fragor fungerade som utgangspunkt for diskussion, dar
foljdfragor sedan stalldes baserade pa respondentens initiala svar. Ordningen
fragorna stélldes i varierade mellan intervjuerna. Alla fragor stalldes inte till alla
respondenter. Vissa fragor tillkom under studiens gang, medan andra togs bort.

Inledning

Vilken befattning/position i organisationen har du?

Hur lange har du haft den positionen/befattningen?
Hur lange har du arbetat i organisationen?

Kan du kortfattat beskriva dina huvudsakliga uppgifter?
Hur trivs du pa avdelningen?

Personlig installning

Vad gor dig orolig infér en férandring?

Vad paverkar dina och andras attityder till férandringar?
Hur involverad kanner du dig i forandringsarbetet?

Hur paverkar graden av inflytande din attityd till férandring?

Gruppen

Hur forandringsvilliga ar ni pa din avdelning?

Hur b6ér man som medarbetare agera vid en férandring?

Hur upplever du att personalomséattning paverkar forandringskulturen?

Hur upplever du férandringsklimatet pa avdelningen, hur pratas det om férandringar?

Ledarskap

Hur viktig anser du att ledaren &r for din motivation vid férandringar?

Vilka egenskaper &r viktigast hos en ledare for att framja motivation och fértroende?

Vad anser du &r viktigt att ledningen tanker och fokuserar pa infér och under en férandring?

Miljo, kultur, forutsattningar och diverse

Hur “hogt i tak” upplever du att det ar pa avdelningen? Paverkan pa forandringar?

Hur hanteras motséttningar och avvikande uppfattningar?

Finns det arbetsplatsrutiner som kan stédja forandringsarbetet?

Upplever du att forandringar uppmuntras?

Hur upplever du att du sjalv kan paverka férandringar?

Vad har du for tankar om informationsspridning i samband med férandringar?

| vilken fas av en forandring &r informationsspridningen viktigast?

Hur val forankrade upplever du att férandringar ar i allménhet?

Vad har du for tankar om era schemarutiner? Kan du se koppla det till forandringsarbete?

FVM
Vad vet du om FVM?
Kanner du ett behov av forandring? Behdvs ett nytt system?



Hur ar k&nslan infor detta?
Kanner du dig involverad och att du har mojlighet att paverka denna férandring?
Vad tror du kommer vara extra viktigt att tanka pa i samband med férandringen?
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