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FOrord

| denna rapport beskriver Hans Lindgren ett utvecklings- och forandringsarbete inom
varden dar sarskilda forutsattningar skapats for att utifran teori och praktikerkunskap
skapa “Framtidens vardavdelning”. Han har kunnat folja och analysera denna process
under dess forsta ar och har da valt att utforska de centrala fragestallningar som
hanteras. Utgangspunkten har varit att betrakta fragestallningarna som komplicerade
eller komplexa. Eftersom varden alltmer kdnnetecknas av organisatorisk komplexitet
ar det nodvandigt att forsta denna typ av sammanhang och vad de staller for krav nar
man planerar och driver utvecklings- och férandringsarbete. Aven om det projekt
som beskrivs inte kan anses typiskt nar det galler de forutsattningar som vanligen
galler for vardutvecklingsarbete pa sjukhus, sa finns mycket tankvart att hamta for
vardutvecklare, praktiker, chefer och andra personer som arbetar med styrning och
ledning inom halso- och sjukvard. Forfattaren sammanfattar ocksa sina egna
erfarenheter och reflektioner, inte enbart fran detta projekt utan dven fran sina
ovriga kontakter med halso- och sjukvardsorganisationer.

Gunnar Ahlborg jr
Overlikare, docent

Institutet for stressmedicin
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’Det ar val det att vi maste gora denna resa som gor att jag kanner mig sa trygg nar
det stormar. Det finns inga alternativ, jo hur vi gor resan finns det alternativ for,
men vart vi ska ar ganska tydligt.”

Projektledare Framtidens vardavdelning



Sammanfattning

Framtidens vardavdelning ar ett utvecklingsarbete pa avdelningen kirurgi med
kolorektal inriktning, Ostra sjukhuset inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset (SU).
Denna studie syftar till att ge stod till spridningen av de resultat man funnit. Studien
syfte uppnas genom att analysera ett flertal av de fragestallningar som projektet
hanterar. Fragestallningarna bedoms utifran hanterandet av dem med avseende pa
komplicerade och komplexa fragors respektive handlingslogik. Projektets arbetssétt
stalls darefter mot en fond bestaende av forstaelse for vilka krav som stalls pa
forandringsarbete i den moderna organisationen och en forstaelse for de specifika
forutsattningar som projektet verkar under.

Projektets fragestallningar

Studien redovisar sammanlagt 23 fragestallningar, de allra flesta komplexa till sin
karaktar. | arbetet med dessa fragestallningar &ar projektet beroende av personalens
involvering och engagemang. Personalen ar barare av intentionen att utveckla
framtidens vard. Det ar tydligt att projektet drivs med forstaelse for komplexa
fragestallningars inneboende handlingslogik.

De flesta forandringsansatserna styr avdelningen sjélv 6ver och de blir d&arfor inte
utsatta for mer komplexitet an vad avdelningspersonalen kan hantera. | tva fragor,
medicinhantering vid vardens 6vergang och ny rondmodell, ar dock lakare
involverade. Dessa forandringsansatser stéter ocksa pa mer motstand och blir ovissa
till sin utveckling. Det &r hér tydligt att projektet inte lyckats att aktivera samtliga
intressenter i dialogen kring utveckling av framtidens vardavdelning.

Den moderna organisationens krav pa forandringsarbete

Den modena offentliga organisationen kan ségas karaktariseras av tydlig och stark
Overorganisatorisk styrning. Samtidigt visar forskning att forandringsarbeten behtver
ha en balans mellan styrning och handlingsutrymme samt en val distribuerad
forandringsintention. Det innebér att det kommer att uppsta ett spanningsfalt mellan
den starka Overorganisatoriska styrningen och forandringsarbetenas krav pa
handlingsutrymme och distribuerad intention. Forskningen redovisar ett antal krav pa
forandringsarbeten i komplexa sammanhang, i form av verksamhetstjanande ledning,
distribution av forandringsintention via dialog och samverkan, forandringar i sma steg,
talamod, tid, omfattande férankring, involvering av intressenter, brett processagande,
involverande handlingslogik.

Projektets specifika forutsattningar

Studien visar entydigt att projektet hade ovanligt goda organisatoriska forutsattningar i
form av ett konstruktivt handlingsutrymme i relation till det utvecklande uppdraget.
Handlingsutrymmet bestod av; ett hanterbart antal medarbetare, goda relationer till
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ledningen, det fanns gott om tid for planering av verksamheten, man kunde rekrytera
den personal som 6nskades och det gavs stod under rekryteringsprocessen.

Projektledarens erfarenhet innebar en forstaelse for och handlingsférmaga i hantering
av komplicerade och komplexa fragestéllningar. Denna forforstaelse har visat sig
vardefull for projektets genomforande.

De goda forutsattningarna kan sagas svar upp mot de krav som kan stallas pa ett
utvecklingsuppdrag

Hur sprida resultaten

I sitt forandringsarbete med avdelningens arbetsformer uppfyller Framtidens vardavdelning
kraven pa forandringsarbete i den moderna organisationen. Daremot férekommer en del
fragestallningar dar inte enbart avdelningens personal utan dven lakare ar intressenter. Dessa
visar sig da inte vara helt inforstadda med intentionen i forandringsarbetet och darigenom inte
heller vara involverade i processen. Vid arbetet med dessa fragestallningar ar arbetet mer
komplext och stoter pa avsevarda hinder. Hinder som man bland annat soker 16sa genom
beordrande beslut linjevégen och inte via dialog och utvecklande av dmsesidiga beroenden.

Studien visar att projektet Framtidens vardavdelning bygger pa en god forstaelse for
forandringsarbete i komplexa sammanhang samt kringgéardas av goda organisatoriska
forutsattningar. Det kan t 0 m uttryckas som att det inte ar en fardig modell som
Framtidens vardavdelning har tagit fram utan det ar en arbetsprocess. En process av
utvecklingsarbete dar man lyckats ge makten éver arbetet till medarbetarna och darigenom
okat meningen med arbetet och darmed ocksa engagemanget i att forbattra avdelningens
arbetsformer.

En spridning av projektets resultat in i sjukhusets ordinarie verksamheter som inte
bygger pa centrala delar av de forandringsprocesser som Framtidens vardavdelning
vilar pd kommer med stor sannolikhet att drunkna i de negativa effekterna av den
forharskande normen av 6verorganisatorisk styrning.



Bakgrund

Komplicerade kontra komplexa sammanhang

Denna studie beskriver Framtidens vardavdelning, ett forandringsprojekt inom
Sahlgrenska Universitetssjukhuset (SU). Det ar en studie av ett forandringsarbetes
organisering med utgangspunkt i teorier om forandringsarbete i komplicerade och i
komplexa sammanhang. Betraktandet av den moderna offentliga organisationen,
specifikt sjukvarden, som bestaende antingen av komplicerade eller komplexa
sammanhang ar utgangspunkten for studien. Dessa perspektiv avgor vilka
forandringsansatser som blir konstruktiva och maojliga. For att ge en fyllig grund for
forstaelsen av det komplicerade kontra det komplexa sammanhanget ges inledningsvis
en sammanfattning av de kriterier som definierar de bagge perspektiven.

Tabellen nedan beskriver de skillnader i teoretiska utgangspunkter, avseende
komplicerade och komplexa system, som Globerman & Zimmerman (2002) utgar ifran
i sitt arbete om végar till forandring av den kanadensiska sjukvarden. A ena sidan
beskrivs, utifran perspektivet att sammanhanget &r komplicerat, att det finns en enkel
orsak-verkan relation till problemen, ett bortseende fran brus och spanningar i
organisationen, exempelvis i form av skilda logikers motstridiga mal och aktioner, att
l6sningen kan tillforas systemet utifran av experter som planerat och bestamt hur
organiseringen skall se ut samt att systemet verkar statiskt i en varld som inte &r
foranderlig. A andra sidan beskrivs, utifran perspektivet att sammanhangen &r
komplexa att oférutsedda handelser och aktioner kan fa 6verraskande och stor
paverkan pa forandringsarbetet, att det ar ur spanningar mellan skilda intressen och ur
bruset i organisationen som losningar kan uppsta, att l6sningen ar en del av systemet
och uppkommer ur det inre arbetet med fordndringen samt att det &r i samverkan med
den kringliggande foréanderliga miljon som forandringsarbetet mojliggors.
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Tabell 1: Teoretiska utgdngspunkter fér komplicerade och komplexa system.

Teoretiska utgangspunkter

Komplicerade system Komplexa system

Linjar (orsak och verkan ar enkel och Icke-linjar (input och output ar inte i direkt
analyserbar) korrelation)

Brus, spanningar och fluktueringar bortses Mojligheter ses i spanningar, brus och
ifran eller trycks undan fluktueringar

Losningen ligger utanfor systemet Losning som en del av systemet
Anpassning till en statisk miljo Interaktion med den dynamiska miljon

Skillnaden mellan att forsta ett sammanhang som komplicerat eller som komplext &r
som tabellen visar avgorande for att pa ett konstruktivt satt bidra till forandring. En
komplicerad eller en komplex tankemodell definierar handlingslogiken som kan sagas
ligga inbyggd i den forandringsansvariges forestallningsvarld. Det komplicerade
perspektivet innebar att det ar mojligt att detaljbeskriva, berédkna och planera som
exempelvis en resa till manen (Morieux 2011). Det komplexa perspektivet
karaktariseras bland annat av att vi inte kan forutséga resultatet av insatser. Exemplet
som kan anvandas &r att fostra ett barn. Det &r mojligt men vi kan inte férutsaga
resultatet, vilket manga foraldrar erfarit. Dock ger vi oss ut pa resan, bade till manen
och att fostra barn, med ett stort hopp om att det & mojligt. Skillnaden &r att om resan
till manen skulle omgardas av vetskapen att vi inte vet hur det gar skulle manfarden
troligen inte bli genomford.

Man kan sla fast att kriterierna for ett komplext sammanhang uppfylls av sjukvardens
organisationer. Forskning visar att resultaten av forandringsinsatser inte séllan blir
oférutsedda (Gouldner 1954, Weick 2000, Harris & Ogbonna 2002, Plowman et. Al.
2007, Chia 2013). Detta kriterium innebadr att det inte & mojligt att detaljplanera och
forutspa effekten av insatser pa forhand. I den genomgang av insatser av
organisationsforbattrande karaktar som genomforts i Kanadas sjukvard under aren
1990-2000 visar Globerman och Zimmerman (2002) hur mer insatser har lett till sémre
resultat. De attribuerar foljande karaktarsdrag till den komplexa organisationen.
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o Politiker, professioner, lakemedelsforetag, patientgrupper mm representerar ett stort
antal intressenter som paverkar systemet pa ett o6verskadligt satt. Det brus som dessa
intressenter astadkommer i systemet gar inte att bortse fran eller trycka undan for att fa
igenom den organisationsforandring som anses behdvas.

e Forskning visar entydigt att forandringsarbete som inte involverar medarbetare i dialog
inte fungerar. Det krdvs att systemet i sig involveras och blir en del av l16sningen. Detta
noterar aven Winkler (2011) i sin genomgang av en omfattande mangd
forandringsarbeten inom sjukvarden.

e Sjukvarden kan ségas karaktariseras av anpassning till en standigt forandrad miljo i form
av kunskapsutveckling, tekniska landvinningar, fordndringar i sjukdomsbilder och andra
samhallsforandringar.

Globerman och Zimmerman (2002) jamfor i sin studie de resultatlésa sétten att ta sig
an problemen i den kanadensiska sjukvarden med Brasiliens lyckade vandning av den
forvantat katastrofala utvecklingen av spridningen av HIV/Aids. De visar darigenom
att det ar mojligt med forandring av komplexa sammanhang?. Att férandra ett
komplext system, med ett stort antal involverade aktorer och faktorer bade inom
systemet och i miljon, utan att kortsluta systemet genom att inte respektera dess
inomorganisatoriska dynamik, innebdr ett helt annat angreppssatt an detaljplanerade
insatser iscensatta utifran eller uppifran.

Framtidens vardavdelning

Framtidens vardavdelning &r ett projekt initierat av SU. Projektet genomfors vid Ostra
Sjukhuset, avdelningen kirurgi med kolorektal inriktning, med 14 vardplatser.
Projektets syfte ar att under tydliga forsknings- och utvecklingsformer utveckla en
vanlig vardavdelning med metoder som utmanar det traditionella organiserandet av
varden. Till arbetet har anstallts en sérskild projektledare, tillika vardenhetschef, med
omfattande erfarenhet av forandringsarbete, med bred erfarenhet av arbete inom
varden samt erfarenhet av att leda flertalet yrkeskategorier inom varden. Enheten fick
ett ars planeringstid under en ombyggnation av lokalerna. All personal pa avdelningen
nyanstélldes infor uppstarten. Projektet leds av en styrgrupp bestaende av FOU-chefen
for SU, HR-direktoren vid SU, omradeschefen Ostra Sjukhuset samt
verksamhetschefen. Till projektet finns kopplat ett antal institutioner vid Goteborgs
Universitet (GU) samt Chalmers tekniska hogskola vilka tillsammans bade stodjer
utvecklingsarbetet och tillfor utvarderande insatser. Som titeln pa projektet visar har
det en omfattande ambition. De problem som projektet 6nskar bidra till att I6sa &ar
foljande:

! En skissartad beskrivning av tillvagagangssattet finns pa sid 14.
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bristande tillit till varden som utvecklas i takt med de problem som sjukvarden uppvisar

skenande kostnader som gor att sjukvardens problem inte ar méjliga att 16sa med
resurstillskott

svarighet att rekrytera kompetenta medarbetare inom flera professioner

svarigheter att inom sjukvarden hantera de allt tydligare konflikter mellan skilda
professionslogiker som skapar samverkansproblem

utbredda brister i arbetsmiljén som visar sig i medarbetarenkater och
arbetsmiljoundersokningar

Projektet redovisar redan efter ett forsta ar goda resultat. En sammanfattning av
resultaten fran en forsta utvardering efter 14 manader (juni 2015-augusti 2016)
redovisas nedan (se bilaga 1):

Medarbetarenkéten redovisar att personalen pa nastan alla omraden nar upp till eller
overtraffar riktvardena. Utvecklingsomraden ar delaktighet och majligen arbetsrelaterad
utmattning.

Den nationella patientenkéten visar en hog grad av patientndjdhet jamfort med de
nationella eller regionala vardena. Utvecklingsomraden ar delaktighet och involvering
samt kontinuitet och koordinering.

Undersokning av grad av stress och utmattning bland personalen visade ovanligt laga
varden enligt Halsan och Arbetslivet.

Personalkostnad och Arbetad per Belagd vardplats och DRG-medel &r ca 20% lagre &n
for jamforande avdelning som vardar samma patientgrupper.
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Syfte med studien

| en inledande diskussion med styrgruppen for projektet fick forfattaren fria hander att
belysa Framtidens vardavdelning bl. a. utifran erfarenheter fran ett forandringsarbete
pa Omrade 3 MolIndal som genomférdes 2012-20142. Styrgruppen godkande
forfattarens foreslagna syfte att 6vergripande bidra till spridande av de erfarenheter
och resultat man uppnar i projektet. For att astadkomma detta analyseras forst
projektets arbete utifran perspektiven komplicerade och komplexa fragor och deras
respektive handlingsperspektiv. Darefter ges en beskrivning av de specifika
forutsattningar under vilket projektet har bedrivits. Detta sammanvags darefter med
forskning kring forandringsarbete i den moderna organisationen for att bidra till hur
spridningen av resultaten fran Framtidens vardavdelning bér genomforas. Déarigenom
skall studien ses som ett bidrag till den fortsatta spridningen av projektets resultat.

Studiens fragestallningar
Syftet som beskrivits ovan reduceras ner till tre fragestallningar:

1. Vilka typer av fragestallningar anvands i forandringsarbetet och hur arbetar man med
dessa fragestallningar?

2. Under vilka forutsattningar bedrivs projektet?
3. Hur bor resultaten och erfarenheterna fran projektet spridas till évriga sjukvarden?

2 Nyttiggorandeprojektet Omrade 3 var ett spinoffprojekt till Chefiosprojektet (ISM-rapport 14:1). Omréade 3:s
projekt bestod av Kkartlaggning av chefers forutsattningar och facilitering av ett forandringsarbete aren 2012-2014
(rapport finns pd www.chefios.gu.se).
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Metod

Studiens upplégg faststélldes vid ett méte med styrgruppen dar FOU-chefen och HR-
direktoren vid SU, chefen for Omrade 2, verksamhetschefen for kliniken dar
Framtidens vardavdelning finns samt projektledaren deltog. Vid detta méte
informerades &ven forfattaren kort om bakgrund och genomfdrande av projektet.

Studien bygger pa tre kallor, intervju med projektledaren, deltagande observation i
personalens arbete med férandring samt dokumentation av resultat och arbetssatt. Vid
intervjun med projektledaren valdes valdes en semistrukturerad intervjumetod.
Harigenom gavs projektledaren majlighet att prata fritt utifran vissa teman, samtidigt
som intervjuaren kunde styra intervjun sa att de teman som anses vérdefulla tacks av.
Intervjumetoden ger aven utrymme for att stalla uppfoljnings- och fordjupningsfragor
(Kvale, 1997). Forst genomfordes en langre intervju, efter analys av intervjun
genomfordes ytterligare en intervju for att fordjupa vissa omraden samt klarlagga
materialet ytterligare. Vid intervjuerna anvandes en intervjuguide dar projektledarens
erfarenheter, forutsattningar for projekts genomférande, organisering av projektet,
arbetsprocesserna pa avdelningen samt projektets resultat kartlades i mojligaste man.

Den andra kallan &r deltagande observation vid tva av de arbetsprocesser som bedoms
visa upp dynamiken i avdelningens arbetsformer, tisdagsgrupp? och arbetsplatstraff.
Harigenom kunde projektledarens beskrivning av medarbetarnas hallning och syn pa
arbetet och delaktigheten i utvecklingsarbetet jamféras med det som faktiskt sker i
dialogen mellan medarbetare och mellan projektledaren och medarbetarna.

Den tredje kallan var projektets resultat i form av dokumenterade arbetsprocesser,
utvarderingar, ekonomi mm. Dessa beskrivningar jamfordes med projektledarens
beskrivning och den deltagande observationen. Genom att utga fran dessa tre kallor
sékerstalls att studiens beskrivning av forutsattningar, arbetsprocess och resultat ger en
rattvisande bild.

Vilka typer av fragestallningar anvands i forandringsarbetet?

For att besvara studiens forsta fraga redovisar intervjun med projektledaren ett antal
utvecklingsomraden som Framtidens vardavdelning arbetar med. Dessa beskrivs har i
form av fragestallningar dar vilken typ av fragor som stalls samt hur man arbetar med
dessa fragor bedoms utifran kriterierna komplicerade eller komplexa fragor och
arbetssatt.

Studien ger sig inte ut for att heltdckande beskriva och analysera samtliga
forandringsinsatser pa Framtidens vardavdelning. Som exempel sa arbetar projektet
med tidsoptimering med hjalp av forskare fran Chalmers vilket inte behandlas har. De
fragestallningar som studien behandlar kommer da att representera ett utsnitt ur

3 Arbetslagens traffar en hel dag per méanad for att arbeta med utvecklingsfragor. Beskrivs narmare langre fram i
studien.
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projektets mer omfattande forandringsarbete. Foljande fragestallningar avseende
forandringsinsatser ingick i studien®:

1. Hur organisera for forandringsarbete? (Innehaller fem underliggande fragestallningar).
2. Vilka arbetsuppgifter skall medarbetarna ha?

3. Fler roller pa avdelningen — avdelningsvardinna
4. Hur hantera lakemedelsavvikelser vid vardovergangar?”
5. “Hur utveckla/forandra sjukskoterskornas arbete sa att det blir attraktivt och mindre

slitsamt?”
6. Hur kan ronden utvecklas sa att vi spar tid och involverar patienten? (Innehaller elva
underliggande fragestallningar).

Bland fragestallningarna ingick de tre vars resultat styrgruppen beslutade att sprida
inom SU:

e Hur komma ifran den tungrodda schemahanteringen inom SU?
e Hur kan ronden utvecklas sa att vi spar tid och involverar patienten?

e Hur utveckla/férandra sjukskéterskornas arbete sa att det blir attraktivt och mindre
slitsamt?

Projektets arbetsformer med dessa fragestallningar bildar utgangspunkten for studiens
tredje fragestallning.

Projektets specifika forutsattningar

For att kunna beskriva projektets specifika forutsattningar hamtas information fran
samtliga kallor som angivits ovan, d v s intervjun med projektledaren, tva moten med
styrgruppen, deltagande observation vid Tisdagsgrupp och arbetsplatstraff samt
dokumentation av projektets resultat.

Hur bor resultaten och erfarenheterna fran projektet spridas
till ovriga sjukvarden?

Studiens tredje fragestallning utgér en sammanvagning av projektets arbetsformer och
specifika forutsattningar mot bakgrunden av kunskap fran jamforande svensk och
internationell forskning kring férandringsarbete i komplexa sammanhang.
Sammanvagningen utgar fran de tre fragestallningar som beslutades att sprida inom
SU. Som bakgrund for att besvara fragan ges en historisk redogorelse éver
utvecklingen av den moderna organisationen i allménhet och dess komplexitet. |
beskrivningen formedlas en forstaelse for organiserandets fallgropar utifran kunskap
kring for vilka krav som stélls i komplicerade kontra komplexa sammanhang. Dessa
krav kommer darefter att jamforas med de arbetsformer och specifika forutsattningar
som studien kommer fram till att projektet arbetar under. Avslutningsvis ges

4 Nar citationstecken finns runt fragan ar den ett citat fran projektledaren, annars en omskrivning och en tolkning
av en mer omfattande skrivning.
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rekommendationer till 6vergripande strategier kring spridning av Framtidens
vardavdelnings resultat.

Analysen av intervjuer, observation och dokumentation utgar dels fran pa férhand
given teori. Dels analyseras de fynd som inte kan forklaras av dessa utifran en
abduktiv ansats, vilket innebar att teori som gar utanfor de pa férhand givna teorierna
kommer att s6kas som stod for de fynd som inte kan forklaras av dessa.
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Teorl

Teoriavsnittet bestar huvudsakligen av en genomgang av skillnaden mellan
komplicerade och komplexa fragor. Darutover beskrivs en del teoriaspekter som
abduktivt funnits verka i forandringsarbetet och paverka medarbetarna. Dessa ar:

e Normer, analys och konstruktion av normer for utvecklingsarbete
e Engagemang och mening
e Artikulation som grund for nyskapande

Utover detta sker en genomgang av teori om forandringsarbete och en beskrivning av
den moderna organisationen och vad som kravs for att arbeta med forandringsarbete.

Om komplexitet

Det finns fyra generella kriterier for komplexa system som de flesta teorier kring
komplexitet utgar ifran, av dessa har den forsta punkten om forandringsarbetens
ofdrutségbarhet beskrivits i bakgrunden till studien. De generella aspekterna ar
(Eoyang-Olsen 2001, Bar-Yam 1997, Kauffman 1995, m fl):

e Systemet verkar under kaos, d.v.s. effekten av insatser &r inte forutsdgbar

e Systemet karaktériseras av distribution av kontroll

e Delarna som bar upp systemet befinner sig i ett kontinuerligt mellanberoende
e Ordningen véxer, emergerar, fram ur ovanstaende faktorers samverkan

Bar-Yam (1997) beskriver hur beslutsspannet i en byrakratisk, hierarkisk och starkt
styrd organisation inte kan vara mer komplext an det som den enskilda personen pa
maktnivan ovanfor kan omfatta. Kommunikation, logistik, planering och utférande blir
i den typen av organisationer en statisk och byrakratisk foreteelse. Bar-Yam
exemplifierar det genom att visa att om logistik nér det géller forsérjningen till en
modern storstad skulle planeras byrakratiskt och hierarkiskt, skulle resultatet bli just
det som upptradde i Sovjetunionen under 1960- och 1970-talen. En vecka skulle det
finnas brod i alla butiker, en annan vecka mjol o s v. Folk skulle sta och kda och alla
skulle vara beroende av statens planerande av logistiken. | omfattande sammanhang
med centralt styrd planering sa uppstar kortslutning av processer da planeringen alltid
ar beroende av beslut pa nivan ovan och beroende av en enskild individs
planeringshorisont.

Konsekvensen for det komplexa sammanhanget blir att det krévs en distribuerad
kontroll och ett tydligt mellanberoende mellan aktérer pa alla nivaer for att systemet
skall kunna utvecklas. Effekten av mer styrning och mer kontroll blir att systemet
kortsluts och att de planerade effekterna inte uppnas.

Den ordning som skapas i ett komplext system, som alltsa inte kan styras eller planeras
fram, ségs da véaxa fram, emergerar, utifran den inneboende rérelsen som uppstar ur
den distribuerade kontrollen och aktdrers mellanberoende.
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Komplicerade kontra komplexa fragors handlingslogik

Foljande av snitt ar inspirerat av texter kring komplexitet (Kauffman 1995, Capra &
Luisi 2015, Eoyang & Olsen 2001 mfl) och Globermans & Zimmermans (2002)
genomgang av skillnader i komplicerade och komplexa fragor samt forskning om
vuxenutveckling och handlingslogiker (Torbert 2004, Kegan 1994, Joiner & Josephs
2007). Forfattaren har utifran ovanstaende forskning etablerat tanken om fragors
inneboende handlingslogiker som beskrivs nedan.

Att betrakta sammanhanget som komplicerat eller som komplext innebér att fragorna
som stlls till ssmmanhanget kommer att ha skilda kvalitativa innehall. Det
komplicerade sammanhangets fragor kommer att utga ifran att planering och resultat
ar forutsagbara. Fragans karaktar skulle exempelvis kunna vara: Hur kan vi arbeta mer
effektivt med dessa processer? Ett linjart orsaksforhallande ligger da inbaddat i fragan.
Med linjart avses ett enkelt orsaks — verkanforhallande dar det gar att rakna ut effekten
av en insats. Ett plus ett ar alltid tva. Med inbaddat menas att det inte ar 6ppet uttalat
utan finns implicit och som en underliggande handlingslogik i betraktelseperspektivet.
Denna logik kommer aven att definiera de strategiska stallningstaganden som ingar i
forandringsprocesser som fragan ger upphov till. Ett exempel pa detta betraktelsestt,
som resultat av fragan om effektivitet ovan, dr nar hemtjanstassistenters omsorgsarbete
tidsberdknas via MTM matning vilket sker pA manga stéllen i landet och som ger
upphov till upplevd dkad kontroll och alienering fran dgandet av arbetsytan.

Det komplexa sammanhangets fragor kommer bl a att utga ifran forstaelsen att
detaljplanering inte ar mdjlig och att de berérda maste involveras i processen. Fragans
karaktar skulle exempelvis kunna vara: Hur kan vi engagera medarbetarna och fa del
av deras erfarenhet? Fragan nodvandiggor att individerna blir aktorer och att deras
engagemang, handlande och aktivitet blir en del av processen. Perspektivet blir ett
cirkulart orsaks — verkanforhallande dar man inte kan veta att ett plus ett ar tva utan
det kan mycket vél bli tre eller minus ett. Det finns heller ingen férsékring om att varje
gang fragan stalls och det handlas sa blir resultatet detsamma.

En fraga, som utgar fran att ssmmanhanget ar komplext, maste ta hansyn till att det
finns aktorer i systemet som har makt att paverka och som darfor maste inbegripas i
handlingslogiken. Rent konkret innebéar det att en forandringsidé kommer att paverkas
under processens gang utifran olika aktérers engagemang, forstaelse for forandringen
och vilja att delta (Gillberg & Lindgren 2016). Det blir viktigt att fragans
handlingslogik ger majlighet for aktorers paverkan i linje med den dnskade
forandringen. Fragan maste stallas pa en niva som ger utrymme for och kraver
engagemang for den foreslagna férandringen.

Tabellen nedan exemplifierar synsatten som uppstar ur ett komplicerat eller ett
komplext perspektiv pa fragors inneboende handlingslogik.
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Skilda forestallningsvarldar

Tabell 2: Skillnaden mellan komplicerade och komplexa sammanhang

Komplicerad kontext Komplex kontext

Staller exakta fragor med pa forhand givna svar  Staller 6vergripande fragor med utrymme for
overraskningar

Resultat kan forutses Resultat kan inte forutses

Processer kan detaljplaneras Processer kan inte detaljplaneras

Malet kan beraknas exakt Enbart riktningen kan bestdammas

Passar for ett linjart tankande Passar for ett cirkulart tankande

Tar inte hansyn till relationer Forutsatter relationer

Organisationer bestar av strukturer — byggs Organisationer byggs av relationer, dialog,
genom inrattandet av “boxar” samverkan och natverk

Verksamheten betraktas som stabil och Verksamheten betraktas som dynamisk och
definierad foranderlig

Styrka ger effekt — inte sdllan brutala insatser Smartness och ratta aktioner ger effekt — inte

sallan inkrementella insatser

Tanker inom egna boxen Oppnar upp for éverraskande I6sningar

Ett tydligt exempel pa fragors inneboende handlingslogik ger Globerman &
Zimmerman (2002) néar de beskriver resultatet av Brasiliens lyckade hantering av
HIV-AIDS katastrofen.

Brasilien har vederlagt Vérldsbankens forutsagelse, att landet inte hade resurser att sta
emot HIV infektionens spridning och skulle ha 1,2 miljoner HIV/AIDS sjuka ar 2000
(\Varldsbanken 1997). Istéllet hade Brasilien 0,5 miljoner sjuka (UNAIDS/WHO 2000
Update, Revised). Brasilien har varit mangt mycket lyckosammare an Sydafrika i att
bekdmpa AIDS. Under 1980-talet hade Brasilien ett av de hogsta infektionstalen i
varlden (Darlington 2000), langt fler &n Sydafrika. Idag ar Sydafrikas HIV
infektionstal 25 % av befolkningen, medans Brasiliens ar 0,6 % (UNAIDS/WHO 2000
Update, revised).

Den inbaddade handlingslogiken och svaren som man utgick ifran byggde pa att
stimulera och involvera sa manga aktorer som mojligt i det Brasilianska samhallet.
Statliga, regionala och kommunala institutioner, frivilligorganisationer, byrad mm.
Dessutom utmanade man prissattningen pa bromsmedicin genom att krava av
varldssamfundet att sjalva fa producera medicinen. Sammanlagt fick de ner priset till
65 % av kostnaden i USA med en stravan till att fa ner det till 90 % av ursprungspriset.

20



Nagra exempel pa fragor som stélldes representerande de tva perspektiven presenteras
nedan:

Tabell 3: Kraktdr av fradgor fér komplicerade och komplexa problem

Fraga som forutsatter ett Fraga som forutsatter ett

komplicerat problem komplext problem

Vilken infrastruktur behover vi for att Var finns de existerande informella och formella
implementera vara planer? Vilken byteshandel  natverk som overensstammer med var

kan vi utnyttja? Fran vilket program/service overgripande approach/vardegrund? Hur kan vi
skall vi ta medlen for att ha rad med denna hjalpa till med att starka dessa kontakter? Vilka

infrastruktur? kunnanden eller resurser existerar redan i vart

land och hur kan vi hjdlpa till med att géra dem
mer synliga och darigenom anvandbara?

Har foljer ett exempel pa de svar som man gav sig:

Tabell 4: Exempel pd svar pad komplicerade kontra komplexa sammanhangs frédgor

Konklusioner som forutsatter ett Konklusioner som forutsatter ett

komplicerat problem komplext problem

Med vara begransade resurser sa skall vi Forebyggande kommer att bli en del av

fokusera mer pa forebyggande an pa behandlingen och behandlingen kommer att ge

behandling. oss “tillgang” till befolkningen for férebyggande
strategier.

Skillnaden mellan de tva perspektiven ar hur man ser pa resurser, relationer och
engagemang. | ett planerat komplicerat hanteringssatt utgar man ifran att resurser
innanfor boxen &r de enda tillgangliga. Befolkningen och alla dess nétverk och
grupperingar betraktas inte som resurser utan som objekt att behandla eller arbeta
forebyggande med. Den inbaddade handlingslogiken i en fraga som respekterar ett
komplext sammanhang 6ppnar upp planeringen av forandringen for dverraskningar,
ovantade I6sningar, enskilda personers och gruppers engagemang och for relationer
mellan individer i det férandrande systemet.

Normer, analys och konstruktion av normer for

utvecklingsarbete

For att forsta utvecklingen av normer i en verksamhet och kanske framférallt
nyskapande av normer har studien influerats av Margaret Archer (2003) som beskriver
den dialektiska relationen mellan struktur och agentskap. Archer beskriver struktur i
betydelsen av ordningar som individer réttar sig efter (som utgor de sociala och
kulturella villkor som omger en individ). Strukturer kan da besta av regler och
foreskrifter men aven av normer, manniskosyn mm. | Archers mening sa har strukturer
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inga intentioner forrén de befolkas av individer som agerar. Agentskapet bars av
individer eller grupper som agerar i strukturen och fyller den med intentioner.
Strukturer i form av normer utvecklas i alla sammanhang dar individer samspelar 6ver
tid. Elder-Vass (2010) kallar detta fér normcirklar och en normcirkel blir i hans
benamning alltid kopplad till sitt specifika sammanhang. Normcirklar uppstar pa
samtliga tankbara nivaer i samhallet, varvid vissa inkluderar en stor mangd individer,
exempelvis nationella sérdrag, medan andra, exempelvis normerna i en arbetsgrupp,
omfattar en mindre méangd individer. Elder-Vass menar a ena sidan att normerna
definierar hur vi agerar och att vi inte kan frigora oss fran dessa inifrén. A andra sidan
ar det inte mojligt att forsta normerna direkt utan man maste betrakta vilka
mekanismer eller regler i sammanhanget som bygger dessa normcirklar. Ur studiens
perspektiv blir det intressant att studera pa vilket satt Framtidens vardavdelning lyckas
konstruera normcirklar som bryter mot de sedvanliga, relativt fasta sociala normer som
existerar pa en vardavdelning. Studien kommer att betrakta de regler och mekanismer
som projektet bygger upp for att se huruvida dessa bidragit till att skapa en
utvecklande kultur, en specifik form av normcirkel, som praglas av understkande,
ifragasattande och utveckling av ordinarie verksamhet.

Engagemang och mening

De nyrekryterade till Framtidens vardavdelning inklusive projektledaren lockades i
annonser om deltagande i experimentverksamhet for utveckling av framtidens vard,
alltsa ett specifikt, mojligen tidsavgransat, uppdrag med omfattande betydelse och
mening. Antonovsky mfl visar i sin forskning pa 6verlevande fran koncentrationslager
under andra vérldskriget (Antonovsky, A. 1993 samt Antonovsky, H. & Sagy, S. 1986)
hur individers upplevelse av kénsla av sammanhang (KASAM) ar en bidragande orsak
till att tala stress. Den mening som individerna kunde attribuera till sina omanskliga
upplevelser bidrog till att bibehalla hoppet och da kunde dven den attribuerade
meningen fungera som resurstillskott. Baumeister (1991) belyser i sin forskning
samma fenomen. Han visar hur engagemang och hélsa &r direkt kopplat till meningen
med uppgifter i arbetslivet. Ju mer alienerade vi ar fran mening och sammanhang, som
exempelvis Chaplins karaktér i Moderna Tider, desto mindre engagemang upplever vi
och ju lattare har vi att drabbas av ohélsa. Om vi i stéllet betraktar de med mycket stor
mening i sitt yrke, som praster med en omfattande mening i sitt engagemang, sa kan
det leda till for stort engagemang och skapa frustration. Sammantaget visar
Antonovsky och Baumeister i sina arbeten att en k&nsla av sammanhang och en lagom
vid mening ger engagemang, resiliens samt mindre upplevelse av stress.

Artikulation som grund for nyskapande

Grunden for reflektion &r att det forekommer pagaende artikulation inom och mellan
individer pa en arbetsplats. Augustinusson (2006) beskriver artikulationen, i form av
egen reflektion 6ver och diskussion och dialog kring arbetets utférande, som en grund
for att utveckla en arbetssituation dér kreativitet och nyskapande forekommer. Han
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beskriver ett kontinuum i larande fran enkelt regelféljande och harmande, i
arbetssituationer dar det enda som krévs ar att gora ratt och dar framtiden ar kénd, till
nyskapande och kreativitet, i arbetssituationer dar det inte finns nagot som ar ratt eller
fel, dar valen ar manga och dar framtiden ar okand.

| den mening som ledaren for Framtidens vardavdelning som forandringsprojekt sjalv
agerar utifran ett agilt perspektiv, involverar personalen och arbetar med artikulation
som grund for larande och nyskapande sa kan det finnas en god grogrund for ett lyckat
forandringsarbete.

Forandringsarbete — om styrning och handlingsutrymme

Gillberg & Lindgren (2016) utgar fran ett antal forskare (Morin 2008, Archer 2003,
Chia 2014, Harris & Ogbonna 2002, Lipsky 1980, Merton 1936, Plowman et al 2007,
Tsoukas & Chia 2002, Vincent & Wapshot 2014 mfl) nar de konstruerar en strategisk
modell for forandringsarbete i komplexa sammanhang. Den bor besta av en balans
mellan styrning och handlingsutrymme och distribution av férandringens intention till
berorda. Styrningen ar riktningen eller om man sa vill strukturen. Gillberg & Lindgren
visar att forandringsarbete utan riktning i form av styrning antingen leder till att ingen
utveckling sker eller att styrningen kidnappas av andra intressen som i ohelig allians
med forandringsintentionen kan verka i organisationen. Handlingsutrymme bestar av
verksamhetens eller professionernas handlingsutrymme. | all verksamhet dar
manniskor ingar kommer speciella och unika forutsattningar att galla for den enskilda
verksamheten. Dessa uppstar ur organisatoriska yttre forutsattningar, som uppdrag,
politikersammansattning, ekonomi, styrlogiker, brukar/patientunderlag mm, och
organisatoriska inre forutsattningar, som organisation, chefskompetens, arbetsvillkor,
profession, arbetsmiljo, bemanning, 16n samt individuella och kollektiva
meningsskapande av uppdrag och uppgifter (Weick 2000). Det kommer da alltid att
finnas en anpassnings- och en dversattningsprocess i relation till koncept och modeller.
Tsoukas och Chia (2002) refererar till James (1909/1996) i sin beskrivning av
relationen mellan koncept/styrning och verksamhetens verklighet. "Problemet med
koncept, sager James, ar att de &r diskontinuerliga och fixa, och som sadana,
oférmdgna att fanga livets kontinuerligt muterande karaktar”.

Handlingsutrymmet kan ségas ge forutsattningar for professionerna till konstruktiva
anpassnings- och dversattningsprocesser. Samtidigt som styrningen ger en riktning
som omfattar bade tid, ramar och intention i forandringsarbetet. Enkelt kan det
formuleras som att VAD inte &r forhandlingsbart medan HUR &ger verksamheten
mandat att hantera utifran forandringens intention.

Utover balansen mellan styrning och handlingsutrymme sa menar Gillberg och
Lindgren (2016) att forandringsintentionen maste vara distribuerad i hela
organisationen, fran ledningen till berérda av forandringsarbetet. Det som da blir
tydligt ar att det kravs resurser for att forandra organisationer. Resurserna bestar da a
ena sidan av att organisationen bor vara hyggligt stabil och inte genomga alltfor stora
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och drastiska forandringar och a andra sidan av tid. Inkrementella (som karaktariseras
av sma steg) forandringsstrategier bygger pa stabilitet med tillskott av sma
forandringar och verkar vara mer framgangsrika (Weick 2000). Det tar tid att
distribuera forandringsintentionen, det tar tid att hantera balansen mellan styrning och
handlingsutrymme. Historien &r fylld av radikala och heroiska férandringsarbeten
(Chia 2014) som misslyckats grundligt da man gatt for fort och for stort fram®. Ett
sadant beskriver Gillberg och Lindgren (2016) da de betraktar polisens inférande av ett
nytt drendehanteringssystem som av tidsskél och med stark styrning kom att inféras
prematurt i organisationen till en samlad kostnad av 250 miljoner kronor till spillo.

Sammanfattningsvis ger forskningen stod for att férandringar kan och bor inféras
inkrementellt genom sma forandringar, att det tar tid att forandra, att berérda individer
maste erbjudas att ta del av och paverka forandringsintentionen samt att balansen
mellan styrning och handlingsutrymme &r nédvandig.

Den moderna organisationen: karaktar och krav pa
forandringsarbete

Offentlig sektor i Sverige har under de senaste decennierna genomgatt omfattande
forandringar. Alltifran decentraliseringsvagen som vallde fram 6ver offentliga
organisationer i slutet pa attiotalet och en bit in pa nittiotalet, via den omfattande
hardsndérningen av organisationerna som genomfordes under mitten av nittiotalet och
framat. Vidare till forsok att begransa professionernas makt via New Public
Management (Kankkunen 2015), som bland annat bidragit till att decentraliseringen av
organisationerna har ersatts av stark central styrning (Morieux 2011). Detta syns bl a i
de statliga myndigheternas satsning pa att bli en-myndigheter (Skatteférvaltningen,
Kriminalvarden och senast Polisen) med tydlig inriktning mot att de skall vara enklare
att styra.

Denna utveckling har skett samtidigt som profession- och kompetensutvecklingen
tillsammans med digitalisering har méjliggjort omfattande forattrings- och
forandringsarbete bade vad galler organisering och professionsarbete. Mangden
manualer och modeller som finns tillgdngliga digitalt &r mycket omfattande jamfort
med for trettio ar sedan.

Utover dessa omvalvningar har under denna period aven politikens 6nskan om att
forbattra vara organisationer okat. Politiker ar alltmer involverade i professionens
utdvande. Skolan har blivit ett slagtra i valdebatter och olika politiska foretradare
trader fram med budskap om hur skolan skall skotas. Detta &r ett fenomen som just
visar hur professionen inte langre har samma makt som tidigare.

Sammanfattningsvis kan konstateras att en alltmer utvecklad forskning kring
maéanniskors och organisationers villkor och samhallets uppgifter kombinerat med en

5 Radikala omfattande forandringar som innebér att tex samtliga chefer sags upp och far soka nya tjanster
(Stadsdelsreformen i Gbg Stad 20xx) &r inte forandringsarbete utan omstrukturering och en uppbyggnad av nya
arbetsvillkor och strukturer.
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alltmer utvecklad teknisk och ekonomisk utveckling kontinuerligt 6kar
kompliceringsgraden i vara organisationer. Morieux (2011) menar att
kompliceringsgraden i det amerikanska naringslivet har 6kat med 6,7 % per ar sedan
1955. Antalet mal for en VD att hantera har 6kat fran 4-7 till 25-40. Betank da att detta
ar i foretag som i princip har ett reducerat mal att uppfylla, namligen att ga med vinst.
Vid ett moéte med en mellansvensk kommun 2015 var kommunforetradare stolta dver
hur de hade paborjat en minskning av forra arets antal mal vilka var 200 st®.

Styrningen, granskningen och matningen som uppstar pa statliga, regionala och lokala
nivaer kan ségas vara ett uttryck for en dnskan att hantera denna utveckling. Darmed
har en 6vertro pa strukturella insatser som grund for organisering av arbete uppstatt.
Det verkar som om vi all uppbar forestaliningsvarldar och tankekonstruktioner kring
organisering som motsvarar hur vi tekniskt eller mekaniskt kan planera komplicerade
fenomen, dvs att med noggrann planering bygga strukturer och organisationer som
sedan skall fungera dnskvért. Tyvarr &r resultatet av den omfattande styrningen att
komplexiteten dkar och icke forvantade resultat uppstar. Effekter av detta ser vi bland
annat i fenomenet att ju mer resurser vi ger sjukvarden desto mindre vard far vi ut
(Gouberman & Zimmerman 2002). Vi befinner oss alltsa i en tid dar default
mekanismen i organiserandet av den offentliga organisationen &r att all forandring
maste initieras, styras och genomforas via topdown styrning. Volymen
styrinstruktioner i form av granskning, handlingsplaner, nyckeltal, policys,
instruktioner, digitala d&rendehanteringssystem, digitala personalhanteringssystem mm
ar massiv (Kankkunen 2015). Omfattningen ar av den graden att det blir en kollision
for de offentliga organisationerna att hantera, d v s att bade genomfora styrningen och
samtidigt arbeta med karnverksamheten (artikel SVD). Detta har uppmérksammats av
regeringen som har tillsatt en Tillitskommission vars mal ar att ”proffsen i offentlig
sektor ska tillatas vara proffs” (Dir. 2016:51). Kankkunen m fl (2015) beskriver i sin
rapport hur chefer upplever att: “det ar mycket som ramlar ner” och att chefer dgnar
mer tid at att informera uppat om verksamheten an vad man agnar at att verka i
verksamheten. Morieux (2011) uttrycker med sitt nya begreppet New Public
Byraucracy att vi har skrotat de gamla kommandoadministrativa systemen,
Sovjetunionen, Osttyskland mm, men att i stallet vi bygger upp lika férlamande
byrakratiska toppstyrda system i vara offentliga organisationer.

Professionerna paverkas men pa olika satt. Det ar uppenbart att professioner med
svagare status ar enklare att styra och dven styrs mer hardhant. Yrken med starkare
status paverkas dock aven de, framst genom krav pa dokumentation och anvandande
av evidensbaserade arbetsmodeller som styr upp arbetet sa att kontakter med klienter
och Klienters beréattelser reduceras i stor omfattning.

Effekten av den omfattande styrningen kan ségas reducera professionernas
handlingsutrymme for att verka i sin kdrnverksamhet och att dga sin arbetsyta. Detta
innebdr att meningen med arbetet utarmas och att det personliga engagemanget inte

& Forelasning for Ulricehamns kommuns chefer 24/11 2015.
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efterfragas. Vi ser aven inom en del sektorer att det borjar bli alltmer svart att anstélla
personal, ex aldreomsorgen, sjukvarden eller i socialtjansten.

Sammanfattningsvis sa har de senaste decenniernas utveckling kommit att stadfésta en
alltforhéarskande forestélining om att all utveckling och férandring sker genom att
hogre nivaer, eller det vi i Chefios kallar for det strategiska rummet, engageras och
ager fragorna.

Man kan havda, utifran forskning kring komplex teori, att forandringsarbete av
omfattande karaktdr inte kan genomféras enbart genom 6ver- eller inomorganisatorisk
styrning. Den typen av forandringsinsatser, som till sin karaktar inte tar hansyn till
eller involverar verksamheterna och professionsforetradarna, utan tvartom utvecklar
styrandet av dem, kommer &n mer att omdjliggora férandring genom att bidra till
medarbetares utanforskap och ohalsa samt till att vara offentliga organisationer blir
alltmer kaotiska.
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Empiri och analys

Nedan féljer studiens samlade empiri. Till varje delavsnitt ges en analys med teoristod.
Fragestallningarna analyseras framst utifran aspekterna komplicerade eller komplexa
sammanhang men i enskilda fragestallningar betraktar studien &ven teoriperspektiv
som appellerar sérskilt till fragestallningen.

Projektets fragestallningar

Intervjun visar sammanlagt upp tjugotre teman av storre eller mindre art som alla kan
sagas inordnas under det 6vergripande syftet utveckling av Framtidens vardavdelning.
Dessa teman omfattar en storre mangd fragestallningar. Samtliga teman ar samlade
bilaga 2. Av dessa dr de flesta kopplade till de omraden som studien belyser men det
finns en del fragestallningar som ligger helt eller delvis utanfor studien. Nedan
beskrivs och analyseras de olika fragestallningar (22 st) som férekommer i relation till
studien, se bilaga 3. Analysen amnar da framst fanga aspekten komplicerade och
komplexa fragor. Forst beskrivs den 6vergripande fragestéllningen — Hur organisera
for forandring — dari ingar fem fragestéllningar med dess underliggande mer specifika
fragor. Darefter beskrivs fem stycken specifika forandringsinsatser med tillhdrande
fragestéllningar. Bilagor som beskriver arbetsprocesser finns noterade vid nagra
fragestallningar:

Hur organisera for forandringsarbete?

Denna fragestallning &r inte uttalad direkt under intervjuerna. Dock ar det tydligt att
projektledaren har detta strategiska perspektiv. | fem fragestéllningar beskriver
projektledaren hur hen arbetar nedan med organisering som en grund for goda
forutsattningar for utvecklingsarbete. Dessa &r:

e ”Hur fa en éppen och vidsynt grupp medarbetare”

e ”Hur komma ifran den tungrodda schemahanteringen inom SU?”

e “Hur fa medarbetarnas engagemang att halla 6ver tid”

e Hur utmana rutiner som &r fasta sociala normer?

e Hur stimulera och engagera medarbetarna i avdelningens utvecklingsarbete?

De rubriker som har citationstecken ar en direkt avskrivning av hur projektledaren
uttalat dem, i andra fall ar de en forenklad och tolkad formulering av forfattaren.

”Hur fa en 6ppen och vidsynt grupp medarbetare?”

Rekryteringsprocessen

En delaspekt av fragestallningen — Hur fa en 6ppen och vidsynt grupp medarbetare? —
ar sjalva rekryteringsprocessen dar projektledaren strategiskt sag till att anstalla
underskoterskor och sjukskoterskor fran skilda specialiteter (lakarbemanningen skéttes
av verksamhetsledningen):
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Vi skulle ju jobba med tarmsjuka patienter... en typ av kirurgi... det hade varit latt
att soka specialister i kirurgi men jag tror jag hade hamnat i en snav grand... men
jag ville ha en 6ppen vidsynt grupp som kunde tanka pa olika satt och mkt av det
man tanker grundar sig pa den erfarenhet man har... att jag skall inte soka
specialister utan den breda massan for att fa, trodde jag, mojlighet att skapa
innovation ... jag anstéllde en som arbetat pa 1177, en som arbetat pa hospice,
hemsjukvarden, onkologen, urologen, ortopedi, mest sjukskoterskor och
underskoterskor.”

Distribution av kontrol/

Samtidigt ar detta inte en tillracklig insats, det maste till nagot mer sa att aktiviteterna
far en riktning. Har visar projektledaren hur organiseringen av forandringsarbetet
byggde pa mycket tydlig delegering av arbetsuppgiften utveckling.

... jag kan ju plantera en idé alla initiativ kommer inte fran medarbetarna ... jag
forsoker inte vara for styrande i det, men jag maste halla i mig ... jag tanker att jag
maste sa nyanserat jag kan lagga fram en tanke och be att nagra eller en grupp att
arbeta med det ... jag lagger ut allt™

Har bor ndmnas att vid de tillfallen forfattaren motte projektledaren i moten med
personalen sa formedlade hen till personalen projektets vidare mening att utveckla
framtidens vard.

Analys

Har tillfors da en aspekt av komplexitet i det att projektledaren gor sig beroende av
medarbetarnas engagemang. Projektledaren organiserar darmed fram ett system som
karaktériseras av distribution av kontroll, av att det finns ett tydligt mellanberoende
mellan delarna, av att effekten av insatserna ar oférutsdgbar samt undviker att kortsluta
systemet genom att inféra alltfor mycket kontroll.

”"Hur komma ifran den tungrodda schemahanteringen inom SU?”

Projektledaren hade som utgangspunkt infor forandringen av schemalaggningen en
bestamd uppfattning om hur schemaléggningen fungerade pa SU.

’Schemat &r ju ocksa skillnad d&, i SU har man ISP, individuell schema laggning,
schema laggning enligt tvattstugemodell, principen &r att man skall tillgodose den
enskildes behov genom att man sjalv lagger de tider man vill ha, var en god tanke i
och for sig, men i praktiken innebéar det att forst lagger den enskilde sitt schema 8-10
veckor, finns vissa riktlinjer, visst antal helgpass, kvallspass, nattpass osv, och sa ar
det en person som samlar ihop alla 6nskemal, lagger in i systemet och kor det och sa
uppstar det ett antal tidspass med for mycket eller for litet personal och sa gar det ut
igen. Man jobbar pa justeringar tre ganger sen spikas det. Kvarstar det att
forandringar behover goras sa ager chefen ratt att faststalla schemat. Detta ar
fruktansvart tungrott. Forst lagger var och en mycket tid, vardpersonal sitter med
detta, vad hander nar schemat skall komma, var attonde eller var tionde vecka &r det
ros eller ris, frustration, har man fatt ndgot man inte vill ha, hur skall jag gora for
att byta bort, jattemycket tid laggs pa detta, plus att du vet inte langre &n max tio
veckor hur du skall jobba. Da ténkte jag skippa det.”
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Syftet med en bra schemahantering blir da att skapa trygghet och forutsagbarhet,
minska frustrationen samt att frigora tid:

’Sana har saker som jag tycker ar viktigt, kontinuitet t ex. Min ambition ar att de
skall komma har pa mandag och kénna sig trygga med den arbetsuppgift som vantar
och de skall inte pa sondagskvéllen bérja fundera pa hur skall det ga i morgon nu,
du vet san har onddig oro. Det skall vara reglerat i schemat, det finns en kontinuitet i
laget men inte enbart for jag vill inte ha gdngen som pratar skit med varandra. |
schemat ligger att man inte arbetar med samma personer jamt.”

Bakgrunden till en dnskan om att hitta en bra fungerande modell for schemal&ggning
var alltsa upplevelser av hur nuvarande system fungerar. Under det ar som
projektledaren kunde arbeta ostért med planering var detta en av de modeller som togs
fram av hen sjalv. Tanken var att bidra till trygga arbetstider for personalen, att skapa
utrymme for personalens deltagande i utvecklingsarbetet samt att battre organisera den
Overkapacitet som projektledaren upplevde finns vid den s.k. éverlappningstiden. En
Overraskande effekt var att det blev en massa tid 6ver som hen kunde utnyttja for andra
syften.

... jag satt och boxade in allting, da blev det en massa tid éver, jag kom inte upp till
38 timmar, var skall jag peta in det nanstans, jag ville inte de skulle borja 13 pa
dagen jag ville de skulle borja klockan 14. Skall jag lagga langre dagar, nej det blir
stokigt nar man kommer pa kvéllen sa vill man att dagen skall ga hem sa att man kan
ta itu med verksamheten. Da sag jag att har finns faktiskt en mojlighet. Jag har tackt
verksamhetens behov, det finns folk extra trots 1ag arbetstid, da kom jag pa detta
med en lagre veckoarbetstid.

Fran planeringsstadiet fanns alltsa en 6nskan fran projektledaren att skapa ett hallbart
engagemang hos medarbetarna. | schemalédggningsarbetet kom mojligheten att ta till
vara pa de tider dar mycket resurser i form dubbelbemanning forekom.

’Ofta fangar vanlig verksamhet detta vid dverlappningstid. Man har pagaende
grupper pa olika satt. Man fangar ett par timmar har och ett par timmar dar. Ofta ar
det i samband med Gverlappningstiden som man pratar om. Vi har ju krav pa oss att
erbjuda heltidstjanster och for att fa ihop de har timmarna sa nar man jobbar kvall
sa far man oftast borja klockan ett 13-21.30 kanske, jag tycker det &r mitt pa dan sa
jag skulle vilja skjuta det sa sent som mojligt, har borjar de kl 14 och
overlappningstiden blir ganska kort, pa fredagar tex sa ar det manga som gar hem
ca 15 till 16.30. Jag kan gora det for att vi har kortare arbetstid plus att vi har ledig
dag, men vanliga arbetsplatser eller vanliga avdelningar de anvander
éverlappningstiden till sdna moten. ’ta en timme och jobba med sarvard tex” ta en
timma och titta 6ver vara instruktioner”

Det nya schemat innebér att individerna laggs in pa ett kontinuerligt rullande 8
veckoschema. Man vet alltsa sin arbetstidsforlaggning ar framover.
Overlappningstiden minskades sé att det sena passet borjar klockan 14 i stéllet som
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vanligt klockan 13. Nattarbete fordelades och bel6nades med minskad arbetstid. Alla
jobbar natt men en del jobbar fler och andra jobbar féarre natter. Erséttningen for en
natts arbete blev 4 timmar. Den som da arbetar maximalt tillatna 13 natter pa 8 veckor
arbetar 32,5 timmar per vecka.

| schemat ingar att arbetslaget en hel dag per manad arbetar i en tisdagsgrupp.
Tisdagsgrupperna bestar av samtliga yrkeskategorier, dven lakare som dock deltar
mycket sallan.

Schemafdrandringen har fatt ett antal goda forutsedda effekter, bl.a. upplever
personalen att det k&nns tryggt att veta vad som galler avseende arbetstider, det
forekommer ingen frustration infor schemat, det &r enkelt att byta personal emellan om
sa kravs, det blir dven enkelt att tdcka planerade vakanser och i tisdagsgrupperna gavs
utrymme for artikulation, reflektion och utveckling kring forandringsarbetet.

| den gamla forhéarskande schemalédggningsmodellen hade kritik riktats mot att
arbetsgivaren kunde smita fran sitt bemanningsansvar. | den modell som Framtidens
vardavdelning arbetade fram blev detta inte méjligt. Den andrade modellen fick en del
overraskande effekter, bland annat visade det sig att i den gamla modellen kunde
arbetsgivaren smita fran sitt bemanningsansvar:

’Sen visade det sig, vilket jag inte tankt pd, att ur arbetsgivarperspektiv, sa kan du
kora en avdelning med luckor, dvs att det saknas anstallda, for du lagger ut det pa
medarbetarna sa att de far losa alla luckor de far ta ansvar for detta, det blir en
valdig stress. Arbetsgivaren har avhant sig ansvaret for bemanning och
planeringen.”

Analys

Sammanfattningsvis kan arbetet med schemalaggningen beskrivas som ett pa forhand
planerat komplicerat forandringsarbete med Overraskande resultat. Projektledaren har
under planeringsfasen suttit pa sin kammare och funderat pa hur schemat skulle kunna
se ut. Aktionslogiken innebér ett detaljplanerande med en tro pa ett forutsagbart
resultat och kontroll 6ver utvecklingen. Underhand ledde detta under
genomforandefasen till effekter som blev Gverraskande och nyttiga for projektet. Till
exempel satt projektledaren med en mangd tid 6ver sa det blev mojligt att infora en
arbetstidsomlaggning som i princip respekterar allas nskemal, samtidigt som det ger
en kontinuerlig trygghet for personalen. En effekt av den nya schemaldggningen var
att det blev tydligt att ansvaret for arbetstidens forlaggning kom att hamna hos
arbetsgivaren och inte dumpas ner till personalen som sker pa manga hall. Den kanske
mest nyttiga effekten forutom trygghet och respekt for individuella 6nskemal var att
schemalé&ggningen gav utrymme for att organisera projektets forandringsarbete via de
s.k. tisdagsgrupperna. Trots de dverraskande effekterna av forandringen maste detta
betraktas som ett komplicerat agerande och inte ett komplext. Det blir da intressant att
notera att trots att det ar en relativt enkel forandringsinsats sa uppstar det 6verraskande
effekter vilket ar viktigt att férhalla sig till vid implementering av forandringar i en
organisation.
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"Hur fa medarbetarnas engagemang att halla éver tid?”

Projektledaren 6nskade inte enbart skapa engagemang hos sina medarbetare utan dven
att detta engagemang vidmakthdlls dver tid. Som beskrivits ovan sa uppstod under
planeringstiden, da schemaléggningen gav resurser for att laborera med arbetstiden pa
ett kreativt sétt, idén om att etablera grupper av personalen som kontinuerligt skulle
sitta heldagar och arbeta med utvecklingsarbete. Resultatet blev att varje arbetslag
sitter en heldag i manaden, en tisdag, och arbetar med olika fragor:

... rent schematekniskt sa ingar man i en grupp ... jag tankte mycket nar jag satt pa
min kammare och planerade och jag ténkte innan att hur skall man anstélla
medarbetare som sdger jaaa, jag kan och jag vill ... vad ar det som skall gora att vi
haller Gver tid ... att vi inte fastnar i en vardag som ar tung och besvarlig ... jag
tankte att nagra forutsattningar behdvs for att gora att det finns mojligheter— en san
sak ar tid — alla ar schemalagda i grupp déar man har en hel dag var fjarde vecka pa
tisdagar — varje tisdag sitter det en grupp och arbetar — vi tycker att var fjarde vecka
ar lite séllan och da kan man behéva gora nagot emellan dar beroende pa amnet
men annars sa varje tisdag sitter en grupp utanfor avdelningen och arbetar, de
springer in och kopierar du vet de syns hela tiden... man mérker man vet att varje
tisdag sitter nagra och arbetar och jag tror det finns ett symbolvérde i det — det blir
ju ocksa en struktur som skall hjélpa, det ar vanliga sjukskoterskor, underskaterskor,
sekreterare, vardinnan, lakare, alla ingar i laget de ar inte skolade i projektledning
och nagot maste hjalpa dem pa traven ... jag tror att strukturen hjalper.”

Da dessa grupper representerar, i basta fall da lakare séllan ar med, samtliga
yrkeskategorier pa avdelningen kommer olika forandringsomraden att kunna belysas
fran de viktiga narvarande perspektiven pa arbetets utférande. Samtidigt ar dessa
arbetsforum en mojlighet till kompetensutveckling for personalen. Det &r inte
sjalvklart att alla & kompetenta i projektarbetsformen. Har tillfér projektledaren det
stdd som anses behovas:

... jag tillfor stod ibland ... vissa ar sjalvgaende och vet precis hur de skall arbeta ...
jag tanker att strukturen skall finnas och sa far man aven jobba med individerna och
hjalpa dem, tex maluppfyllelser som de flesta tycker &ar svart att jobba med... ett satt
att vara hallbar over tid ar den héar strukturen ...tid och ett standigt aterkommande
inslag i ... &ven om man en tisdag jobbar med patienterna sa ser man att en grupp
haller pa och arbetar, kommer in och kopierar eller skriver ut och kanske fragar vad
haller ni pa med ... det blir en standig del av arbetet ... de ar sjalvgaende inte
sjalvstandiga™

Nar sedan en grupp har kommit fram till ett forslag sa samlas alla pa avdelningen,
inklusive ldkarna, under speciella dagar for att arbeta vidare med fragan:
... nasta del ar att sprida ... da har vi formanen att fa stanga avdelningen ... detta
villkor har jag satt ... eftersom vart huvuduppdrag ar att utveckla ... nar nagot ar

framtaget fran en grupp dar vi behover samlas da stanger vi ... tre ganger per termin
.. fortsatt arbete med det nagon grupp tagit fram.”
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Projektledaren kan dven med sin erfarenhet se att denna organisering inte skulle vara
svar att sprida till andra verksamheter som skulle kunna dra samma nytta av den:

’Andra befintliga verksamheter skulle kunna arbeta pa samma satt, forbattringstiden
sags slukas upp av annan franvaro, sa blir man uppslukad av det dagliga
patientarbetet. Det hander ju hos oss ocksa ibland plockas nagon fran den gruppen
for att 16sa en akut franvaro. Det kan man dverleva. Manga &r i tjanst den dagen.”

Analys

Organiseringsformen bidrar till en 6kad artikulation och reflektion hos personalen och
ger darigenom bade en grund for kreativitet (Augustinusson 2006) och en forutsattning
for professionaliseringsprocesser (Schon 1991). Dessutom bidrar denna organisering
till resurstillskott i form av energi och resiliens (Antonovski 1993, Baumeister 1991)
vilket kan ges visst stod i den stressmétning som genomforts. Sammantaget visar
fragestallningen — Hur fa medarbetarnas engagemang att halla éver tid? - och
hanteringen i form av en specifik organisering, pa en forstaelse for ett komplicerat
handlande i form av planering av schema och mdjligheterna till att skapa
tisdagsgrupperna. Arbetssattet i tisdagsgrupperna visar dven pa ett komplext arbetssatt
da dessa grupper &r sjalvgaende dvs det finns en tydlig distribution av kontroll i
gruppernas arbetssétt.

Hur utmana rutiner som ar fasta sociala normer?

Nedan finns en genomgang av projektledarens organisering av verksamheten for att
kunna arbeta kreativt, eller i projektledarens termer utanfor boxen”. Strategin ar att
skapa en situation dar samtliga anstéllda ar innanfor individuella boxar och dérigenom
i det dagliga arbetet och dialogen kring arbetet &r tvungna att séka det som ar
fastslaget och skrivet i foreskrifter:

... att jag skall inte soka specialister utan den breda massan for att fa, trodde jag,
majlighet att skapa innovation ... jag anstéallde en som arbetat pa 1177, en som
arbetat pa hospice, hemsjukvarden, onkologen, urologen, ortopedi, mest
sjukskoterskor och underskoterskor det blev ju sa haftigt nar alla var anstallda och
vi traffades och skulle titta pa rutiner och titta pa hur skulle vi hantera det har
arendet da sager dom ’s& har maste man gora™, da sa en annan att “’nej sa har
gjorde inte vi”...det kunde vara fem personer fran SU som hade fem olika satt att
l6sa en fraga pa ... - ja i det laget kunde ju ingen sdga att du har fel, det blev en
vackarklocka i stéllet oj kan man verkligen jobba pa sa olika satt...

... vardprofessionen tror att allt ar lagreglerat men det ar valdigt lite... vi tror nagot
helt annat ... pa detaljniva tror vi det ar lagreglerat — det hér far bara lakare gore
eller det har far bara sjukskoterskor gora ... om vi jamfor med traditionell
verksamhet och skall gora ett forbattringsarbete pa en befintlig verksamhet sa
kommer den stora massan att séga nej nej nej det dar har vi provat innan det dar gar
inte s& har gor vi har... men det gick ju inte hos mig, dar fanns ingen inarbetad rutin
utan allt var tvunget att beslutas pa nytt.”
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Analys

Héar anvander sig projektledaren av en kombination av komplicerat och komplext
forhallningssatt for att na sitt mal att skapa forutséttningar for kreativitet.
Malsattningen ar att skapa en normcirkel (Elder-Vass 2010), nar det galler rutiner, som
bryter mot den gangse normen av socialt etablerade fasta rutiner. Har dnskar
projektledaren att en ny norm skall genomsyra avdelningens utvecklingsarbete. Den
nya normen kan beskrivas som att medarbetarna skall utmana de fasta normer som inte
ar grundade i foreskrifter eller lagtext. Hen véljer att underlatta den processen via
organisering genom att anstélla personer med skilda specialiteter, for att nar de
involveras i att arbeta fram rutiner och arbetsformer, lata processen under tydlig
distribution av kontroll under hens guidning bli vad den kan bli. Sjalva organiserandet
via rekryteringsprocessen och guidningen av projektledaren &r en komplicerad
hantering medan den darpa foljande utvecklingsprocessen ar komplex och hanteras
genom distribution av kontroll. Det komplexa forhallningssattet bestar da av
distribution av kontroll, involvering av de anstéllda och att lata sig 6verraskas 6ver vad
som blir resultatet.

Hur stimulera och engagera medarbetarna i avdelningens utvecklingsarbete?

| beskrivningen av organisering for forandring noteras hur detta har betydelse foér
medarbetarnas stimulans och engagemang. Darutéver beskriver projektledaren att
personlig guidning &r en viktig del av processen:

”Ett annat syfte jag inte uttalat ar kopplat till stimulans och utveckling och kénna att
man vaxer och utvecklas i jobbet, jag kallar det for att arbeta proaktivt ... Ja det ser
ju individuellt olika ut. Ja, jag pratar med alla och om det for alla. Alla skall ju delta
i detta. En del ar angsliga for att ta plats. Ja, jag har utsett nagra som ar battre pa
detta och som skall hjalpa sina kollegor. Det &r en utmaning bade for
underskdterskorna, som inte var vatten varda pa sin forra arbetsplats, och har helt
plotsligt skall de sta och ronda med en lakare, du vet det ar en jattelang resa. De
som sdger att det vagar inte jag, det ar inte sa att jag sager att det maste du. Det &ar
en resa vi skall gora, jag vill se detta nar vi ar fardiga, jag vill se detta som vart mal.
Ibland sa& jamfor jag med kommunal halso- och sjukvard, dar sa finns ju inga lakare
déar ute utan de finns pa vardcentralen. Sjukskoterskorna som jobbar dar maste
vanda sig till vardcentralen och utan att lakaren traffar patienten, sa ordinerar
lakaren pa sjukskoterskans uppgifter. Sa skulle jag vilja jobba har eller s& som vi gor
pa lérdagar och séndagar.”

Analys

Fragan hanteras genom att projektledaren agerar pa flera nivaer samtidigt, bade
strukturella insatser och ledarinsatser, och dar hen utgar fran sina personliga
erfarenheter av hindrande normcirklar och av att leda individer. Det &r uppenbart att
hen har en noga genomténkt plan for insatsen och darigenom kan det ségas vara en
komplicerad ansats. Samtidigt &r det ett arbete dar medarbetarna involveras och att det
darigenom uppstar en distribution av kontroll och ett tydligt mellanberoende mellan
projektledaren och medarbetarna vilket uppfyller kriterierna for ett komplex
hanterande.
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Sammanfattande analys: Hur organisera for forandringsarbete?

Arbetet med de fragestallningar som leder till organiserandet av forandringsarbetet
bestar till viss del av strukturell organisering som anstéllningsforfarandet,
schemaldggningsformen och dess effekt tisdagsgrupperna. Darigenom skapades
utrymme for artikulation och reflektion samt en bas for utvecklingsinsatser med vidare
mening kring och med arbetsuppgifter (Augustinusson 2006, Baumeister 1991).
Genom anstallningsforfarandet etablerades en grund av olikhet i arbetsgruppen som
blev en bas for sokandet efter nya rutiner och arbetsformer.

| andra fragestéllningar har man utgatt ifran ett komplext forfaringssatt. Man har har
lyckats skapa en normcirkel som kan karaktariseras som ett utvecklande klimat (Elder
Weiss 2010). Genom att projektet, under ett guidat ledarskap, distribuerar kontrollen
over utvecklingsarbetet till medarbetarna, sa att de bar forandringintentionen, forsékras
aven hallbarhet i engagemanget 6ver tid. Projektet har genom dessa former av
organisering lyckats etablera en grund for ett férandringsarbete dar man svarat upp till
kraven pa arbete i komplexa sammanhang (Capra & Luisi 2015, Eoyang-Olsen 2001,
Bar-Yam 1997, Kauffman 1995 m fl).

Fem specifika forandringsarbeten och dess fragestallningar

Utifran ovan beskrivna organisering for forandring sa genomdriver projektet en mangd
storre och mindre forandringsarbeten. Studien analyserar fem av dessa lite ndrmare.
Avsikten &r att bedoma huruvida forandringsarbetet kan klassas som komplicerat, dvs
planerings- och forutsattningsbart, eller om det &r av mer komplex art, dvs att
verksamheten med hjélp av distribution av kontroll och med omfattande
processagande maste fa ett handlingsutrymme for att Gversatta intentionen till sina
egna forutsattningar. Teori om komplicerade kontra komplexa system utgor
utgangspunkter for analysen.

"Hur utveckla/forandra sjukskéterskornas arbete sa att det blir
attraktivt och mindre slitsamt?”

Har bestar initieringen av fragestallningen av att projektledaren utgar fran sin egen
fundering om att sjukskoterskor harbargerar ett for stort ansvar genom att inte enbart
ansvara for arbetsuppgifter utan for patientens hela val och ve:

... vi som soker till varden ar empatiska vill gott vill gora det lilla extra for
patienten och en svart sjuk person finns det ingen bortre grans for hur langt
omsorgen kan stracka sig ... alltsa nar du gar hem for dagen blir du aldrig fardig ...
det &r inte som nar du gjort klart ndgot och kan ga hem ... i stéllet sitter det kvar och
gnager i en ... Det &r ndgon psykologisk faktor dar.”

Arbetet med denna forandring pagar kontinuerligt, bland annat i tisdagsgrupp. Man

tillat sig aven att ga till 6verdrift i forandringen vilket den tisdagsgrupp som forfattaren
besOkte gav uttryck for:
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Vid forfattarens deltagande i en tisdagsgrupp sa beskrev underskéterskor och
sjukskoterskor hur uppdelningen i arbetsuppgifter kunde leda till kaos da alltfor manga
personer kom inspringande med olika uppgifter till patienten.

Man har i forandringsprocessen nar det galler att ga fran att sjukskoterskan har ansvar
for hela patientens val och ve till att ha ansvar for arbetsuppgifter kommit en bra bit pa
vagen vilket foljande beskrivning ger uttryck for:
’Sjukskoterskorna sager att antligen jobbar jag inte ensam, vi &r flera som kan
samarbeta och alla kénner alla patienter. Jag ansvarar inte for patienter utan for

arbetsuppgifter. Ar du klar med en arbetsuppgift s& kan lagga ifran dig den pa ett
annat satt 4n om det ar en person jag ansvarar for.”

’Nagra av mina tjejer sager att i det andra vanliga jobbet aven om jag har nagon
som hjalper mig sa vilar allt ansvar pa mig .jag ar ensam. De andra kan inte hjalpa
mig for de kanner inte mina patienter ... det ar knappt att jag blir av 16st for lunch ...
det blir en underbyggd stress ... har upplever man en valdigt pataglig skillnad.”

Dessa tva uttalanden visar hur det uppstatt en kvalitativ forandring i relationen till
arbetet. Det ar uppenbart att sjukskoterskorna inte kénner sig lika ensamma med
patientarbetet samt att de inte harbargerar patienten i lika global omfattning.

Projektledaren redovisar &ven att fordndringen har gett omfattande resultat i hur
mindre stressade personalen upplever sig vara:
... Lakaren pa Halsan och arbetslivet har gjort en intervju, LUQSUS, dar man tittar
pa stressymptom kopplat till arbetssituationen. Han ringde mig precis i gar och

meddelade att vi har outstanding resultat, han har aldrig sett ngt liknande. Vi &r inte
i hamn men vi &r pa ratt vag.”

Notera dock att det inte ar helt sékert att enbart denna arbetsinnehallsférandring leder
till dessa resultat. Som skrivs pa andra stallen i studien sa innebér arbete i projekt i sig
att deltagarna far tillgang till en vidare mening med sitt arbete vilket har betydelse for
individernas resiliens.

Den inbdddade handlingsstrategin innebdr att det inte &r mojligt att utveckla till en
planerad och forutsagbar insats vilket intervjun visade:

... Nar vi startade sa hade varken mina uppdragsgivare eller jag klart for oss varje
moment i detta, vi visste inte hur...

Analys

Den overgripande fragan - Hur utveckla/férandra sjukskoterskornas arbete sa att det
blir attraktivt och mindre slitsamt? — &r att betrakta som en 6ppen komplex
fragestallning. Detta innebdr att det blir nddvandigt att distribuera kontrollen genom att
involvera de berdrda, sjukskoterskorna, i forandringsprocessen. Det blir &ven
nodvandigt med ett mellanberoende, innehallande avsevéard méngd dialog och
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kommunikation, mellan samtliga involverade parter (Eoyang & Olsen 2001, Bar-Yam
1997 m fl).

| forandringsarbetet har projektledaren utifran sin forstaelse for sjukskoterskeyrkets
baksidor och sina intentioner om forandring involverat personalen i ett prévande och
undersdkande inom ramen for arbetets utférande.

Vilka arbetsuppgifter skall medarbetarna ha?

Detta ar en del av ett storre projekt inom SU som kallas workshifting. P4 Framtidens
vardavdelning ar det en av tisdagsgrupperna som arbetar med fragan och som
kontinuerligt lagger fram forslag pa forandringar:

... jag har en projektledare som leder workshifting pa SU dar hon gor ett jattestort
arbete och skall ha ett ndra samarbete med mig och hon leder den ena gruppen ... de
behdver det for de har svara fragor att arbete med ... att definiera arbetsuppgifter
som kan gdras av nagon annan. De borrar verkligen i kompetens, kan det laggas pa
underskoterskan i stallet for pa sjukskoterskan ... smart att hon gor det, hon kommer
utifran.”

| arbetet med att leta efter en god fordelning av arbetsuppgifter mellan professioner
stoter projektet pa etablerade normer som kraver utmaning:

’Utvecklingen som har varit mellan skéterskor och underskéterskor har varit att jag
kan och underskoterskan kan inte. Och da har man sagt att pa marginalen far du
ldgga om det dar saret men dokumentationen ska jag gora, sa nar du ar klar med det
sa talar du om vad du gjort sa skriver jag in det i journalen. Det har blivit sa att man
tom till och med att det ar lagstadgat att underskoterskor inte far dokumentera. Tva
generationer har vaxt upp med detta.”

Projektet arbetar i stor omfattning med att undersoka vilka arbetsuppgifter som finns
och hur de kan forandras eller goras av andra yrkesgrupper. Man arbetar &ven med
kompetensutveckling for personal dar mer ansvarsfulla arbetsuppgifter kan utforas t ex
av underskaterskor. Har finns dven workshifting som ett exempel pa hur projektet
lankar sig till annan utveckling inom SU. Det &r uppenbart att projektledaren har en
stor respekt for detta forandringsomrade.

Analys

Da fragestallningen innebar att paverka och forandra etablerade yrkesroller och
granser mellan skilda yrken, &r arbetet att betrakta som ett undersékande dar man pa
forhand inte kan veta vilka resultaten kommer att bli. De blir beroende av dynamiken
som uppstar mellan individerna i deras gemensamma stravan att utveckla framtidens
vard. Mellanberoende och distribution av kontroll samt inte pa forhand definierade
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resultat kommer att genomsyra arbetet. Sammantaget géller slutsatsen har att man
arbetar bade med ett komplicerat och med ett komplext forandringsperspektiv.’

Fler roller pa avdelningen — avdelningsvardinna

Projektledaren menar att utvecklingen i samhallet i Gvrigt har sprungit forbi
sjukvarden som ér fast i etablerade forestallningar om vilka yrkesroller som bor finnas
pa en avdelning. Ett av de forsta stegen i en forandring var att tillsatta en
avdelningsvardinna. Inférandet av denna roll, liksom allt annat forandringsarbete, har
inneburit dialog och diskussion kring hur man upplever sin arbetsroll:
... jag fick mail fran en underskoterska som skrev att ikvall har jag varit
hotellvéardinna ... det var hennes upplevelse, hennes upplevelse var att hon inte fatt
anvanda sin vardprofession ... man maste reflektera éver det uppenbarligen tyckte
hon inte att kvallen varit tillfredsstéllande ... sen gar ju inte det in absurdum ... det
finns ett gransland dar vi med olika kompetenser och olika professioner samverkar ...
dar jag hjalper dig nu och du hjalper mig sen ... jag har anstéllt en
avdelningsvardinna pa dagtid men hon behdvs dven kvéllstid och jag tror det var
darfor jag fick mailet i gar, hon ville bekrafta det.”

Har visar projektledaren bade hur diskussionen &r levande i personalgruppen men éven
hur hen &r involverad i den allménna diskussionen. Notera att i tisdagsgruppen som
arbetar med denna fraga sitter representanter for samtliga yrkesgrupper som
tillsammans for dessa diskussioner varvid man delar varld.

Eftersom vardvardinnan arbetar uteslutande pa avdelningen och personalen pa
avdelning &r djupare involverad i projektet har detta inte varit en konfliktyta. Det har
da varit enkelt att fa gehor och latt att infora denna roll. Det har (liksom de flesta
fragor) dock lett till en pagaende diskussion i teamen om vilka arbetsuppgifter som bor
ligga var.

Analys

Aven om fragestallningen kan karaktariseras som komplicerad och majlig att planera
och styra sa maste forandringsprocessen beddmas som komplex da den inte ar mojlig
att genomfora utan omfattande dialog och diskussion mellan berdrda personer om det
gemensamma arbetsutrymmet. Dessutom maste den typen av dialog leda till skilda
l6sningar pa olika enheter. Det blir med andra ord oméjligt att infora instruktioner och
yrkesbeskrivningar som galler for alla enheter

" py avdelningen arbetar man mer omfattande &n vad som beskrivits ovan med att kartlagga vilka som gor vad

och undersoka vilka férandringar som kan géras. En kartlaggning har gjorts éver arbetsuppgifter som géller
samtliga yrkeskategorier pa avdelningen (forutom lakarna). Denna omfattar 181 arbetsuppgifter som analyserats
och bedomts.
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"Hur hantera lakemedelsavvikelser vid vardévergangar?”

”*Ja, tankte jag, det kan vi enkelt gora har genom att vi har en apotekare pa
avdelningen som i dialog med patienten ringar in: ar det dom hér tabletterna som du
tar till vardags eller hur ser det ut, har vi all fakta har.”

Fragestallningen som lag bakom att en apotekare anstalldes var relativt enkel: Hur
arbeta med Socialstyrelsens beslut fran 2011 som foreskrev att vard och omsorg maste
jobba med lakemedelsavvikelser i vardens dvergangar? Inférandet av en apotekare pa
avdelningen som svar pa fragan har daremot skapat en del turbulens:

”.... vi har en annan konflikt har som handlar om lékargruppen och en apotekare. Vi
har med en apotekare i arbetsgruppen har och hon ar verkligen expert. Hon ar bara
utbildad pa en enda sak och det ar lakemedel. En femarig utbildning pa lakemedel
och hon jobbar heltid. I lakarutbildningen &r det en kurs. Tva experter som mats.
Den ena har mandat och den andra inte. ”

| arbetet med lakemedelsavvikelser har det visat sig nddvandigt att arbeta strategiskt
och pa sikt da lakarnas motstand inledningsvis var mycket starkt nar apotekaren forde
fram att forandringar i ordinationen maste inforas:

... Men du vet (skrattar) det ar sa stora skygglappar, jag vill inte hora detta, jag vill
inte ta ansvar for det som &r ordinerat ndgon annanstans, jag kan som kirurg bara
ansvara for det som gors har och nu. Det ar otroligt det sitter sa starkt. Lakarna
sager att det inte ar deras ansvar om det inte ar ordinerat av dem. Antingen tar man
ansvar och skriver ett snyggt brev till vardcentralen om det skulle komma darifran
eller s& gor man ingenting.”

| processen blev det inte mojligt att arbeta vidare utan att involvera makten och
avdelningens stora handlingsutrymme:

... och da blev det lampligt att hon borjade med lakemedelsgenomgang tillsammans
med patienten. Hon sitter ner och pratar med patienten och gor en bedémning och i
den beddmningen identifiera om det finns nagot att jobba med. Finns det nagot att
jobba med da skall hon beratta det for ronden sa skall dom agera om dom bedémer
att det behdvs. Hon blev nastan ett mobboffer. Man fullsténdigt ignorerade det hon
sa. Hon kunde séga det, ibland inte alltid men ibland. En tyckte att hon skulle skriva
ner fynden. Nej sa lakarna. Sa gick ett halvar och apotekaren var makta frustrerad.
Har kan du ténka dig att har ar en expert som identifierar livsfarliga saker som
ingen tar hansyn till utan fullstandigt nonchalerar. Ett nytt méte och har var
Verksamhetschef (VC) med och stodde projektledaren. Nésta steg var att apotekaren
skulle dokumentera sa kunde hon kanna att hon var trygg och har gjort sitt jo jag tar
ansvar for det och dokumenterar det. Lakarnas chef, VC och apotekaren beslutade
detta. Nu bestdmmer man att nu &r det dags att hon borjar dokumentera vad hon
hittar. Och det gor hon nu. Da tankte jag att nu jaklar nu kommer det att handa
grejer, men det &r inte helt sakert och nu har hon dnda dokumenterat i nagra
manader in i patientjournalen. Det hon gor nu ar att nar det faktiskt framgar det som
skulle kunna leda till allvarliga handelser sa skriver hon en avvikelse som gar till
VC.
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Fragestallningen att hantera lakemedelsavvikelser vid vardévergangar ser pa ytan
enkel ut men visar mycket tydligt vilka intressemotséttningar som kan uppsta under
resans gang. Har handlar det om problem kring patientens medicinering kontra
lojaliteten gentemot kollegor i andra verksamheter. Eftersom l&karna inte
kommunicerar fragan kommer den fram i ljuset i samband med apotekarens insatser. |
Framtidens vardavdelning har man valt att spetsa till vissa fragor genom att infora dem
i rummet dar intressekonflikten tydligast visar sig, namligen ronden. Man har ocksa da
stott pa intressekonflikten i en form dar det uppstar aktioner individer emellan som é&r
ytterst pafrestande for bagge parter. Har har man i forandringsarbetet inte arbetat
utifran att pa forhand involvera samtliga intressenter utan valt att arbeta mer
provokativt och hantera konflikterna nér de dyker upp. | denna konfliktform valde man
darefter att lata processen utvecklas i form av att involvera makten och fatta beslut om
ett formellt arbetssatt.

Analys

| exemplet visas tydligt hur det komplicerade perspektivet, att férandra genom
planerade insatser och forvanta sig att det man vill skall ske ocksa sker, inte alltid
fungerar. | den meningen ar alltsa hanteringen av lakemedelsavvikelser en komplex
fraga och bor i framtiden hanteras som en sadan. Resultatet for det fortsatta
implementeringsarbetet har att det i varje enskild situation kommer att uppsta
intressekonflikter men man har en arbetsgang att félja. Sannolikt skulle denna
fragestéllning behdva arbetas med i nagot vidare omfattning genom att mer explicit
hantera logikkonflikten och fa till stand en gemensam stravan hos samtliga
intressenter.

Hur kan ronden utvecklas sa att vi spar tid och involverar patienten?

Ronden representerar den naturliga motespunkten bade mellan sjukvardens skilda
professioner och mellan sjukvarden och patienten. A ena sidan blir det har som
relationen mellan sjukvardens olika professioner kan arbetas med i form av utveckling
av omsesidig forstaelse for skilda logikers arbetsyta, och & andra sidan blir det har som
moderniseringen av sjukvardens relation till patienten kan utformas.

Sammanlagt visar det sig under intervjun att elva stérre och mindre fragestéllningar
utvecklats. Samtliga utnyttjar ronden som ett objekt for forandring. Dessa ar:

e Hur etablera disciplin och respekt mellan yrkesgrupper?

e Hur arbeta effektivt med dokumentation vid ronden?

e Hur hushalla med tiden pa ett respektfullt satt?

e Hurinvolvera lakarna i ett annorlunda rondsatt?

e Hur utveckla ronden sa att patienten blir delaktig pa ett konstruktivt satt?
e Hur utveckla patienters journaltillganglighet med hjélp av ronden?

e Hur arbeta med lakemedelsavvikelser?
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e Hur ordna lokalerna pa basta sétt for ronden?
e Hur utnyttja ronden for utveckling av kompetenta medarbetare?
e Hur utveckla ronden sa att patientens integritet varnas pa bésta satt?

e Hur utveckla teamets (alla yrkeskategorier) kompetens i samband med ronden.

Overgripande ar det intressant att notera projektledarens engagemang i fragan. Det ar
uppenbart att det ar en hjartefraga och att hen sprider sitt engagemang till arbetslagen
och pa sa satt, inom forandringsarbetet ronden, forsoker fa dem att omfattas av den
vidare meningen med projektet:
... Jag pratar med alla och om det for alla. Alla skall ju delta i detta. En del &r
angsliga for att ta plats. Ja, jag har utsett nagra som ar battre pa detta och som skall
hjalpa sina kollegor. Det ar en utmaning bade for underskéterskorna, som inte var
vatten varda pa sin forra arbetsplats, och héar helt pl6tsligt skall de sta och ronda
med en lékare, du vet det ar en jattelang resa. De som sager att det vagar inte jag,
det &r inte sa att jag sdger att det maste du. Det &r en resa vi skall gora, jag vill se
detta nar vi ar fardiga, jag vill se detta som vart mal.”

Projektledaren beskriver forst att det handlar om tva fragor som de 6nskar belysa. Den
ena ar att hantera det sloseri med tid som allmant uppkommer pa avdelningen i vantan
pa rondens genomforande. Lakare kommer nar de sjalva vill, sjukskéterskan och
underskoterskan och patienter far vanta mm. Den andra &r att utveckla motet med
patienten vid ronden sa att det svarar upp till den moderna patientens forvantade krav,
dar de ar palasta och 6nskar ha en dialog med lakaren:

Vi har véarkt pa detta i vara tisdagslag. Hur kan vi hantera tiden pa ett battre satt
och samtidigt involvera patienten.”

Efter hand under intervjun blir det tydligt att det finns ett underliggande syfte i att géra
samverkan och dialog mellan de skilda professionerna mer jamlik samt att utnyttja de
kunskaper som sjukskdterskan och underskoterskan har om patienten effektivt. Detta
skulle da aven hoja statusen for sjukskoterskan och underskoterskan genom att lakarna
skulle kunna lita pa deras samlade bedomning av patienterna och enbart ta upp de
fragestallningar kring patienterna som sjukskoéterskan eller underskoterskan bedomer
som viktiga:
’Det ar aven respektlost mot patienten da man kommer in och skall ta hand om 14
patienter och nagra av dem kommer att kanna sig uteslutna. Darfor skall vara
medarbetare vara palasta, ha jobbat helgen, veta vilka fragestallningar som ar
viktiga, lakaren skall lita pa sjukskoterskan och ta de viktiga fragor som kravs att
svara pa. Min tanke ar att vi startar i ett rum dar vi som team gar igenom samtliga
patienter och ger information till Iakarna om vad de behdver ta stallning till,
ordinera mm.”
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Forandringsarbetet spetsas till efterhand da projektledaren valjer ronden som ett
tillfalle dar den nyanstéllde apotekaren far fora till sina upptackter om
lakemedelsavvikelser i vardens 6vergangar. Detta arbete har stott pa mycket patrull
men tillsammans med VC och SC togs beslut om dokumentation och nér allvarliga
situationer uppstar sa skrivs en avvikelse.

Projektledaren kopplar daven sin ambition med att bidra till personalens utveckling till
ronden genom att med individuell coachning av sjukskdterskorna och
underskoterskorna fa dem att vaga ta plats:

Ett annat syfte jag inte uttalat ar kopplat till stimulans och utveckling och kénna att
man vaxer och utvecklas i jobbet, jag kallar det for att arbeta proaktivt, jag har sett
pa arbetet hur sjukskoterskor och underskaterskor svansar for lakarna, jag vill att de
skall kanna att de har ett varde och en stolthet, vara palasta och forberedda och
darigenom blir inte lakaren den allt viktiga personen.”

Rondforandringen omfattar tva 6ppna syften, mindre sléseri med tid och involvera
patienten pa ett battre satt, och minst ett dolt syfte, att utveckla samverkan och dialog
mellan yrkesgrupperna till att bli mer jamstalld och darigenom battre utnyttja de
samlade resurserna. Dessutom tillférs underhand arbetet med lakemedelsavvikelser via
den anstéllde apotekarens arbete och &ven kompetensutveckling for personalen.
Sammanlagt kopplas elva aktuella fragestallningar till ronden. Har valjer alltsa
projektledaren ronden som en paverkansarena for ett omfattande utvecklingsarbete.
Avdelningens olika intressen, vardlogikerna, patienterna och den statliga styrningen
(lakemedelshanteringen) mots och relationerna mellan aktérerna och aktérernas
representanter befésts och forstarks. Ronden kan da betraktas som en
teaterforestallning dar spelet upprepas dagligen och dar de skilda logikerna befaster
sina roller, som oerséttlig, som mindre vard, som orattvist behandlad, som upprérd
rattshavare mm. Forandring av rollernas agerande pa denna arena innebar en central
viktig paverkan av systemet. Mojligen kan man har tanka att samtliga intressenter
borde involveras aktivt i processen. Det &r dven uppenbart att intressekonflikter har
uppstatt under resans gang men att viss férandring borjar upptrada:
’Det som har hant ar att den har ’gékungen’” vackte mycket protester bland
lakarna. Nu har man daremot sett att det fungerar bra och att det &r effektivt och
snabbt att ronda sa det har borjat sprida sig. Lite har deras hallning férandrats. Jag
har varit med pa nagra ronder eller patientgenomgangar dar vi haft patienten inne
pa ett rum, runt ett konferensbord, tva st helt fantastiska tillfallen dar lakaren har

tagit fram ett paper och ritat och férklarat vad man har gjort vid operationen och
vad man forvantar sig skall handa.”

Analys

Sammantaget kan projektledarens beskrivning av fragestallningen - Hur kan ronden
utvecklas sa att vi spar tid och involverar patienten? - narmast karaktariseras som en
kontrapunkt i forandringsarbetet da sammanlagt elva fragestallningar har tillatits att
verka inom den 6vergripande fragestallningen. En del av dessa &r av mer komplicerad
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art, t ex sa har projektet utrymme for att experimentera med lokaler for rondarbetet
vilket ar relativt enkelt att ordna. Andra fragestéllningar ar av mer komplex art, t ex &r
fragorna om journaltillganglighet och lakemedelsavvikelser heta fragor som vackt
mycket uppmarksamhet och intressemotsattningar bade i andra forsoksprojekt och
forsok till reguljart inforande i verksamheter och i detta projekt. Projektet véljer att ta
ett omfattande grepp om fragestéllningen och det maste darmed karaktariseras som en
komplex fragestallning med, som det ocksa visar sig under projektet, en oforutsagbar
resa.

Projektets specifika forutsattning

Det finns ett antal aspekter som sticker ut och kan ségas utgora de villkor som
projektet verkar under. Dessa &r det omfattande handlingsutrymme som projektet och
projektledaren atnjuter, det hoga varde som projektet representerar for SU,
tidsutrymmet och anstéllningsprocesserna som uppstar i projektet samt projektledarens
forforstaelse.

Projektets och projektledarens handlingsutrymme och stéd

Nar det galler handlingsutrymmet bade utifran aspekten antalet medarbetare och
relationen till ledningen (Lindgren 2014) visar projektet upp en unik situation jamfort
med ordinarie liknande verksamhet inom sjukvarden. Projektledaren har 28
medarbetare under sig vilket ar betydligt farre an en ordinarie vardenhetschef brukar
ha (50 till 70 inom SU®). Med detta antal medarbetare finns utrymme till att verka for
organisationens bésta och att vara en narvarande chef.

Nér det géller relationen till makten ger projektledaren féljande beskrivning av
forhallandet till styrgruppen. Styrgruppen bestar da av FOU direktoren pa SU, HR
direktoren pa SU, Omradeschef pa Omrade 2, Verksamhetschef samt projektledaren:

... jJag har den bésta styrgruppen man kan ha ... delar av hogsta ledningen som
traffar mig direkt ... inga mellanhéander ... ”

- Kan du vardera narheten till dem?
’Det ar sa vardefullt ... det ar avgorande ...”

Uttalandet ger ett 6vertydligt bevis for den tillit och dialog som finns mellan
projektledaren och den hogsta ledningen for projektet. Intervjun ger &ven belégg for ett
omsesidigt beroende, som uttrycks mellanberoende i teori om komplexa system (Bar-
Yam 1997, Eoyan & Olsen 2001), da projektledaren kan vénda sig till ledningen med
direkta fragor och ledningen kan vanda sig till projektledaren for att fa hjalp med
information och spridning.

Projektet rekryterade personal via gruppintervjuer dar HR avdelningen fanns med som
stod. Aven om studien inte férdjupat sig i hur man gick till vaga ger informationen

8 Enligt Carina Klingberg HR centralt ar statistiken mkt opalitlig just nu d& VGR arbetar med det nya normtalet
(10-35 medarbetare) och aktiviteten &r stor inom SU. Generellt har de flesta mellan 50-70 medarbetare, ett antal
har kommit ner till under 40 och ett fatal har 6ver 100.

42



belagg for att projektet hade gott och nara stod fran HR avdelningen. Detta ar enligt
forskningen inte lika vasentligt med en erfaren chef (Dellve m fl 2013) men det var
sékert viktigt under uppstarten av projektet.

., rekryteringsprocess med HR involverade dar vi hade gruppintervjuer vilket féll valdigt val

ut.

Tidsaspekten och anstillningsforfarandet

En ytterligare viktig del i handlingsutrymmet var den tid som projektledaren fick for
planering av avdelningens verksamhet. Det beslutades att projektet skulle vara en
ordinar avdelning inom Omradet 2. Man valde att forbereda avdelningens arbete
genom ombyggnad av en befintlig verksamhet och en fullt ut nystartad verksamhet
inom tarmkirurgi. Projektledaren fick darmed ett ar pa sig att 6vervaka och organisera
ombyggnaden och att “pa kammaren” fundera dver organiseringen av avdelnings- och
forandringsarbetet samt att nyanstalla vardpersonal och annan personal knuten till
avdelningen.

... nar det borjade fick jag formanen att fundera och sitta och skissa pa vad &r det
ar for typ av avdelning vi skall starta ... det tog ett halvar ... jag fick ett helt ar ...
forst ett renoveringsarbete pa avdelningen som jag raddade i ... sen skissade hur vi
skall arbeta ... vilken typ av personer jag skall anstélla ... 25 personer”

Man kan sammanfattningsvis konstatera att projektet hade ett stort handlingsutrymme i
form den goda relationen till ledningen, det hanterbara antalet medarbetare, tid for
planering av verksamheten, nyrekrytering av den personal hon 6nskade samt stod
under rekryteringsprocessen. Samtidigt innebar planeringstiden en mojlighet for att
utoka samverkan med den personal, framst ldkare, som inte anstélldes i projektet.
Studien kan inte visa att sa skett vilket i sa fall skulle kunna férklara de fynd av
motstand fran lakare i en del fragestallningar, ex rondfoérandring. Dessa goda
forutsattningar skall naturligtvis bedomas utifran att det kravs synnerligen goda
forutsattningar for banbrytande forandringsarbete. Dock maste dessa forutsattningar
ocksa betraktas i relation till resultaten. Engagemanget och det stora
handlingsutrymmet kan i sig ha en stor betydelse for resultatet varvid spridningen av
det goda forandringsarbetet bendéver omgardas av extra eftertanke. Mer om detta under
slutdiskussionen.

Projektledarens forforstaelse

En ytterligare forutséttning ar den roll som projektledaren har burit under arbetet.
Under det ar som projektledaren hade till sitt férfogande for planering av
verksamheten lade hen fast vissa grundlaggande modeller for avdelningens arbete.
Dessa handlade framst om rekryteringsprocessen, schemaldggning, tisdagsgrupperna®,
sjukskoterskors arbetsinnehall och nya yrkeskategorier pa avdelningen. I intervjun

9 Avdelningspersonalen delades upp i lag som en géng per méanad pa tisdagar samlades och utanfor avdelningen
arbetade med specifika aspekter av projektet. Se sid xxx for mer detaljerad beskrivning.
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beskriver projektledaren hur hen tagit till vara sin langa erfarenhet som sjukskéterska,
som chef och som patient:

... det ar en kombination av allt jag har med mig, du vet jag har jobbat i trettio ar —
man relaterar till olika erfarenheter dven privata erfarenheter ... jag var patient hos
handkirurgin pa Sahlgrenska som jag larde mig av och kan relatera till ... men aven
egna yrkeserfarenheter, bland annat en forandring jag var med om som
sjukskoterska dar man fick tdnka om helt och som jag larde mig av nér jag arbetade
I professionen

Exemplen nedan visar utdver det pa viktiga aspekter av projektledarens forforstaelse.
Tva exempel ges pa hur hen har resonerat kring sina erfarenheter.

Det forsta exemplet belyser hur projektledaren i sina reflektioner uppfattar hela
arbetsprocesser och forstar dem i relation till uppnadda resultat, i exemplet inférande
av PAR varden med dess motsagelsefulla konsekvenser:

’Det var en allméan trend — man skulle hoja kvalitén genom att 6ka upp antalet
sjukskoterskor och saga upp underskoterskor och bitraden, slutet pa 80 och bérjan
pa 90 talet ... det séags att det finns vetenskapliga studier att patienter dverlever i
storre utstrackning om det finns hogre kompetens ... gallde &ven operation ... pa en
operation finns tre personal ... en som hjalper lakaren en som hjalper i salen och en
som star utanfor pga sterilskél ... man sa att vi skall bara ha operationsskaterskor ...
vad man inte tankte pa var att rent teoretiskt kommer man da bara att assistera vid
saret vid var tredje operation ... det slutade med att man tappade kompetensen ...
ansatsen var god ... man tankte att man skulle héja kompetensen for varden men det
visade sig tvartom om nar varje operation inte ar den andra lik och du bara far
assistera vid var tredje operation vilket gor att du kanske bara gér samma ingrepp
var fjortonde dag sa far du ingen mangdtraning och de forsta som reagerade var
lakarna som kravde en speciell typ av peang tex vid en akut situation, blev mycket
frustrerade av om det da star en osaker sjukskoterska dar ... det var en san mycket
tydlig och uppenbar berattelse ...”

Denna erfarenhet, tillsammans med andra liknande, har gjort intryck pa projektledaren
och bidragit till en forstaelse for komplexa sammanhangs oférutsagbarhet. Har finns
alltsa en erfarenhetsbank av forstaelse for komplexa processer (Glouberman &
Zimmerman 2002). Denna forstaelse har stor betydelse for de forandringsstrategier
projektledaren valjer for forandringsarbetet pa avdelningen.

| det andra exemplet har projektledarens reflektioner och analyser kring det som
narmast kan kallas for en samhéllsutveckling éver lang tid, namligen
professionsutvecklingen inom ett yrke och dess konsekvenser i form av avsaknad av
ansvarsbegransning i sjukskoterskornas uppdrag*®:

... om vi ser hur det borjade sa har jag som mest haft 52 patienter, kvallar helger
vilket inte &r efterstravansvart... grupperna man ansvarar for har krympt... nu menar

10 P4 sidan xx redovisas andra effekter av professionsutveckling gallande relationen mellan sjukskéterskor och
underskoterskor. Aven denna forandringsyta bygger pa projektledarens erfarenheter och reflektioner dver dessa
erfarenheter.
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man att tre patienter &r vad man kan ansvara for ... detta &r ju inte hallbart ... min
tolkning ar att sjsk, som mest ar i media och som ar problem for sjukhusen, varfor
slutar de ... jo de orkar inte, det &r sa tungt, dalig arbetsmiljo, det ar sa stressigt, de
har daliga arbetsvillkor, man far jobba Gver, man far inte sin lunch mm, egentligen
mycket ordningsfragor... vi som soker till varden ar empatiska vill gott vill géra det
lilla extra for patienten och en svart sjuk person finns det ingen bortre gréans for hur
langt omsorgen kan stracka sig ... alltsa nar du gar hem for dagen blir du aldrig
fardig... det &r inte som nar du gjort klart nagot och kan ga hem ... i stallet sitter det
kvar och gnager i en ... du hinner inte jobba klart, du hinner inte ténka ... inte for att
de har sa mycket att gora utan for att det ar sa stressat ...”

Effekten av denna forstaelse leder till ett tydligt stallningstagande i forandringsarbetet
som visas under rubriken Hur utveckla/forandra sjukskoterskornas arbete sa att det blir
attraktivt och mindre slitsamt?

Sammantaget visar projektledaren upp en erfarenhetsbaserad forstaelse i att hantera
komplexa sammanhang, dvs att allt inte blir vad man tankt sig (Gillberg & Lindgren
2016), samt att det sker utvecklingar inom professionerna som kan leda till icke
onskade effekter. Denna forstaelse kommer ur erfarenheter som sjukskéterska, som
chef och som patient.

Hur bor resultaten spridas for att mojliggora god effekt pa andra
vardavdelningar?

De krav som forskningen visar pa forandringsarbeten i komplexa sammanhang, i form
av verksamhetstjanande ledning, distribution av fordndringsintention via dialog och
samverkan, forandringar i sma steg, talamod, tid, omfattande forankring, involvering
av intressenter, brett processédgande, involverande handlingslogik, mm (Dellve m fl
2013, Gillberg & Lindgren 2016, Tsoukas & Chia 2002, Westgaard & Winkler 2011,
Globerman & Zimmerman 2002), uppfyller Framtidens vardavdelning i sitt
forandringsarbete avseende avdelningens arbetsformer. Daremot forekommer en del
fragestallningar dar inte enbart avdelningens personal utan aven lakare ar intressenter.
Dessa visar sig da inte helt vara inforstadda med intentionen i férandringsarbetet och
darigenom heller inte processagare (Lindgren 2014). Vid arbetet med dessa
fragestéllningar stéter man pa avsevarda hinder som man bl a séker 16sa med
beordring i linjen i stallet for samverkan och arbete med mellanberoende.

Det upptréader en mangd ambitioner och intressemotséattningar i komplexa
forandringsarbeten, och da projekt inte styr Gver ett systems samtliga intressen &r
sannolikheten stor att det inte blir helt som man tankt sig (Harris & Ogbonna 2002,
Gouldner 1954, Chia 2014, Plowman et al 2007, Weick 2000). Det kan darfor vara
viktigt att varna for alltfor forenklade 16sningar som kan uppkomma ur frustrationen
av att det inte blir som man vill. Problematiska forandringar kan locka till stark
styrning. Det paradoxala med en sadan insats ar att den inte respekterar det komplexa
systemet och darigenom kortsluter de mekanismer som behéver uppsta for forandring.
Mekanismer som bestar av dialog, samverkan och en stravan att dela varld
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professioner och styrlogiker emellan. Resultatet blir da annu mindre forandring med
avseende pa den ursprungliga intentionen.

Studien visar att projektet Framtidens vardavdelning bygger pa en god forstaelse for
forandringsarbete i komplexa sammanhang samt kringgéardas av exceptionellt goda
organisatoriska forutsattningar. Det kan t o m uttryckas som att det inte &r en fardig
modell som Framtidens vardavdelning har tagit fram utan det &r arbetsprocesser.
Processer av utvecklingsarbete dar man lyckats ge makten over arbetet till
medarbetarna och darigenom 6kat meningen med arbetet och dar man lyckats 6ka
engagemanget i att forbattra avdelningens arbetsformer.

En spridning av projektets resultat in i ordinarie verksamhet som inte bygger pa
centrala delar av de grunder som Framtidens vardavdelning vilar pa kommer att med
stor sannolikhet drunkna i den forharskande normen av Gverorganisatorisk styrning.

Studiens rekommendation blir darfor att en spridning av resultaten till évriga
verksamheter bor till dels byggas pa traditionell hierarkisk styrning av det som kan
karaktariseras som komplicerade fragor. Till dels bor spridningen bygga pa forstaelse
for forandringsarbete i komplex kontext. Denna kunskap kan sammanfattas med att det
kravs, for att lyckas med férandringsarbete, distribution av forandringsintention till
aktorerna i forandringsarbetet samt en nojaktig balans mellan styrning och
professionernas handlingsutrymme. Detta sétt att verka i férandringsarbete kraver
framst stabilitet, sma och stegvisa forandringsinsatser, tid och talamod samt en lust att
upptdcka vad som sker. Det som ytterst kommer att avgora om forandringsinsatsen
lyckas ar organisationens formaga att definiera vilka fragor som ar komplicerade och
vilka som ar komplexa. Om de goda resultaten fran Framtidens Vardavdelning skulle
komma att spridas utifran att det &r en komplicerad fraga, dvs majlig att kontrollera
och styra och utan involvering av professionerna, kommer liksom i sa manga andra fall
av radikala, uppifran kommande, forandringar enbart att skapa mer ohanterlig
komplexitet i organisationen.
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Egna erfarenheter och reflektioner kring
utvecklings- och forandringsarbete |
varden

Jag har i mina moten med sjukvarden reflekterat Gver den 6vertro pa top-down
strategier och inférandet av modeller som verkar forekomma. | Framtidens
vardavdelning har det manifesterats i form av de modeller man har férsokt att sprida
till andra avdelningar inom SU. Som tankekonstruktion representerar den top-down
implementerade modellen en idé om att individerna i organisationen kommer att
underordna sig modellen samt att det finns en basta modell, det galler bara att finna
den. Top-down modeller ar darvidlag inte konstruerade med ett utrymme for
forhandling eller for att forandras underhand. Man kan sdga att de representerar en
mekanistisk syn pa varlden. Ett mekanistiskt perspektiv, som i studien benamnts som
ett komplicerat betraktelsesatt, har som utgangspunkt att det i den formativa fasen inte
sker nagot Gverraskande och att vi pa forhand kan veta resultatet av vara planer. Vi har
dock konstaterat, utifran teori om komplexa system, att sa fort vi har att géra med
manniskor och det utrymme for meningsskapande som uppstar i det minsta lilla
sammanhang, sa fungerar inte det mekanistiska synséttet hur avancerat vi an forsoker
gora det. Manniskan &r inte en trivial eller avancerad maskin utan sa langt mycket mer
vilket manga fruktlosa forsok till planering av komplexa sammanhang visar.

Samtidigt med denna tro pa modeller och planlagda férandringsinsatser, sa har jag
stott pa ett annat fenomen som pa ett besynnerligt sétt kontrasterar tron pa modeller.
Jag har noterat att det inom sjukvarden finns ett fokus pa individer. Man
kommunicerar kring individers fortrafflighet eller individers inkompetens. Mina
kontakter med sjukvarden har handlat om organisationskartlaggningar, méten kring
projekt, planering av insatser och inte séllan hantering av strategiska perspektiv.
Denna individfokusering kan vara, och ar sannolikt till viss del, en effekt av den
operativa verksamhetens individfokus och att organisationens individer enligt Sverker
Belins (1996) teori fargas av individproduktionen. Den kan dock &ven vara ett uttryck
for att nar modellen inte fungerar sa letar vi efter manskliga faktorer, dvs individer
som p g a bristande kompetens inte klarar att folja modellen.

For att fora diskussionen ett steg vidare sa vill jag redovisa ett av resultaten fran
Chefios kartlaggning av ett omrade pa SU. Vi kunde konstatera att cheferna gav
uttryck for att inte ha utrymme eller férmaga att tanka strategiskt. Vid de manga
presentationer av rapporten fran denna kartlaggning (WWW.chefios.qu.se) som jag gjort
(ca: 15 tillfallen inom sjukvarden Vastra Gotalands Regionen) har man pa samtliga
stallen bekraftat bristen pa strategisk kompetens inom sjukvarden. Bristen pa strategisk
tankande ar troligen en effekt av den "blaljusverksamhet” som karaktariserar
sjukvarden i kombination med det reducerade utrymme for dialog och samverkan som
finns tillgangligt for chefer.
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Overtron pa modeller, individfokusering och bristande strategisk formaga ser jag som
olika uttryck for samma fenomen. De representerar en komplicerad handlingslogik
som innebdr en tro pa att forandringsarbete gar att planera och forutse samt att experter
kan definiera och styra 6ver processer. Som namnts ovan kan man saga att tron pa
modeller forutsatter en tro pa att individer fungerar i modeller. Om modeller inte
fungerar sa ligger det i den forharskande handlingslogiken néra till hands att skylla pa
individen. Dvs om bara individerna var bra och kompetenta nog sa skulle modellerna
fungera. Denna tankekonstruktion leder till att vi kommer att leta efter de perfekta
medarbetarna, antingen de ar chefer eller medarbetare, och tanken dragen till sin spets
ar elitistisk och i ringa utstrackning trosterik for de manga som verkar inom varden.

Om organisationen uppbar en tro pa att det ar mojligt att utveckla verksamheten enbart
genom inférande av top-down modeller och det visar sig inte fungera sa finns en risk
for att ledningen agerar med maktmedel och disciplinara atgarder. Tyvarr ar den faran
bade reell och kontraproduktiv till sin natur. Ju mer vi styr desto mer tappar vi
kontrollen och desto mer kortsluter vi mojligheterna till konstruktiv hantering av
komplexa sammanhang.

Ett strategiskt tdnkande ar ett uttryck for att kunna dverblicka langre tidshorisonter och
att hantera komplexiteten som uppstar ur att det finns manga individer i en process
som har tillgang till handlingsutrymme och meningsskapande. Det ar just i
sammanhang som kan karaktériseras som komplexa som utrymme bor ges for att
forsta komplexitet och ha formagan att hantera det ovéantade.

Det ar med utveckling av ett tinkande som ar battre anpassat till den faktiska
organisationen och dess komplexa och éverraskande karaktar som man kan komma att
l6sa de komplexa utmaningar som sjukvarden star i och infér. Sa manga som mojligt
behover bli involverade och forandringsarbetet behdver forlaggas till de miljoer dér
produktionen genomfors. Det handlar om att bekréfta och utga fran de mangas
forstaelse av lakandets, vardandets och styrandets logiker och utveckla l6sningar som
bygger pa varje verksamhets unika kontext. En strategisk satsning som involverar
medarbetarna och som mojliggor for ett nara problemlésande star for en trostelsefull
syn pa individens del i helheten.
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Bilagor
Bilaga 1: Resultat | verksamheten

Medarbetarenkat september 2015

) Forbéattringsomraden .
SU » Omrade 2 - (Niva 1) » OS Kirurgi - (Niva 2) » OS Kirurgi - (Niva 3) » 24110 OS Kir Framtidens vardavd 349 - (Niva 4)

@ Riktvarde

"“&%“:’%&,%@"’oe%& 5'% M %4%’:%,’%/’;%%‘%”% *‘4,% e%%%
(s "'7% o

%

Héga varden énskvirda utom pa utmattning dar laga varden anger lag utmattning, samt arbetstakt, dar 25-30 &r optimalt.
G = Green, Y = Yellow, R = Red

QWC, Page 2 0f 35

Figur 1: Tabellen visar svaren pG medarbetarenkdten. | alla utom ett, delaktighet, ligger
man pa eller éver riktvéirdet. Projektledaren resonerar pa féljande sdtt kring detta
vdrde:

’Nar svaret kom blev jag forst ledsen da jag tycker att vi jobbar s& hart for att alla
ska vara delaktiga. Nar jag redovisade svaret pa APT sa framkom att det handlar
om att vi har s& manga aktiviteter pd gang samtidigt och man hade inte mojlighet att
halla sig uppdaterad pa allt som sker i grupperna. Det upplevdes negativt och darav
blev det ett litet "underbetyg" pa den punkten. Jag tror att den stressen o den
negativa kénslan har sléappt nu nar jag har ledningsgruppen som kommunicerande
karl.”
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Nationell patientenkat 2016
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Figur 2: Tabell 6ver patientndjdhet. Hér ligger man i alla utom tvd, delaktighet och
involvering och kontinuitet och koordinering, 6ver eller lika med regionala och
nationella vdrden.
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Stressmatning (LUCIE*) hosten 2015

SVS - stressvarning UVS - utmattningsvarning
Antal inkluderade individer: 25 Antal inkluderade individer: 25

30

JS median b

Medelvérde: 83 Medelvirde: 1.1
Q1/Q3: 0r18,2 Qas: oro

Figur 3: Resultat av stressenkdt (*Lund University Checklist for Incipient Exhaustion —
LUCIE) hésten 2015. Grad av stress (till vinster) och utmattning (till héger) hos
personalen (n=25) anges som medelvdrde (fylld ljusgra stapel) och kvartilgrénser (Q1,
Q3 svart stapel). Det gréna omrdadet indikerar gynnsam situation.

Personalkostnad per Belagd vardplats och DRG-medel
-160

-140
-120
-100
-80
——349A
60 —351
-40
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20 S
349A: 43 230 kr
0 351: 53 803 kr
I F IO NN EPFE R P (19,7 %Il5gre)
SNV SRS SR SRS IR RS RS RS SRS SRS I
AT AT ADT AR ADT ADT AR ADT ADT ADT ADT AR ADT AR AD

Figur 4: Tabell 6ver personalkostnader. Hér visar medelvéirdet éver 14 mdnader ca:
20 % ldgre personalkostnader.
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Arbetad tid per Belagd vardplats och DRG-medel

350
300
250
200
150 ——349A
—351
100
Medel
50 349A: 118,81 h
351: 147,19
0 (19,3 % lagre)
AN

Figur 5: Tabell éver arbetad tid per belagd vardplats. Hir visar medelvérdet éver 14
mdn ca: 20 % Idgre kostnad.

For att fortydliga ovanstaende resultat skriver utvecklingsledaren for Framtidens
vardavdelning féljande: ” Personalkostnad och Arbetad per Belagd vardplats och
DRG-medel &r ca 20 % lagre an for jamférande avdelning som vardar samma
patientgrupper.

(DRG, diagnosrelaterade grupper, &r ett matt dar vardtillfallen poangsatts efter
vardtiden baserat pa bl.a. diagnoser och ger en indikation pa hur hogt behovet av vard
och anspraket pa resurser har varit for enskilda patienter. DRG-medel ar
poangsumman for en period delat med antalet vardtillfallen).

Det kan verka lite invecklat, men i korthet kan man sdga att personalkostnaden och
den arbetstid som laggs ner for att halla en vardplats i drift ar ca 20 % lagre efter att
man har tagit hénsyn till, och justerat for, hur ”sjuka” patienterna har varit.
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Bilaga 2: Teman i intervjun - alla inte med i studien

E—I Arbetsvillkor arbetsuppgifter.docx
@ Battre palliation.docx

@1 Disciplin kompetens mellan yrkesgrupper.docx
@ Dokumentation.doex

@ Férbattringsarbete.docx

@ Hushélla med tiden.doex

@ Invelvera lakarna | arbetet.docx

@ Involvera patienten béttre och mer.docx
@1 Journaltillganglighet.docx

@ Lokalerna.docx

@ Lakemedelsavvikelser.docx

| Medarbetarnas kompetens.docx
@1 Om organisering och ledande.docx
@ Patientens integritet.docx

@1 Rekrytering av medarbetare.docx
| Ronden.docx

@1 Stimulans och engagemang.docx
@ Stimulans och utveckling.docx

@ Teamets samlade kompetens.docx
@ Tungrott schema.docx

@ Utmaning av normer.docx

@ Varannan helg.docx

@ Workshifting.docx
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Bilaga 3: Studiens fragestallningar samlade

Hur organisera for forandring?
e ”Hur fa en dppen och vidsynt grupp medarbetare”**
e ”Hur komma ifran den tungrodda schemahanteringen inom SU?”
e “Hur fa medarbetarnas engagemang att halla 6ver tid”
e Hur utmana rutiner som &r fasta sociala normer?

e Hur stimulera och engagera medarbetarna i avdelningens utvecklingsarbete?

"Hur utveckla/forandra sjukskoterskornas arbete sa att det blir attraktivt och mindre
slitsamt?”

Vilka arbetsuppgifter skall medarbetarna ha?

Fler roller pa avdelningen — avdelningsvardinna

"Hur hantera lakemedelsavvikelser vid vardévergangar?”

Hur kan ronden utvecklas sa att vi spar tid och involverar patienten?

e Hur etablera disciplin och respekt mellan yrkesgrupper?

e Hur arbeta effektivt med dokumentation vid ronden?

e Hur hushalla med tiden pa ett respektfullt sétt?

e Hur involvera l&karna i ett annorlunda rondsétt?

e Hur utveckla ronden sa att patienten blir delaktig pa ett konstruktivt satt?
e Hur utveckla patienters journaltillganglighet med hjélp av ronden?

e Hur arbeta med lakemedelsavvikelser?

e Hur ordna lokalerna pa basta sétt for ronden?

e Hur utnyttja ronden for utveckling av kompetenta medarbetare?

e Hur utveckla ronden sa att patientens integritet varnas pa basta satt?

e Hur utveckla teamets (alla yrkeskategorier) kompetens i samband med ronden.

11 Nar fragestallningar bér ett citationstecken sé dr den en avskrivning av en fragestallning, i dvrigt ar det
forfattarens omskrivning av en insats till en fragestéllning.
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Institutets uppdrag ar att genom kunskapsbildning och kunskapsspridning bidra till att den stressrelaterade ohalsan
minskar. ISM ska daven medverka till att géra Vastra Gotalandsregionen till forebild vad galler halsoframjande arbets-
platser och behandling av stressrelaterade sjukdomar. Syftet med ISM:s rapportserie ar forutom kunskapsspridning att

stimulera till praktisk tilldmpning av resultaten fran vart forsknings- och utvecklingsarbete.
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