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Abstract
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Syfte: Uppsatsens syfte ar att belysa det forandringsarbete som ar genomfort pa
Sahlgrenska Kirurgen. Fokus i studien ligger pa informanternas upplevelse for
majligheten till delaktighet. Det ar av intresse for studiens resultat att beskriva hur
forandringen genomforts da det finns kopplingar mellan genomforandet och
mojligheterna till delaktighet enligt teori.

Tidigare forskning/Teori: Valda teorier behandlar delar av teori kring organisatorisk
forandring. Forskningen visar det komplexa samspel som en levande organisation
innebar. Vidare belyser forskare tva olika organisationsutvecklingsstrategier,
diagnostiska och dialogiska. Tidigare forskning visar pa att om delaktigheten okar

bland de anstéllda &r det enklare att genomfdra en forandring.

Metod: Studien &r kvalitativ med intervjuer som metod. Urvalet innehaller sex
personer och innefattar bade ledning och medarbetare. Informanterna ar anonyma.
Samtliga intervjuer ar ordagrant transkriberade. Omraden har identifierats

tillsammans med litteratur och tidigare forskning.

Resultat: Studien visar att forandringen har genomforts pa direktiv fran ledningen
och implementerats utan tillracklig forankring bland medarbetarna, vilket innebér att
organisationsutvecklingen pa kirurgen ar diagnostisk. De anstallda kanner ingen
delaktighet i forandringsarbetet vilket bade informanter och enkatundersékningen

visar.

Nyckelord: Delaktighet, Dialogisk organisationsutveckling, Double-Loop Learning,

Organisationsférandring, Vision
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1. Inledning

Styrningen av den offentliga sektorn har under de tjugo senaste aren influerats av
marknadsfilosofiska mekanismer. Offentliga organisationer begérs ofta av sina
uppdragsgivare att utforma strategiska planer och betraktas som affarsdrivande. Som
en del av det har har en stor forskjutning av maktbalansen med riktning uppat i
hierarkin, blivit en konsekvens. Att de offentliga organisationerna har blivit
marknadsorienterade och prestationsinriktade har lett till ett managementtank
(Ainalem m.fl, 2012:74-75).

Kraven pa forandring ar nagot som okar standigt. Det galler bade som enskilda
individer, organisationer och samhallet. Det framkommer &ven i teorier om
organisationsutveckling. Fran borjan var syftet med organisationsutveckling att uppna
varaktighet. Idag har det utvecklats till att stalla sig fragorna: Varfor sker

forandringar? Vilket ar det basta tillvagagangsattet? (Jacobsen, 2005:11).

Den har studien syftar till att belysa genomférandet av forandringsarbetet och hur
medarbetarna upplever delaktighet. Det har gatt ett och ett halvt ar sedan foérandringen
genomfordes och implementerades pa Sahlgrenska kirurgen. Hur har forandringen
genomforts? Hur var moéjligheterna for medarbetarna att k&nna delaktighet och

problematiken kring det i en offentlig organisation?

Det finns mycket tidigare forskning pa det har omradet. Mitt fokus ligger pa artiklar
som behandlar vad organisationen kan géra for att skapa en storre kénsla av
delaktighet bland personalen. Exempelvis behandlar Gervase R. Bushe & Robert J.
Marshak (2009) begreppen diagnostisk och dialogisk organisationsutveckling. Det ar
begrepp som kommer félja genom hela studien.

Genom utbildningen pa Arbetsvetarprogrammet har vi studerat forandringsarbeten
och ett liknande arbete gjorde att jag fick upp 6égonen for det hdar amnet. Att involvera
de anstéllda i forandringsarbeten blir viktigare i dagens arbetsliv och kraven blir
hogre. Underifran, dar anstéllda vill bli en storre del av organisationen. Manga véljer



idag yrke efter intressen och blir mer engagerade i sitt arbete. Ledningen i
organisationer behdver ta hansyn till de anstélldas intressen for att skapa en balans i

organisationen.

1.1 Syfte och fragestallning

Syftet med uppsatsen ar att belysa hur de anstéllda pa Sahlgrenskas avdelning 136 har
uppfattat delaktigheten i det forandringsarbete som har genomforts. Det ar ocksa
intressant for studiens resultat att beskriva hur forandringen har genomforts da det
enligt teori finns en koppling mellan design av ett forandringsarbete, anstalldas
majligheter till delaktighet och om ett férandringsarbete lyckas. Fokus kommer att
ligga pa informanternas upplevelser och uppfattningar tillsammans med den

enkadtundersokning som Sahlgrenska har gjort.

e Hur har férandringsarbetet genomforts?
e Hur upplever de anstéllda sina mojligheter till delaktighet i
forandringsarbetet?

e Vad kan organisationen forbéttra infor framtida forandringsarbeten?

1.2 Avgransningar

Det hade varit intressant for studien att fa studera hela Sahlgrenska kirurgen med
samtliga avdelningar. | den hér studien har jag varit tvungen att avgransa mig till en
avdelning pa grund av tidsbrist. Ytterligare en aspekt som hade varit intressant att
belysa vore hur ledningen hogst upp ser pa forandringsarbete och involverandet av

personalen.

1.3 Bakgrund

Den 7 januari 2013 genomfordes ett forandringsarbete pa verksamhetsomradet kirurgi
Sahlgrenska. Arbetet gick ut pa en effektivisering av verksamheten i syfte att 6ka
tillgangligheten for patienter. Prognoserna for utvecklingen i Vastra Gotaland pekar
mot en kraftig befolkningsokning (Christianson&Polina, 2013) samtidigt som
verksamheten enligt ledningen redan idag inte nadde upp till kraven. Planeringen av
forandringsarbetet borjade varen 2012. Initiativet togs av kirurgens verksamhetschef



som tillsammans med ledningsgruppen diskuterade vad som behdvdes goras.
Konceptet kring Lean Production blev en ledande tanke dar patienterna ska sorteras

efter vardbehov och inte diagnos i forsta hand.

Innan forandringsarbetet implementerades, genomfordes ett examensarbete av
studenter fran Chalmers dar syftet var att ”ge ett beslutsunderlag gallande
effektiviseringsatgarder for att oka tillgangligheten for patienter” pa avdelning 136.
Utifran en kartlaggning av verksamheten och utifran Lean Production-principer skulle
de finna forbattringsmaojligheter dar patientflodet lag i fokus. De forbattringsforslag
som kom fram ur examensarbetet var bl.a. nya rondrutiner, standardiserade
arbetsmetoder efter 5S och separering av patientfléden. Examensarbetet tar upp John
P Kotters (1998) 8-stegsmodell som implementeringsverktyg. De atta stegen beskrivs
och arbetet papekar vikten av en forandringsvilja bland personalen. Den hér studien
syftar till att belysa ytterligare pa det omradet med hjalp av andra forskare och
forfattare. Examensarbetet fran Chalmers utférdes innan organisationsforandringen
implementerades och har anvénts for att skapa en bild om vilka férandringsforslag

som framkom och hur férdndringen genomforts med grund i examensarbetet.

2. Teori & Tidigare forskning
2.1 Avgorande delar i teori om organisatorisk forandring.

Att forsta hur forandringar sker ar viktigt, men lika viktigt ar att forsta varfor en
forandring hénder. VVad driver en organisation att genomfora och stéra en redan
relativt stabil organisationsstruktur? I detta avsnitt kommer jag ga igenom nagra

centrala aspekter kring teori om organisationsférandringar.

Forr har fokus legat pa att skapa stabilitet i organisationer. Att fa manniskor att utfora
upprepade handlingar, folja regler, rutiner och incitamentsystem, vilket i sig ska skapa
en trygghet och gemenskap. Nar ett forandringsarbete ska ta sin borjan ar det darfor
viktigt att, som forsta del, forsta varfor organisationen bryter den relativt stabila och
trygga situation som den befinner sig i (Jacobsen, 2005:41). En grundldggande
utgangspunkt i en organisationsforandring ar att det aldrig finns helt stabila sociala

system, da manniskan ar en levande mekanism i organisationen och inte gor exakt



samma sak varenda dag (Jacobsen, 2005:44). For att forsta varfor behover vi titta
narmare pa forandringens drivkrafter. | en organisation finns flera olika drivkrafter,
bade yttre och inre. Yttre drivkrafter kan vara forandrade marknadsforhallanden,
teknologin eller politiska forhallanden. Det ar alltsa saker som hander i omgivningen
och utanfér organisationens ramar. De inre drivkrafterna kommer fram nér det ar
obalans mellan interna enheter, vilket kan skapa instabilitet i exempelvis

organisationens strukturer eller maktforhallanden (Jacobsen, 2005:60).

Nasta centrala del i ett férandringsarbete ar vad som forandras, sjalva innehallet i
forandringen. Att kunna precisera vad som kommer att bli annorlunda fran en
tidpunkt till en annan, men ocksa att kunna konstatera den skillnad som kommer att
uppsta efter genomford forandring. Flera ganger hanger de olika delarna ihop med
varandra i en organisation. Det innebar att om du &ndrar i en enhet sa kommer de
andra enheterna att paverkas. En annan viktig del ar omfattningen kring forandringen.
Vissa organisationsforandringar ar sa kallade "vardagliga” och innebéar bara enklare
modifieringar. En del organisationsforandringar &r mer omfattande och kan innebéra
att tidigare forestallningar behover forkastas eller att vi behdver gora nagot helt nytt
(Jacobsen, 2005:42).

2.1.1 Organisationers kontext

Som papekas ovan &r organisationer dar manniskor ingar i levande system. Det leder
till att organisationer bestar av komplexa samspel. Exempelvis manniska och kontext,
individ och struktur, organisation och omgivning. Det gor att organisationer befinner
sig i en kontext dér olika organisationer tar in olika saker och det paverkar
manniskorna i organisationen. Ahrenfelt (2001) bygger detta vidare med ett
systemteoretiskt synsatt. Nedanstaende figur visar pa det kontextuella forhallandet

som organisationer befinner sig i.



Omvirld Kontext Omvirld

Organisation

Omvirld Omvirld

Figur 1. Figuren visar kontexten ur ledarens perspektiv. | mitten hittar vi
ledningsgruppen och det &r organisationen som ger ledningen existensberéttigande,
inte tvartom. (Ahrenfelt, 2001:67)

Organisationen i sig existerar inte for sin egen skull utan for exempelvis de kunder,
produkter eller patienter som finns i omvérlden. Kontext i figuren innebar alla de
idéer, handelser, situationer och information som kan sattas i relation till
organisationen. Mellan kontext och omvérld finns en grazon som inte &r flytande. Det
ar denna grazon som gor det mojligt for en betraktare att se organisationen som ett
Oppet levande system (Ahrenfelt, 2001:67-69). For att organisationen ska kunna fa
storsta mojliga effekt maste de minsta bestandsdelarna i systemet, individerna, dra at
samma hall (Ahrenfelt 2001:71). Det ar individerna som star narmast den viktiga
gransytan mellan kontext och organisation. Aktiviteten har ar dar organisationen
moter sina kunder. Har kan kunskap identifieras och utvecklas (Ahrenfelt, 2001:72-
73).

2.2 Diagnostisk & Dialogisk forandring

I en artikel skriven av Gervase R. Bushe & Robert J. Marshak (2009) diskuterar de
tva begrepp, diagnostisk och dialogisk forandring. Nedan féljer en kortfattad
beskrivning av diagnosférandring och dialogférandringar. Den baseras helt pa Brushe
& Marshaks artikel. Organisationsutveckling forkortas ner till OU (Brushe &
Marshak, 2009:357). Begrepp som behandlas i den har schematiska
sammanstallningen ar: Vad influeras organisationsutvecklingen av (1),
Organisatorisk konstruktion (2), Ontologi & Epistemologi (3), Férandringens
konstruktion (4) och Fokus i férandringen(5).



Diagnostisk OU

Dialogisk OU

1. Klassisk vetenskap, positivism och

modernistisk filosofi

2. Organisationer &r som levande system

3. - Verkligheten ar fakta
- Det finns en verklighet
- Verkligheten kan upptackas med
rationella och analytiska processer

4. - Samla in och tillampa data med hjalp

av ett objektivt problem.

- Foréndring &r episodisk, linjar och

malinriktad

5. Betoning pa att andra beteende och vad

manniskor gor

(Brushe & Marshak, 2009:357).

2.2.1 Diagnostisk organisationsutveckling

Tolkande metoder,
socialkonstruktionism, kritisk
och postmodern filosofi

Organisationer &r meningsskapande

system

- Verkligheten &r socialt konstruerat

- Den finns flera verkligheter

- Verkligheten forhandlas och kan
inneb&ra makt och politiska processer

- Skapa behallare och processer for
att producera generativa idéer som
leder till forandring

- Foréndring kan vara

kontinuerlig och/eller cykliska

Betoning pa forandrade tankesatt och

vad folk tycker

Den klassiska instéllningen till organisationsférandringar ar att den existerar som en

objektiv, urskiljbar databaserad férandringsmetod. Den kan undersokas for att

producera giltig data och information for att skapa forandringar. Organisationen

existerar som en enhet som kraver en undersokning, att skapa giltiga data och belégg

innan férandringen kan genomforas. De data som har samlats in forvéntas spegla

organisation och den forutfattade forandring som ska komma. Diagnosmodellen ar da

ett forsok att samla in data for att jamfora en viss grupp eller organisation mot en
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normativ modell eller 6nskat framtida tillstand. Metoden ar kongruent med dessa
antaganden. Flera olika verktyg, exempelvis undersékningar, prognoser och SWOT-
analyser (Styrkor, svagheter, méjligheter och hot) kan anvandas som hjalpmedel for
ett beslutsfattande och forandringsplanering. En central aspekt for en diagnostisk
organisationsférandring ar att det finns objektiv data som kan anvandas i processen
(Brushe & Marshak, 2009:350-351). Kortfattat kan en diagnostisk férandring
beskrivas som att data samlas in utifran for att sedan bearbetas med redan existerande
verktyg. Efter det implementeras den forandring som &r tankt i organisationen. Ett
skapande av en sadan organisationsférandring, utan anpassning till lokala
forhallanden kan leda till oonskade resultat (Brushe & Marshak, 2009:354). Fokus for
forandring i en diagnostisk forandring: Betoning pa att andra beteende och vad
manniskor gor (Brushe & Marshak, 2009:357).

2.2.2 Dialogisk organisationsutveckling

Den dialogiska organisationsforandringen tenderar att vila pa en mojlighetsfokuserad
strategi som utgar fran gemensamt stravande och en delad vision. Det gor att
engagemanget for forandringsprocessen blir mer tilltalande for alla i organisationen
(Brushe & Marshak, 2009:354). | dialogforandringar ar en viktig kalla for forandring
generativa idéer. Den forutsatter att forandringen kommer nedifran systemet dar det
finns intressenter som ger nya idéer, modeller, metaforer och teorier. Det dialogiska
forandringsarbetet ska utmana och framja en omprévning av sjalvklara antaganden
om kulturen och organisationen. | dialogisk organisationsférandring kommer
forandringen fran nya beslut och atgarder som anstéllda kan och vill vidta till foljd av
forandringens betydelse (Brushe & Marshak, 2009:354-355). Kort innebér en
dialogisk forandring att det finns en dialog genom hela organisationen, fran de
anstallda och uppat i hierarkin. Det skapas arenor och processer for att det ska
generera idéer som kan leda till forandring. Forandringar uppmuntras och ses som
nagot positivt. De ska dven vara kontinuerliga eller cykliska for att uppna sa bra
resultat som mojligt. Fokus for forandring i en dialogisk forandring: Betoning pa
forandrade tankesatt och vad folk tycker (Brushe & Marshak, 2009:357).

2.3 Angelagenhetsniva & Visionskommunikation

John P Kotter beskriver i sin bok Leda férandring (1998) flera steg om varfor en

forandring kan riskera att misslyckas. | detta kapitel kommer jag ga igenom tva av
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dessa anledningar som ligger i fokus for mitt arbete. Det ar Att tillata alltfor stor

sjalvbelatenhet och Att inte na fram med visionen.

Att forandringar paverkar och tvingar manniskan att anpassa sig till nya forhallanden
ar oundvikligt. Manga misstag har skett i samband med forandringar och mycket av
det sloseriet kan undvikas. Ett av dem, och det storsta, &r att rusa fram med
forandringen utan att ha forankrat den i bade chefskollegor och personal. Att 6vertyga
chefer och medarbetare att forandringen ar nodvandig. Syftet med forandringen kan
aldrig uppnas om passivitet till forandringen finns. For manga &r det inte ovanligt att
misslyckas med att skapa tillrackligt hog angelagenhetsniva. Visar inte medarbetare
en viss angelagenhetsgrad sa gor de heller inte de lilla extra anstrangningarna och
uppoffringarna. De fastnar istallet vid det radande tillstandet och satter sig emot de
initiativ som kommer uppifran (Kotter, 1998:12-13).

Anledningarna kan vara flera till ett misslyckande med att fa en hog
angelagenhetsniva. Exempelvis namner Kotter (1998) att 6verskattning av hur pass
mycket en stor férandring kan patvingas ett foretag eller att underskatta den svarighet
att manniskor tvingas ur de bekvamlighetszoner som finns i det nuvarande tillstandet.
Att inte skapa den krévda angelédgenhetsgraden kan resultera i att hela
forandringsarbetet stannar upp och att de nya forslagen inte integreras pa ett gediget
satt (Kotter, 1998:13). Nar vet man da om angelagenhetsnivan ar tillrackligt hog?
Enligt Kotter (1995) krévs det att minst 75 % av organisationen ar dévertygade om att
forandringen &r nodvandig. Allt under det &r en stor risk for resten av forandringens
process (Kotter, 1995:62).

Att genomfora en storre forandring ar nast intill oméjligt om inte personalen &r med.
Aven om personalen kanner sig missndjda med det nuvarande forhallandet s& kommer
de inte alltid valkomna en fordndring. De gor gérna inte uppoffringar for en
forandring som inte tros kunna medfora nagot eller om de tror att forandringen
overhuvudtaget inte gar att genomfora. Har kommer en stark, trovardig och
genomgripande férmedling av visionen in. Utan den kommer de anstallda aldrig att ga
over pa samma sida som forandringsledaren (Kotter, 1998:17).
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Kotter (1998)beskriver tre vanligt forekommande monster. Det forsta &r att visionen
ska forsoka saljas in till personalen via enstaka PM och moten. Moénster nummer tva
ar att chefen for forandringen haller tal for de anstéllda men de cheferna pa lagre niva
i stort satt inte sager nagonting. Det sista monstret som beskrivs dr att storre vikt laggs
pa muntlig och direkt kommunikation. Har kan starka och synliga individer komma in
och motsétta sig till visionen vilket kan skapa en cynism hos évrig personal och tron

pa visionen minskar (Kotter, 1998:17).

2.4 Delaktighet

For att, bland anstéllda, skapa en stérre acceptans for fordndringen kan delaktighet
vara en aspekt for att underlatta bade for hela organisationen och for individer. 1 en
rapport fran Geraldine O"Brien kom det fram att delaktighet gynnade medarbetarnas
mottaglighet till information som organisationen skickade ut (O"Brien, 2002:451).
Delaktighet kan visa sig i flera former i en organisationsforandring. Ett sétt ar att de
anstéllda &r delaktiga i beslutsfattande. Brown & Cregan (2008) visar i en
undersokning att delaktighet bidrar i en positiv bemarkelse fér medarbetarens
upplevelse av forandringsarbetet. Nar de anstallda far ta del i beslutsfattandet kan de
se motivet som ledningen har for forandringen, men aven de konsekvenser som kan
komma av beslutet. Samtidigt som det kan ge en 6kad forstaelse av forandringsarbetet

kan det &ven ge en ny syn pa ledningen (Brown & Cregan, 2008:680-681).

Medarbetaren kan sedan tidigare ha daliga erfarenheter av organisationsforandringar
och blir darfor negativt installda pa forhand till organisationsforandringen. For att da
vacka en positiv bild av organisationsforandringen kan delaktighet genom
beslutsfattande vara ett bra alternativ. Det kan bli en positiv drivkraft for
medarbetaren (Brown & Cregan, 2008:680-681). | en offentlig verksamhet kan
delaktighet vara en svar punkt att ta med vid ett forandringsarbete. Det finns en
tendens att besluten fattas langre upp i organisationen dar férandringsledaren kan fa
ett storre utbrett stod (O Brien, 2002:444).

2.4.1 Motstand

Det &r inte sa konstigt att anstéllda ofta har en negativ installning till forandringar da

de ofta kommer toppstyrda och fardigpaketerade. Da har de ingen chans att paverka
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forandringen sjalva. Enligt Angelow (1998) behdver vi anda de har forandringarna
eftersom de ger oss en chans att utvecklas bade personligen och yrkesmassigt. Att
istallet for att se forandringen som ett hot borde vi se det som en utmaning.
Manniskor har ett behov av forandring och fornyelse. Det handlar alltsa inte bara om
en attitydforandring. Manniskan tar garna emot forandringar som ses positiva for
deras egen situation. Ett forandringsarbete som bygger pa delaktighet och trygghet
valkomnas oftare an en fardigpaketerad férandring (Angeléw, 1998:19).

Motstand kan visa sig 6ppet men ocksa tyst. | det senare fallet sa ar det svarare att
upptéacka. Desto mindre personen &r delaktig i férandringsprocessen, desto mindre
kommer den visa sitt motstand Oppet. Varfor ska medarbetaren ge sina konstruktiva
asikter om inte forandringsledningen agerar konstruktivt mot dem &r ett exempel pa
hur en individ kan kénna. Det ska klargoras att alla i organisationen aldrig kan vara
nojda och folja med taget i forandringsprocessen fullt ut. Som jag skrev ovan sa ar det
viktigt att inte forsoka eliminera motstandet utan det handlar om hur bra eller mindre
bra det hanteras. Det &r viktigt att vara medveten om att en forandringsprocess ar fylld
av medvind och motvind. Motstand kommer att uppsta och det géller att vara
forberedd att vidta atgarder for det och samtidigt vara lyhord till motstandarna.
Enskilda individer i en organisation kan komma att hamna i klam i forandringsarbetet.
Det finns inget forandringsbehov fér dem men det gor det for organisationen. Da ar
det viktigt att skapa ett vad Sarv beskriver som lyckligt slut pa det gamla och inte
ké&nner sig misshandlad av det nya (Sarv&Nilsson, 1993:129-132).

Vissa forandringar ar mer patvingande &n andra vilket gor att det inte kan lamnas lika
mycket utrymme for individen att paverka. Daremot ar det, oavsett vilket forandring
det handlar om, véldigt viktigt att individen foljer med om férandringen ska lyckas
eller inte. De faktiska organisationsatgarderna ar inga problem att fa igenom, men de
beteendeforandringarna som ska ske kan endast individerna sjalva paverka. Det gor
att det véasentliga egentligen inte ar att individen ska ta till sig de atgarder som begars,
utan att de ska ha en vilja att medverka i férandringen hela vagen. | grunden férandras
arbetsforutsattningarna for ménniskor. Nya varderingar och attityder ska injiceras. Det
ar individerna sjalva som maste losa det praktiska i de nya arbetsforutsattningarna.

Aterigen ar det viljan att ha férandringar som gor att de kan bli bestende och
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effektiva. Det racker inte med att ha nagra enstaka utbildningstimmar for att skapa
den har viljan (Sarv&Nilsson, 1993:98-99).

Olika forsvarsmekanismer kan komma fram i samband med fordndringsarbeten, t.ex.
aggressivitet, fornekande, ointresse, regression och projektion. Det hér kan inte alltid
undvikas, men genom att arbeta konstruktivt med férandringsarbetet i samsyn med
medarbetarna kan det minimeras i sa hog grad som mojligt (Angeléw, 1998:28-31).
Forandringar vacker starka kénslor hos folk, som inte alltid ar rationella. Framfor allt
kan det, for en enskild individ, verka som att de giriga dgarna ska skaffa mer pengar
eller att det ar folk som inte alls vet hur verkligheten ser ut. Forandring ar inte nagot
abstrakt for den enskilde, utan ett krav pa att nagot som finns ska éverges och istallet
paborja nagot nytt (Jacobsen, 2005:168-169).

2.4.2 Systematiskt larande

Formella normativa strukturer finns i alla organisationer, det betyder att
organisationen har ett system med forvantningar pa vad individer och grupper ska
goOra nér de ar en del av organisationen (Jacobsen, 2005:95). Det skapar monster som
personalen forhaller sig till. | det har avsnittet kommer jag ga igenom kort vad som

hénder vid vad Ahrenfelt (2001) kallar En forandring av andra ordningen.

For att fa en forstaelse vad en forandring av andra ordningen innebér ska jag kort
redovisa vad en forandring av forsta ordningen betyder. Ahrenfelt (2001) menar att
det ar nar det inre tillstandet i ett system &ndras till ett annat innebér att en férandring
av forsta ordningen sker. Fornyelse ar ett ord som kan beskriva forandring av forsta
ordningen. Systemet anvander samma metoder, verktyg och identifikationssatt
(Ahrenfelt, 2001:23).

Nar systemet forandras helt, det vill sdga tdnkandet och utférandet, talar Ahrenfelt
(2001) om att det sker en forandring av andra ordningen. Organisationen ser pa
verkligheten med ett helt nytt ljus och har en ny l6sning pa gamla problem. Det sétts
in nya tankemanster for anstallda och deras agerande sker pa annorlunda vis. 1 en
forandring paverkas ledarskapet mycket. Chefen behover bli den lagledaren,
kommunikatoren, utvecklaren som det ofta talas om. Ledaren behdver bli en lots
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genom den svara passagen istallet for kapten pa medarbetarnas skepp. Val ute till
havs sa kan kaptenen styra sitt skepp dit han/hon vill. Uppféljning och utvérdering
blir ocksa ett centralt begrepp vid en férandring av andra ordningen. Syftet blir att
identifiera, analysera och I6sa problem som uppstatt, men &ven att blicka framat och

se nya mojligheter och malsattningar (Ahrenfelt, 2001:25).

Att kasta sig 6ver nya l6sningar och forsok att forandra saker som har gatt fel i
organisationen ar véldigt vanligt. Chris Argyris talar om det har med begreppet
Single-Loop-Learning. Single-loop larandet kan vara ett satt att 16sa det aktuella
problemet som finns i organisationen men det kan inte svara pa varfér problemet har
uppkommit. Att istallet ga tillbaka, inte bara soka efter nya losningar, och hitta de
dimensioner som manniskan begransas av for att kunna séka samband mellan vad det
finns for intentioner och vad resultatet kan bli med hjélp av manniskans handlingar.
Det har ar nagot Argyris for Double-loop-learning. For att det ska kunna ske en
bestaende forandring behover forandringens deltagare forsta underliggande normer,
policyer och strukturer. | en organisation maste alla delar forsta varandra. Ledningen
som styr maste ha kunskapen for att forsta sin organisation, inte bara titta pa statistik
utan d&ven om organisationens aktiva process. Samma forstaelse som ledningen ska

ocksa de som arbetar i organisationen ha (Ainalem m.fl, 2012:40).

Dimanssonar vi ar Planar vi satler Rasullatat av
bagranzade av 1 bruk varl agaranda
Double-Loop Leaming Single-Loop Leaming

Figur 2. Sambandet mellan intention och resultat. Kopplat till larandet med double-loop. Att

ga tillbaka och se vad som begransade utvecklingen av forandringen. (Ainalem m.fl, 2012:40)

16



For att en forandring ska kunna genomféras récker det inte med att skicka
medarbetarna pa kurs i nagra dagar. De kommer snabbt falla tillbaka in i de monster
och vanor som fanns tidigare. Det kréver istéllet ett ingrepp mot helheten, vaven
mellan individer och delar av systemet, for att en férandring verkligen ska ske
(Ainalem m.fl, 2012:37).

Chris Argyris ar en av de tankare som foresprakar systemteori. Hans fokus lag pa hur
manniskor resonerar framfor hur de agerar. Forstaelsen for det héar behdver fordjupas
for att forsta hur manniskor tanker och resonerar. Enligt honom har manniskor gjort
mentala kartor som de agerar efter, eller som de tror att de agerar efter. Kartorna visar
hur manniskorna planerar att agera, hur de egentligen agerar och hur reflektionen
kring sitt agerande sker. Har menar Aryris att det egentligen ar verkligheten som styr

snarare &n de mentala kartor som de tror de agerar efter (Ainalem m.fl, 2012:39).

Flera organisationsteoretiker exempelvis, Chris Argyris och Peter Senge foresprakar
att kunskap ska ses som en process dar utvecklingen sker med det sociala
sammanhang och samspel mellan individer i organisationen. En larande och levande
organisation utvecklas med hjélp av sig sjalv. Arbetet gar i cykliska arbetssatt och
utvardering av arbetet &r kontinuerligt (Ainelem m.fl, 2012:44). Ordet systemisk
anvands for att beskriva den skillnad som finns mellan den tankta férandringen och
den faktiska forandringen (Ainalem m.fl, 2012:43). For att uppna malen med ett
forandringsarbete pa mest effektiva satt sa ar en reduktion av hinder mer

betydelsefullt &n att férsoka trycka fram en ldsning (Ainalem, m.fl, 2012:42).

3. Metod

3.1 Val av metod

Trost (2010) menar att valet av metod ska ske i anslutning till den fragestallning som
studien syftar till. Om fragestéllningen gar ut pa att forsta eller hitta ett monster i den
insamlade data ska studien utféras med kvalitativ metod (Trost, 2010:32-33). Jag har
valt att anvanda mig av kvalitativa intervjuer da jag vill forsoka forsta de anstélldas
reaktioner och lyssna till deras resonemang kring det férandringsarbete som har

genomforts.
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Jag har valt kvalitativ metod med intervjuer av flera informanter pa arbetsplatsen,
vilket ar min primérkélla. Det finns en struktur i intervjuerna med ett visst fokus. De
intervjuer som utforts i studien ar semistrukturerade och de innehaller olika teman
som ska ber6ras (Bryman, 2011:415). Intervjuerna har en lag grad av standardisering
da fragorna inte stalldes i samma foljd till informanterna och foljdfragor uppstod
under intervjuernas gang (Trost, 2010:39). En intervjuguide har funnits men
personerna som jag intervjuat har fatt prata fritt och intervjuerna har varit flexibla och
inte alltid foljt den guide jag utformat innan (Bryman, 2011: 415). Dock har jag

forsakrat mig om att tdcka in de teman som fanns i intervjuguiden.

Som ett komplement for de kvalitativa intervjuer som har genomforts sa anvander jag
mig av en medarbetarenkét. Den har enkaten har Sahlgrenska sjalva gjort och den ska
ses som ett komplement till det kvalitativa materialet. Enk&tundersokningen
genomfordes innan min forsta kontakt togs med kirurgen. Syftet med enkaten var att
ta reda pa hur de anstallda tyckte att forandringsarbetet hade fallit ut, vad som
fungerade och vad som inte fungerade. Enkaten ar en sekundar kalla for denna studie.
I en sekundaranalys ligger fokus pa empiri som andra har samlat in och har inte
samma syfte som den héar studien. Vidare ar sekundaranalys en bra mojlighet att fa en
kvalitativt stark data &ven om tiden ar begransad. En sekundaranalys kan ocksa ge
mer tid att analysera empirin for studien da ny insamlingen av data inte kravs
(Bryman, 2011: 300-303). Aven examensarbetet fran Chalmers som anvants for att
skapa en forstaelse for forandringen ska raknas som en sekundar kalla. Det &r en
studie som utforts innan forandringsarbetet och har inte samma syfte som den hér

studien.

3.2 Urval

Urvalet for min studie har varit begransat. De intervjupersoner som studien baserar pa
ar inte valda av mig utan av kontaktpersonen pa Sahlgrenska. Trost (2010) skriver att
det finns en risk att anvanda sig av sa kallade Gatekeepers. Han skriver att det bland
annat finns risk att de har personerna ar for hjalpsamma och valjer ”intressanta”
personer som de tror passar in for studien (Trost, 2010: 139-140). Det kan ses som en

svaghet i studien. Det fanns dock inget alternativ till det har eftersom det ar véldigt
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svart att avvara personal och darfor behévde intervjuerna planeras in av
kontaktpersonen. Informanternas profession kunde jag dock paverka och darigenom
uppnaddes en spridning dver yrkesgrupperna. Samtliga intervjupersoner har koppling
till en avdelning pa Sahlgrenska Kirurgen.

Enkatundersokningen &r, som namnts ovan skapad och utférd helt av Sahlgrenskas
egen personal. | studien finns utdrag fran enkaten som anses relevanta for att besvara
fragestallningen. Pa Sahlgrenska kirurgen arbetar 229 personer, underskéterskor,
sjukskaterskor, lakare och administrativ personal. Av de sa har 134 personer svarat pa
enkaten. Tyvarr ar svarsfrekvensen endast 58,5%, dar avdelningen den har studien
avser belysa har en For att fa en djupare forstaelse for enkaten har ett méte med en

utvecklingsansvarig pa Sahlgrenska agt rum.

3.3 Intervjuguide

Trost (2010) menar han att den intervjuade ska i stérsta man styra ordningsféljden i
intervjun. En lista av korta frageomraden ska goras (Trost, 2010:71). Fragestallningen
ska inte vara alltfor specifik. Det kan hindra intervjupersonerna att tala om visa idéer
och uppfattningar (Bryman, 2011:419). Déarfor valdes semistrukturerade intervjuer
som metod i intervjuerna. Intervjupersonerna uppmanades att diskutera kring
delaktighet, information och foréandringsarbetet. Intervjuformuléret ser annorlunda ut
mellan ledning och anstallda men de férutbestamda omradena ar samma. (Se bilagor)
| de har omradena har fragor skapats men intervjupersonerna har fatt styra intervjun
fritt med stod av fragorna. Fragorna ska komma till foljden av den intervjuade, traden
ska l6pa efter dennes svar och intervjuaren ska inte pressa pa sina egna tankegangar
(Trost 2010:72).

Innan intervjuerna ska syftet for studien vara klart och tydligt for intervjuaren. Att
vara val inlast pa omradet ar enligt Trost (2010:71) en sjalvklarhet for att intervjun
ska bli sa bra som majligt. Stor vikt har lagts vid att forsoka vara val inlast innan
intervjuerna har genomforts. Dels for att ge en bra grund i intervjuerna men ocksa for
att kunna stélla relevanta foljdfragor som kan hjalpa till att halla intervjun till
fokusomradena. | intervjuerna har en ljudinspelare anvants for att i efterhand kunna

analysera och transkribera men ocksa for att i efterhand hora tonfall ordval upprepade
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ganger vilket Trost (2010) menar &r en stor fordel.

3.4 Validitet och reliabilitet

Enligt Bryman (2011) &r reliabilitet och validitet tva centrala begrepp for hur kvalitén
pa en studie blir. Begreppen fungerar inte pa samma satt i kvalitativ forskning som i
kvantitativ forskning. Problemet for kvalitativa intervjuer med reliabilitet och validitet
ar att det egentligen kraver en statistisk sammansattning. Det &r enklare att applicera
pa kvantitativa studier (Trost, 2010:131). Bryman (2011) menar att assimilering ar
mojlig av reliabilitet och validitet till kvalitativ forskning Validitet i kvalitativ
forskning avgdr om undersdkningens slutsatser som genererats kan anses giltiga.
Reliabilitet behandlar om resultaten ur undersékningen é&r tillforlitliga eller inte. Om
undersokningen skulle goras pa nytt, finns en slumpmassig paverkan i resultaten eller
blir svaren desamma (Bryman, 2011: 49-50, 351).

Studien byggs av en kvalitativ forskningsmetod dar olika monster och tankar fran den
intervjuade efterstravas. Det ar svart att uppskatta om studien gar att replikera. Det
beror pa att den sociala miljé och de betingelserna som finns dar ar oméjliga och
frysa. Det hér tillsammans med att mina egna tolkningar finns med gor att en likadan
studie kan bli valdigt svar att genomfdra. Observationen pa olika teorier, intervjuer
och tolkning av data skiljer sig mellan dem som utfor studierna. 1 alla intervjuer har
objektivitet efterstrévats och ordagrann transkriberingen har varit en stor tyngd for att
motverka att mina egna tolkningar ska paverka resultatet. Samtidigt bor det laggas till
att min forstaelse omedvetet kan paverkas under studiens gang. For att framtida
forskare ska kunna fa en bild och hogsta grad kunna replikera studien, kan en
vélformulerad fragestéllning och syfte vara till stor hjalp (Trost, 2010:135).

3.5 Analysmetod

Som jag ndmnt tidigare anvénde jag mig av en ljudinspelare. Efter samtliga intervjuer
var genomforda transkriberades samtliga ordagrant. Eftersom jag har valt att intervjua
flera personer sa har transkriberingen hjalpt mig att ga tillbaka under arbetet for att

battra pa minnet av vad som kom fram i intervjuerna. Under hela arbetets process har
jag kunnat ga tillbaka till intervjuerna vilket har underlattat for en noggrann analys av

informanternas svar (Bryman, 2011:428). Under mina forutbestamda omraden
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forsokte jag hitta liknelser bland materialet for att sedan sammanstalla dem och ta ut
relevanta citat. Féljden i ett vetenskapligt empiriskt arbete ska vara att forst samla in
data, darefter analysera data och till sist tolka det som framkommit ur insamlingen.
(Trost, 2010: 155) | kommande resultatkapitel har jag valt att forsoka sarskilja pa
ledning och anstallda for att jag vill ha perspektiv fran bada hall. Det &r ingen skillnad

mellan vilken position de intervjuade har i analysen av data.

Den hér studien &r genomford i efterhand nar forandringsarbetet redan har genomforts
vilket innebér att den &r retrospektiv. Studien belyser en process som har skett éver en
tid, data har samlats in under flera tidpunkter, chalmersarbetet innan och
enkatundersokningen efter forandringsarbetet genomfoérts. De hér uppgifterna har
samlats in tidigare for andra andamal. Retrospektiva studier &r mycket snabbare att
genomfdra och billigare eftersom att data redan har samlats in. En annan fordel med
en retrospektiv studie &r att de data som tidigare samlats in inte har samma syfte och
sOker samma resultat som den aktuella studien. Det gor att relevant empiri kan
utvinnas och anvandas i den nya studien. Framgangen med den har metoden
begransas av tillgangligheten och tillforlitligheten i de data som samlats in. En
nackdel som kan finnas med retrospektiva studier ar den &r beroende av intresset
bland deltagarna. Vissa manniskor ar mer benagna att komma ihag relevant fakta och
andra mindre. Det gor att efter en tid kan viktig data undanhalls eftersom det inte

anses relevant idag eller glomts bort helt (Mann, 2003:54-60)

3.6 Forskningsetiska riktlinjer

Studiens kvalitativa metodansats har genomforts utifran de etiska riktlinjer som
Vetenskapsradet har definierat. Intervjupersonerna gav sitt samtycke och deltog
frivilligt i studien. Tystnadsplikt i samband med intervjuerna férekommer och
enskilda personer kommer inte kunna pekas ut. Att prata om intervjuerna i efterhand
ar forbjudet dven om den intervjuade gett sitt godk&nnande till det. Den intervjuade
far daremot prata om hen sjalv vill. All den empiri som samlas in behandlas anonymt
i storsta man och empirin kommer enbart att anvandas i foreliggande studie. Innan
intervjuerna genomfordes forklarades for samtliga intervjupersoner vad studien syftar
att belysa. Det har inte heller gjorts nagra forsok i intervjuerna att fa fram information

som de inte varit beredda att ge. Nagon information fran andrahandskéllor om
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intervjupersonerna har varken sokts eller anvants (Vetenskapsradet, 2013).

4. Forandringsarbetet

4.1 Beskrivning

Nedan foljer en beskrivning av det forandringsarbete som har genomforts pa
Sahlgrenska Kirurgen. Beskrivningen av forandringsarbetet redogdrs fran den
presentation som anvéndes vid introduktionen till anstallda innan férandringen av
verksamhetschefen pa Sahlgrenska kirurgen. Intervjuerna ligger ocksa till grund for
det har avsnittet. Presentationen &r gjord innan den har studien och kommer fran
verksamhetsledningen. Den skulle fungera som en introduktion for mig till
forandringsarbetet. Jag fick ta del av den héar presentationen i samband med det forsta

motet med verksamhetschefen.

Forandringsarbetet initierades av verksamhetschefen da han sag prognoser om hur
utvecklingen sag ut for Vastra Gotaland och Géteborg. Enligt honom kravs det ett
sjukhus lika stort som Boras inom fem ar for att klara den befolkningsékning som
kommer ske och utan mer resurser och mer personal klarade de inte att utfora sitt
arbete pa ett korrekt satt. Efter verksamhetschefens egen efterforskning i litteratur
tillsammans med forelasningar om Lean togs det upp i ledningsgruppen och
planeringsdagar utfordes for att ta tag i problemen som fanns. Med Lean-principerna i
baktanke gick forandringsarbetet ut pa att sortera patienterna efter vardbehov och inte
diagnos. Forsta gangen budskapet kom ut till personalen var i maj 2012. Innan
beslutet om en forandring av verksamheten togs fick all personal pa kirurgen komma
och lyssna. Under tre aula-férelasningar, som holls av verksamhetschefen,
presenterades syftet och hur genomforandet av forandringen skulle ga till. Efter att
personalen blivit informerad om det har, togs beslut om att genomfora forandringen
med start 7 januari 2013. Anledningen till det har datumet ar att under jul och nyar
stanger de ner en avdelning och nar det var dags att oppna upp igen sa skulle de ha en

helt ny profil (Intervju, Verksamhetschef).

Under 2012 genomfordes ett examensarbete kandidatarbete av elever fran Industriell

Ekonomi pa Chalmers Tekniska Hogskola. Syftet for studien var att "ge
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beslutsunderlag for att 6ka tillgangligheten for patienter till avdelning 136 med
stravan att inte tillfora resurser”. Eleverna gjorde en kartlaggning av verksamheten
och utifran den fann de flera forbattringsomraden med patientflodet i fokus. Arbetets
fokus lag pa principerna kring Lean Production och hur den industrianpassade teori

kan tillampas for sjukvarden.

Malet med férandringen var att 1. Minska genomloppstiden for patienter. 2. Fa en
minskad arbetsinsats per vardad patient. Genom att ta bort den icke vardeskapande
tiden for patienten skulle det forsta malet uppnas. Mal nummer tva skulle bli en foljd
av det forsta malet men ocksa att variationen pa patienterna minskas. For att klara de
har malen separerades flodet av patienter efter vardbehov. Samtidigt delades akut och
planerad vard upp. Till det hér har det kommit en handlingsplan for att fa en dkad
tillganglighet bland personalen. Det handlar bland annat om chefsbyten, rondrutiner,
utrustning pa ratt plats och standardiserade vardplaner. Chefsbyten har skett i
samband med forandringsarbetet, tva chefer har bytt plats medan den tredje
avdelningschefen fick stanna kvar pa sin avdelning (Power-point, Sahlgrenska, 2012).

4.2 Lean Production

For att lattare forstd vad Lean Production innebar kommer ett kort avsnitt om

grundprinciperna den hér organisationsteorin.

Termen Lean kom under 80-talet och fick en stor uppmarksamhet genom boken The
Machine that change the world (Bornfelt, 2009:66). Med hjalp av Lean ska processen
fran ravara och fardig leverans till kunden bli kortare. Steg i processen ska elimineras
som inte anses nodvéndiga for produktionen, istéllet ska det ske som ett flode genom
hela processen. Ett begrepp som anvénds inom Lean ar Just-In-Time-Management
vilket innebér att den tid som inte beh6vs plockas bort (Bornfelt, 2009:66-67).
Exempelvis vid ett [6pande band pa en déackfabrik dar arbetaren sitter och monterar
dack. Istallet for att ga och hamta ett nytt dack efter varje montering sa kommer

dacket till arbetaren.

Att en organisation standigt kan bli battre genom att involvera medarbetare ar dven en
av de centrala grunder som Lean bygger pa. For att kunna uppna det har arbetar alla i

organisationen strukturerat och standardiserat mot flera gemensamma mal.

23



Forandringsarbeten pressas fram av styrmetoder. En av de som anvands mest Lean
Production for att fungera som hjalpmedel &r 5S. Sortera, Systematisera, Stada,
Standardisera och Skapa vana. For att behalla forbattringarna kraver metoden standiga
matningar och aterkopplingar (Bornfelt, 2009:92).

5. Resultat & Analys

I kommande kapitel kommer det resultat som intervjuerna frambringat att presenteras.
Jag har valt att redovisa resultatet under olika temarubriker i relation till min
fragestéllning. De intervjuade dr anonyma efter dverenskommelse. Resultatet kommer
att kopplas till ovanstaende teori och tidigare forskning. Tillsammans med

intervjuerna kommer kommentarer fran medarbetarenkéten citeras.
5.1 Genomfdrande

I det har avsnittet vill jag presentera de olika svaren anstéllda och ledningen har till

varfor och hur forandringsarbetet har gatt till.

En obalans hade uppstatt da ledningsgruppen ansag att de inte klarade av att gora sitt
jobb pa avdelningarna och behovde effektivisera patientflodet. Detta tillsammans med
de framtidsprognoserna kring utvecklingen av Vastra Gétaland och den politiska

styrningen gjorde att en forandring ansags oundviklig.

Vi klarade inte vart jobb och vi fick inte plats med vara patienter. For lite personal till

och skota uppdraget, vi har for dalig ekonomi for att halla den i balans.

Kirurgklinikens forandringsarbete har initieras av bade inre och yttre drivkrafter som
Jacobsen talar om. Det ar de har drivkrafterna som gor att ett stabilt tillstand bryts upp
(Jacobsen, 2005:41). Ledningen fick flera indikationer om att behoven kommer 6ka,
personalen kommer inte dka, skatteunderlaget kommer inte 6ka. Dels genom en
kvalitetsmassa och dven forelasningar pa Sahlgrenska om Lean Production. Det
tillsammans med litteratur skapade en bild av att ndgonting maste handa pa kirurgen.
Efter det bestamde ledningen sig for att konceptet med Lean Produciton skulle bli

inspirationen for forandringsarbetet.

24



Da hade vi, vid tva tillfallen, planeringsdagar dar vi tog hela ledningsgruppen pa
internat. Sa diskuterade vi vad vi hade for problem och vad vi egentligen behovde

gora.

Det var alltsa ledningsgruppen som kom fram till vad som skulle kravas for att fa
organisationen att bli battre. Minskade genomloppstider och minskad arbetsinsats per
patient blev malen. Leantanket gick ut i forsta hand pa att sortera alla patienterna efter
det vardbehov som skulle krévas, inte diagnos som det var tidigare. Det visar pa en
tydlig styrning med ett diagnostiskt perspektiv enligt Bushe & Marshak (2009). De
diskuterar i sin artikel kring begreppet diagnosférandringar och menar att
organisationen tar till sig data som samlas utanfér organisationen (Bushe & Marshak,
2009:354). Precis som Sahlgrenskakirurgen har gjort med de prognoser och analyser
som genomforts innan férandringen genomfordes. Det tillsammans med den studie
som gjordes av Chalmersstudenter och den egenbyggda uppfattningen kring

Leanbegreppen byggde den forandring som realiserades.

Forklara hur ledningen ténkt sig férandringen. Man kan inte infora fasttrack utan att
personalen fatt veta vad detta koncept innebar. Info om fasttrack kom ca 1/2 ar efter
forandringen. Att ha hand om nya patientgrupper utan att man fatt den praktiska

utbildningen och utan fungerande PM for verksamheten var inte bra. — Deltagare i

medarbetarenkaten.

Ett diagnostiskt forandringsarbete bygger pa att andra beteendet och vad personalen i
organisationen gor. Nya beteenden och arbetssatt ska implementeras bland
medarbetarna (Brushe & Marshak, 2009:354). Syftet med en diagnostisk
organisationsutveckling &r att uppna det mal som é&r satt for forandringen. I min
diskussion kommer jag resonera vidare kring det har. Att en organisation paverkas av
saker som sker runt omkring ar klart. Det kan i de manga fall vara valdigt positivt att
fa nya infallsvinklar och idéer utifran. Det kan ocksa ha med saker att géra som
organisationen sjalv inte kan paverka, exempelvis andrade politiska forhallanden och
andra saker som sker utanfor organisationens ramar. Men det kan skapa en otrygghet
bland de anstallda nar férandringar kommer utifran och direkt fran en ledning de
aldrig ser. En medarbetare anser att det alltid &r sa har pa Sahlgrenska. Det kommer
personer utifran och ska skapa nya arbetssatt for dem som ar i det dagliga arbetet och

kontakten med patienter. Vad kan dem veta, hur kan dem veta?
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Den forsta informationen om den kommande férandringen kommunicerades via
Arbetsplatstraffar (APT) av avdelningscheferna. Det verkade ga personalen helt forbi.
Redan har kommer vikten av att férankra foérandringen hos deltagarna. Att inte rusa
vidare dven fast deltagarna inte gjorde nagra storre noteringar da. Kotter (1998)
betonar att det kravs en dvertygelse bland bade medarbetare och chefer for att skapa
en hogre kansla av angeldgenhet. Flera personer i medarbetarenkéaten uttrycker sig
valdigt tydligt med att det fanns brister i informationen som kom och bekraftar att

informationen inte kom fram till deltagarna.
Informera personal i ett tidigt skede, innan beslutet ar taget om en omorganisation.

Forandringsarbetet kom valdigt pl6tsligt och tror inte ndgon av oss anstallda kande att vi

var med pa taget for an det avgatt.

Manga kande att det var en forandring som kom valdigt hastigt och att det varken
fanns information eller kompetens om det. Trots att ledningen har gatt ut med
information mer en ett halvar innan férandringen var planerad att borja. Sahar

beskriver en av medarbetarna pa avdelningen:

Forst informerades vi pd APT lokalt pa avdelningen. Sen har det varit med chefen for
kirurgavdelningen. Déar har det varit ndgon sadan hér nere i aulan for dem som har

kunnat ga. Dar man har informerat mer, jag tror det var sa vi blev informerade.

Efter det har utskicket fick kirurgens verksamhetschef halla i tre aulaforelasningar for
alla som var intresserade och ville lyssna pa informationen om forandringsarbetet. Det
bekréftar samtliga av mina intervjuer, alla var dock inte med och lyssnade. | det har
stadiet var det fortfarande bara ett forslag pa en forandring, men enligt ledningen vl
genomarbetat. Ett forslag som medarbetarna uppfattade som ett fardigt koncept och
att besluten redan var fattade. Precis som Kotter (1998) menar i sin teori kring
angeldagenhetsniva sa kan vi se att férandringen inte har forankrats tillrackligt for att
det ska bli en rimlig acceptans. Det gar inte att underskatta angelagenhetsgraden i ett
forandringsarbete (Kotter, 1998:13). Hade det har gjorts tidigare i processen kanske
detta motstand kunnat undvikas, exempelvis i de tidiga APT-moten. Forandringens
tillstand hotas da allvarligt. Han menar att det kravs en 6vertygelse pa minst 75 %
bland de anstéllda for att en forandring inte ska hotas att stanna upp helt. En

procentgrad som medarbetarenkéten visar att de inte natt upp till. Det &r valdigt
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viktigt att inte rusa fram med forandringen utan lata den ha sin tidsatgang. Det finns
en risk att de da istallet fastnar i det nuvarande tillstdndet och satter sig emot de
direktiv som kommer (Kotter, 1995:62).

Vi fick hora detta, var det i oktober-november som vi fick reda pa det. Och detta
skulle dras igang i januari. Sa att det var snabba ryck. Jag tror inte att man hade tankt

igenom egentligen.

Forandringen implementerades och fungerade teoretiskt planerat. Vardtiden kortades
ner fran fyra till tre och ett halvt dygn som medelvardtid. Vilket innebar flera tomma
sangplatser pa avdelningarna och det skulle medfélja att arbetsbelastningen minskar
for personalen. Idag visar enkaten att 62,3 % anser att arbetsbelastningen ar hogre én
vad den var innan organisationsférandringen genomfordes. Det ar enbart 6,2 % som
tycker att arbetsbelastningen har sjunkit jamfort med hur det var tidigare. Det
uppfattas som att personalen har blivit duktigare pa att varda patienterna eftersom de
ar likartade. Tidigare hade avdelningen endokrina patienter som sin specialitet vilket
nu en annan avdelning skulle fa ta dver. Det ar ocksa enbart akuta patienter idag och
den planerade varden har forflyttats till de andra tva avdelningarna. En av de anstéllda
uttrycker sig sa har kring beslutet att &ndra verksamhetens specialitet:

Du menar att personalen inte tyckte om det har? Nej men det gér man ju inte, man
tycker ju det &r vansinne om man &r en specialitet och sa helt pl6tsligt ska man bara
liksom, bort med dem patienterna. Dem kan vem som helst ta hand om. Klart man

reagerar.

Aven fran ledningshall bekraftas det att forandringen gick lite for fort fram och att det
kunde gjorts lite till for att kunna involvera medarbetarna, det fanns en
utbildningsaspekt och att asikter inte beaktades i samband med forandringen. Men
overgangen gick ratt bra ur ledningens perspektiv. En del av personalen ilsknade till
men det hade de raknat med. Det har visar annu en gang pa det som Brushe &
Marshak (2009) diskuterar kring diagnostiska organisationsutvecklingar. Ledningen
ar medvetna om att manniskorna i organisationen kommer reagera men det ar inte
asikterna som &r det meningsskapande for forandringen (Brushe & Marshak,
2009:357). Att forandra nagot fran grunden gor att kanslor vécks. Precis som

Ahrenfelt (2001) tar upp i sina resonemang kring en forandring av andra ordningen
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dér ett nytt system satts i bruk och nya tankemonster ska tillampas (Ahrenfelt,
2001:25). Det bekraftas aven av Jacobsen (2005) som menar att en
organisationsférandring kan vara mer omfattande och att tidigare forestaliningar
behover forkastas for att ge plats till nagot nytt (Jacobsen, 2005:42).

Det fanns en misstro bland personalen att den har férandringen inte kommer att 16sa
problemen som fanns. Personalen ansags att de hade alldeles for mycket att gora.
Ledningen papekade da att dem dr medvetna om detta och att det har
forandringsforslaget kunde vara ett satt att I0sa det, men i forandring kan inte alla
deltagare vara fullt néjda och folja med taget. Enligt Kotter (1998) gar det inte att
genomfora en forandring fullt ut om inte personalen ar med. Utan att ha en tro pa
forandringen kommer den inte kunna valkomnas bland personalen (Kotter, 1998:13).
Aven Jacobsen (2005) menar att ett system dar manniskor utgér organisationen skapar
en véldig komplexitet som kraver ett samspel mellan flera parter (Jacobsen, 2005:44).
Nar jag staller fragan till en av de intervjuade om hen vet varfor férandringen
genomfordes sa blir svaret att det var pa grund av att det var svart att fa personal till
avdelningen och att de ville fa in nytt blod i avdelningen. Men i grund och botten
séger intervjupersonen att det formodligen handlar om besparingar. For det gor de

alltid pa Sahlgrenska.
5.2 Delaktighet

En stor del av medarbetarna pa kirurgen anser att delaktigheten inte alls har varit en
del av forandringsarbetet. Vilket enkdtundersékningen styrker. Hela 75,8 % av de
svarande instdimmer delvis eller instdimmer inte att de har upplevt delaktighet i
forandringsarbetet. Det finns ett flertal kommentarer kring det hér i enkaten och det
skulle ta for mycket plats om alla skulle publiceras i den har studien. Manga
kommenterar om att det gick att framftra sina asikter pA APT och liknande men att
det inte var nagot som de fick gehor pa. Ytterligare argument fran medarbetarna &r att
allt redan var forbestamt nar de fick chansen att framfora sina asikter. O"Brien har i
sin rapport kommit fram till att det gynnar medarbetarnas mottaglighet av information
genom att de blir mer involverade i férandringsarbetet (O Brien, 2002:451).
Acceptansen for forandringen kan underlatta for hela organisationen. Personalens
engagemang for forandring kan mobiliseras genom gemensam diagnos av

organisationens problem i form av medarbetarundersokningar, efterféljande

28



diskussioner och planerade insatser fran medarbetare och ledning. Genom dialog far
organisationen en gemensam syn pa hur man ska organisera och hantera forandringen
for att den ska forverkligas (O"Brien, 2002:451).

Aven Sarv (1991) ar inne pa det i sin bok Bakom Framsteg, att medarbetare kanske
staller sig fragan om varfor konstruktiv kritik ska framforas om inte det finns nagon
andra part som lyssnar och tar det till sig. En anstélld talar om att det héar &r ett
aterkommande ldge pa Sahlgrenska.

Sen jag borjade arbeta pa Sahlgrenska sa har man alltid den visionen att man ar sa
delaktig i sin medarbetare, utat sett. Men det tycker jag inte. Det som vi kan paverka
ar valdigt lokalt, det som ar pa var avdelning. Vill vi ha sadana raster, eller vem ska
ga pa larm och sadana grejer. Men aldrig nar det galler omorganisationer. Dar har det
alltid varit att det kommer uppifran. Det & som att man far en spann med vatten ratt

Over sig.

En annan medarbetare talar om att det finns mojligheter att paverka forbattringar, pa
avdelningen, men att engagemanget kanske inte riktigt funnits hos personalen. Precis
som Sarv betonar sa undrar kanske personalen varfor de ska dela med sig av sina
konstruktiva asikter om de inte far ett konstruktivt agerande tillbaka fran ledningen.
Medarbetaren blir mer mottaglig till ett forandringsarbete som grundar sig i
delaktighet istéllet for den fardiga I6sningen som framférs av ledningen (Angeldw,
1991:19), likt Sahlgrenskas forandringsarbete. Det hér kan kopplas till Argyris teorier
om double-loop learning. Att grunda forandringen i personalen och soka de
kringliggande normer och strukturer ger ett starkare utfall av férandringen bland
medarbetarna. Genom att ga tillbaka och soka intentionerna bland de anstéllda kan det
ge en stabil grund att sta pa (Ainalem m.fl, 2012:40). Argyris betonar ocksa att
forstaelsen for hur manniskor resonerar framfor hur de agerar behdver beaktas
(Ainalem m.fl, 2012:39), inte helt olikt det som Brushe & Marshak (2009) diskuterar
kring dialogisk organisationsutveckling. Att fa ta del av beslutfattande och bli
inkluderad i fordndringen ar en positiv drivkraft menar Brown & Cregan (2008).
Personalen ska dven fa ta del av riskanalyser och konsekvenser som olika strategier
kan medfdra. Det kan ge en 6kad forstaelse bade for sjalva forandringsarbetet men
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aven for ledningens organisation (Brown & Cregan, 2008:680-681). En

enkatkommentar 6nskar en delaktighet fran forsta borjan av forandringsarbeten:

Onskar delaktighet i sjalva besluten att omorganisera. Viktiga papekande till
ledningen kring vad som skulle bli problematiskt i initiala fasen av sjalva
omorganisering, i sjalva avdelningsarbetet, tillvaratogs inte utan man korde bara pa
och det var upp till personalen pé golvet att reda upp situationen /.../ Onskade en
riskanalys for komplikationer kring omorganisationen innan denna genomfordes /.../
och gjordes det sa har inte personalen fatt ta del av denna. Upplever att personalens
kunskap inte togs tillvara alls innan omorganiseringen. Beslut togs, och vi skulle fixa

laget.

Ledningen menar att efter aulaforeldsningarna genomforts bjods personalen in for att
komma med synpunkter och mojligheter till alternativa férslag, men det kom ndstan
inte in ndgra synpunkter. Det har bekraftas av deltagare i medarbetarundersokningen:

Infor omorganisationen hade vi chans att uttrycka asikter infor det nya men det fanns

liten mojlighet att faktiskt paverka verksamheten.

Sarv betonar att det ar individerna langst ner som sjélva ska l6sa det praktiska i ett
forandringsarbete. Det dr nya attityder och arbetssatt som ska injiceras pa deras niva i
organisationen. Annu en gang poangterar Sarv att det &r viljan och installningen till
forandringen som gor att den har méjlighet att bli bestdende. Motstand kommer att
uppsta och det galler att inte eliminera det motstand som uppstar utan det ska
behandlas pa ett sdtt som gor att medarbetaren kanner sig hord och att ens asikter
raknas (Sarv, 1993:129-132). Det ar nagot som ledningen bekréaftar att de & medvetna
om. ’Far man med sig sina medarbetare pa taget da gar det vips att genomftra en
forandring’ sdger en intervjuperson ur ledningen. Kotters (1998) teori om
angelagenhetsniva ar ett exempel pa det. Att skapa en positiv bild av det som ska
komma att forandras medfor att passivitet kan undvikas och anstéllda foljer med pa
taget.

Och kanske det att det har kommit utifran, Géteborgs Universitet, Chalmers. Nagon

som inte har med varden att gora, jag tror det ar det som svider mest.
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Det finns en komplexitet kring det har nér det galler offentliga verksamheter. Det ar
en politiskt styrd organisation. De demokratiskt valda politikerna, som kanske inte har
erfarenhet av varden, styr hogst upp kring hur resurser ska fordelas. Det har kan vara
en faktor att delaktighet blir svarare dn for en vanlig organisation.

Ja, det har ar ingen demokrati, vi lever i en politiskt styrd organisation. Man vill
gérna uppleva att man lever i ett demokratiskt samhélle men arbetsplatsen &r inte mer
demokratisk &n att du kan valja vilka politiker du vill ha men ndr dem sen har bestamt

sig for hur den offentliga sektorn ska drivas sa ar de det som galler.

O’Brien (2002) pekar pa att det finns tydliga tendenser som visar att beslut fattas
hogre upp i offentliga verksamheter for att dér finns ett storre utbrett stéd. Det kan for
en enskild individ framsta som att de inte alls vet hur verkligheten ser ut nere pa
avdelningen. For dem &r det ndgot som ska 6verges och borjan pa ett nytt arbetssatt,
vilket kan leda till ett storre motstand véxer an vad som ar nodvandigt. Ahrenfelt
(2001) betonar att organisationen inte existerar for sin skull utan for, i det har fallet,
patienternas. Vilket kan kopplas till ett uttalande fran en av informanterna, att
flodesstrategi med effektivitet i fokus inte dr anledningen till att de valjer att bli
sjukskoterskor. Det ar for att de trivs med att jobba med ménniskor.

5.3 Sammanfattning av resultat

Ledningen pekar pa att en férandring var nodvandig for att klara den
befolknings6kning som kommer att ske i VVastra Gotaland. Samtidigt som resurserna
inte kommer att 6ka. Forslaget att infora konceptet med Lean Production kom fran
ledningen och implementerades direkt i organisationen. En sa kallad diagnostisk
organisationsutveckling. Anstallda pa kirurgen anser sig inte involverade i arbetet.
Samtliga informanter bekréftar det hér och &ven kommentarer till
enkatundersokningen. Medarbetarna anser att nagon utifran kommer och skapar nya
arbetssatt utan att ha en forstaelse for sjukvarden. De anstallda ar dar for att de vill
arbeta med ménniskor. Forandringsarbetet har inte grundats i personalen och flera
tycker att det kom hastigt dven fast ledningen har informerat och hallit forelasningar
kring féréandringen.
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6. Avslutande diskussion

Det har avsnittet kommer jag att inleda med att besvara fragestallningen for studien.
Vilket kommer att diskuteras tillsammans med det problemomrade som finns for
studien. Avslutningsvis vill jag sétta det resultat som framkommit i relation till det

arbetsvetenskapliga omradet och diskutera vidare forskning.

e Hur har férandringsarbetet genomforts?
e Hur upplevde de anstallda sina mojligheter till delaktighet i
forandringsarbetet?

e Vad kan organisationen forbéttra infér framtida forandringsarbeten?

6.1 Hur har férandringsarbetet genomforts?

Forandringsarbetet har genomforts pa direktiv fran ledningsgruppen. De
bakomliggande prognoserna och analyser som fanns gjorde att en férandring var
nodvandig ur ledningens perspektiv. Det pratas om att det alltid gar till sa har pa
Sahlgrenska. En idé kommer upp i ledningsgruppen och sedan implementeras den. En
faktor som skulle kunna ligga bakom det &r att organisationen ar politiskt styrd och
har begransade resurser. Det ar verksamhetschefens egen forskning i litteratur och
forelasningar som ligger som grund for forandringsarbetet. Chalmersarbetet har &ven
det legat till grund for forandringsarbetet och de anstéllda kanner sig lite 6verkorda da
det ar personer som kommer utifran och inte har koll pa det dagliga arbetet. Att ha en
flodesstrategi med effektivitet i fokus &r inte, som en sjukskoterska talade om foér mig,
anledningen till att de valjer att bli sjukskoterskor. Det &r for att de trivs med att jobba
med manniskor. Patienterna ska sorteras efter vardbehov istallet for diagnos.

Lean-tanket kommer fran industriverksamhet. Arbetstid som inte dr nédvandig for
produktionen, eller i detta fall for patienten, plockas bort. Det &r ett speciellt tillstand i
en sadan har organisation dar ”"produkten” ar manniskor. Tanken kring Lean-
begreppet &r ingen sjalvklarhet i en icke-industriell verksamhet. Det ar klart att

organisationen ska strava mot att skapa effektivitet och framforallt med de begransade
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resurser ledningen talar om men det maste séattas i relation tillsammans med de

anstélldas upplevelse.

Forsta budskapet formedlas under maj 2012 innan nagot var bestdamt om en
forandring. Uppfattningen &r anda att forandringsarbetet kom valdigt hastigt.
Verksamhetschefen har forelast om forandringsarbetet flera ganger for personalen och
aven varit med pa APT-moten for att forsoka fa medarbetarnas asikter, men det
uppfattades som att forandringen redan var bestamd och att det inte var nagon idé att
forsoka paverka forandringsarbetet. Efter forelasningarna fran verksamhetschefen och
informationen pa APT-mdéten bestamdes att forandringen skulle genomforas 7 januari
2013.

6.2 Hur upplevde de anstallda sina mojligheter till delaktighet i
forandringsarbetet?

For att overga till den andra fragan i fragestéllningen sa konstaterar jag forst via
enkatundersokningen att den upplevda delaktigheten i férandringen inte &r sarskilt
bra. Nastan 50 % upplevde inte alls nagon delaktighet i férandringsarbetet. Ungefar
en tredjedel uppfattade bara delvis en delaktighet. Det hade varit intressant att héra
vad de cirka resterande 25 % anser har bidragit till att de upplevt delaktighet. Det
hade varit en punkt som varit intressant att belysas genom en studie som féljt hela

arbetet fran borjan till slut.

I mina intervjuer bekréftar aven dem statistiken fran enkéaten. Det upplevs att det ofta
ar sa pa Sahlgrenska. En idé om forandring vaxer hos ledningsgruppen och sen
implementeras den. Nar tillfallen ges att ge sina asikter upplevs forandringen som
fardig och asikterna som framfors ar inget de for gehdr pa. En anstalld talar om att det
finns mojligheter att paverka men att engagemanget bland personalen saknas. Det kan
vara ett tecken pa att férandringsarbetet behover grundas tidigare och mer i
personalen. Precis som Sarv (1991) betonar om varfor personalen ska dela med sig av
sina asikter nar de inte far ett konstruktiv agerande tillbaka. O Brien (2002) &r ocksa
inne pa att det gynnar organisationen att skapa delaktighet bland personalen for att
informationen ska komma fram. Genom att skapa en dialog och en gemensam syn pa

forandringen med personalen kan kénslan av delaktighet 6ka. Skapa en positiv bild

33



med hjélp av en tydlig vision och klara mal sa medfor det att mycket av motstandet
som kommer uppsta kan undvikas. For den enskilt anstallde ar det nagot som ska
Overges for att borja med ett nytt arbetssétt. Med bilden av det nya positiva kan

motstandet begransas.

Flera personer sager att det ofta ar sa det gar till pa Sahlgrenska. Problematiken som
ledningen tar upp ligger till stor del i att det &r en politiskt styrd organisation med
begransade resurser och tillgang till personal. Forstaelsen bland de anstéllda hur
hierarkin ser ut kanske inte & som den bor vara. Det kan vara ett hjélpande steg att ta
med sig personalen och visa hur det egentligen fungerar i organisationen. Att den
interna utbildningen infor forandringen har brustit och kunde varit battre konstaterar
bade ledningen och de medarbetarna. Det ar sa klart en viktig aspekt till varfor

delaktigheten upplevs sa dalig.

| arbetet fran Chalmers behandlas Kotters 8-stegsmodell som
implementeringsverktyg. Det behdver 1aggas mycket tid och resurser for att
genomfora det och framforallt gora det pa ratt satt nar det kommer till en sa stor
forandring som den har. Med en hog angelagenhetsniva och en klar kommunikation
av visionen sa kommer implementeringen av forandringen att ga battre. Det kravs att
organisationen genomfor de har stegen kontinuerligt genom hela processen och

upprepas flera ganger for att hoja angelagenhetsnivan.

6.3 Vad kan organisationen forbattra infor framtida forandringsarbeten?

For att knyta diskussionen till min sista fragestallning vill jag visa pa

forbattringsomraden vid genomfaérandet av framtida forandringsarbeten.

Kotter (1998) talar om visionskommunikation. Har kan jag se ett forbattringsomrade
for organisationen. Storre forandringar som personalen inte har eller far ett fortroende
ar svara att genomfdra utan komplikationer i langden. Man bor formedla visionen pa
flera satt, upprepade ganger och i tid innan forandringen. Det tar tid att fa visionen att
sjunka in bland personalen, men det ar valdigt viktigt att lata tiden fa spela sin roll.

Lyckas forandringsledaren med det har har hen kommit ett langt steg in i att fa ett
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positivt resultat. Utan visionen kommer inte personalen dver pa den positiva sidan.
Salj in visionen i ett valdigt tidigt stadie av forandringen. Kotter (1998) talar om tre
monster eller steg for att gora detta. Forst via interna PM och moten, exempelvis pa
APT via forsta linjens chef. Nummer tva, precis som forekommit i genomférandet,
hall tal och forelasningar. Till sist ska direkt kommunikation med personalen ske pa
det plan som déar de kanner trygghet, exempelvis direkt pa avdelningen (Kotter,
1998:17).

Sarskilt ett omrade som jag vill diskutera &ar hur ledningen stéller sig till en dialogisk
organisationsutveckling. Sa som forandringsarbetet ar implementerat i organisationen
tyder det pa en klar diagnostisk forandring. Férandringen ar tydligt linjar och
malinriktad dar syftet var att forandra medarbetarnas beteende (Brushe & Marshak,
2009:357). Precis som ledningen papekar kan det har forandringsarbetet vara ett satt
att 16sa problemet men det ger inte en bild om varfor det har uppkommit. Att
forandringsarbetet har tydliga mal &r véldigt bra och tillsammans med en klar vision
som kommuniceras ut pa ett valformulerat satt gor att forandringsarbetet kan
forankras enklare bland medarbetarna. Den dialogiska organisationsutvecklingen
syftar till att organisationen ska bli ett meningsskapande system. Dér det finns flera
verkligheter som kommer utifran deltagarnas tolkande. For att fa fram det relevanta
behover organisationen skapa arenor for att kunna fa fram idéer och tankar som kan
leda till forandring. Férandringen ska ha ett kontinuerligt arbete och den blir aldrig
fardig. Ménniskors sociala miljo utvecklas hela tiden och arenorna som har skapats
behover fortsétta att anpassas efter organisationen. Betoningen i en dialogisk
organisationsutveckling ligger enligt Brushe & Marshak (2009) pa att forandra
tankesattet och att ta hansyn till vad deltagarna tycker. Den dialogiska
organisationsutvecklingen ingriper i sjalva systemet och skapar delaktighet i
forandringsarbetet. Det ar en mojlighetsbaserad strategi som gor att engagemanget for
hela férandringsprocessen blir mer behaglig for hela organisationen (Brushe &
Marshak, 2009:354).

Genom att applicera Argyris teori kring Double-loop learning kan det vara ett sétt att
skapa den dialogiska utvecklingen som behdvs. Att inte bara leta efter nya l6sningar
pa de problem som uppstar utan ga tillbaka och hitta dimensioner som begransar

organisationen ar ett steg for att 6ka kanslan av delaktighet. Argyris papekar ocksa att
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samtliga delar i organisationen behdver ha en forstaelse for varandra. Kunskap ska
vara en process som utvecklas genom sociala sammanhang mellan individer i
organisationen. Da utvecklas organisationen med sin egen hjélp. Som jag tar upp i
resultatet kring delaktighet betonar Argyris att forstaelsen for hur manniskor resonerar
ar av yttersta vikt. Genom att applicera de dialogiska férandringstankarna tillsammans
med double-loop learning kan det vara ett stort steg for att ta hénsyn till det
systematiska larandet. Det ar tydligt att ju stOrre delaktighet det finns i ett
forandringsarbete, desto troligare ar det att det blir lyckat.

Denna studie ar gjorde ungefar ett och ett halvt ar efter att forandringsarbetet
genomforts. Det kan innebéra att informanterna har glomt av en del som hande kring
den hér tiden. Kanslor och upplevelser kan ha tonats ned med tiden. Det kan ocksa
vara sa att de handelser och upplevelser som informanterna tar upp idag ligger kvar
och ar sa starka att det inte droppar av. Det kan vara de starkaste kanslorna som lever
kvar idag och som legat till grund for den har studien. Det hade varit intressant om
studien utforts under en langre tidsperiod i samband med férandringsarbetet. Genom
att folja arbetet kring delaktighet pa avdelningarna fran forsta borjan och under hela
processen skulle det kunnat producera en starkare empiri och fa fram ett mer
omfattande material. En studie som f6ljer genom hela forandringsarbetet kostar mer

att genomféra men det kan vara

6.4 Vidare rekommendationer

For vidare rekommendationer till studier skulle det vara intressant att fortsatta pa
linjen kring medarbetarnas delaktighet och lyfta begreppet om dialogisk férandring
annu djupare. Jag kan se idag att det inte &r ett arbetssatt som utfors pa Sahlgrenska
Kirurgen. Finns det ett engagemang hogst upp i ledningen for att alla anstéllda ska
vara delaktiga i forandringsarbeten eller finns det dven dar en diagnostisk syn pa
organisationsutvecklingar? Ga vidare med den har teorin och arbeta med den genom
hela organisationen. Med mer tid hade det varit intressant att genomfora kvalitativa
intervjuer pa de andra avdelningarna som paverkats av forandringsarbetet och belysa
dialogisk organisationsutveckling. Det hade dven varit intressant att fortsatta utveckla
arbetssatt tillsammans med personalen sa att de kan involveras mer i framtida

forandringsarbeten.
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Bilagor

Bilaga la:
Intervju Anstéllda

Arbetsinnehall:

Hur lange har du arbetat pa arbetsplatsen?
Hur ser dina arbetsuppgifter ut?
Har dina arbetsuppgifter paverkats efter férandringsarbetet?

Sociala Kontakter:

Har du omplacerats/k&nner du folk som blivit omplacerade i
forandringsarbetet?

Gjorde detta nagon gang att du kande dig oséker?

Kontakt idag?

Chefsbyte?

Delaktighet:

Vet du hur férdndringen har genomférts? Om ja, beskriv hur Beskriv hur
forandringsarbetet har genomforts?

Varfor genomfoérdes den?

Nér togs beslutet, i vilket sammanhang?

Hur blev du ber6rd?

Har du vart delaktig i fordndringen? Om ja, hur?

Fanns det nagot motstand bland personalen som du kunde se mot
forandringsarbetet?

Tog ledningen till sig de har motstanden?

Har dina kunskaper och erfarenheter efterfragats i forandringsarbetet?

| ert dagliga arbete, hur involveras ni i de forandringar och beslut som tas?

Information:

Vet du varfor forandringen genomférdes?

Hur lange pagick forandringen?

Hur fick du reda pa att forandringsarbetet skulle genomforas?

Hur har informationen om forandringsarbetet sett ut?

Direkt info, via andra medarbetare?

Finns det nagon utvardering som ni anstéllda varit delaktiga i eller fatt ta del
av?

Fortroende:

Hur ser din relation ut till ndrmsta chef?

Relation till ledningsgrupp?

Relation till kollegor? Tid:

Vet du om det har genomforts andra forandringar nyligen?

Samverkan:

Vad anser du att samverkan innebdr?

Hur fungerar pa arbetsplatsen?

Hur fungerade det innan férandringen?
Efter férandringen?

Var samverkan en viktig del i forandringen?
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Bilaga 1b:

Intervju Verksamhetschef

Arbetsinnehall:
- Hur lange har du arbetat pa arbetsplatsen?
- Hur ser dina arbetsuppgifter ut?
- Har dina arbetsuppgifter paverkats efter forandringsarbetet?
Forandringsarbetet:
- Vem tog initiativet?
- Nar kédnde ni att det beh6vs en forédndring i arbetet?
- Var det patryckningar uppifran eller underifran som paverkade
forandringsarbetet?
- Nar paborjades arbetet?
Delaktighet:
- Hur upplever du att anstéllda har tagit del av férandringen?
- Vilket engagemang visade dem?
- Vad for slags motstand stotte ni pa i samband med forandringen?
- Vilka atgarder anvéande ledningsgruppen for att inkludera de anstallda i
forandringsarbetet?
- | efterhand, kunde det gjorts pa ett annat sétt?
- Fransett forandringsarbetet, hur sker involverande av personal?
- Har du tagit del av den medarbetarenk&t som genomforts strax efter
forandringen genomforts?
Sociala kontakter:
- Har de skett omplaceringar bland personal?
- Vad har tagits i atanke vid dessa omplaceringar?
- Péaavdelningarna, har det skett chefsbyten i samband med forandringen?
Information:
- Hur har information om férandringsarbetet kommunicerats?
- Vad kunde gjorts for att informationen skulle framga battre till de anstallda?
Samverkan:
- Vad innebé&r samverkan for dig?
- Hur fungerar pa arbetsplatsen?
- Hur fungerade det innan forandringen?
- Efter férandringen?
- Var samverkan en viktig del i forandringen enligt dig?
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Bilaga 1c:

Diagram fran medarbetarenkaten:

Upplevde du delaktighet i forandringsarbetet?

50

45

40

35

30

25

20
15

10

5

o N

A

Namn

Antal

%

A. Instammer helt

3,9

B. Instammer

28

21,9

C. Instammer delvis

38

29,7

D. Instdmmer inte

59

46,1

Total

130

101,6

Svarsfrekvens

95,5 % (128/134)
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Upplevde du att du fick tillrackligt med utbildning infor forandringen?

45
40
35
30
25
20
15
10 -
5 i
0 i T T
A
Namn Antal %
A. Instammer helt 12 10,4
B. Instammer 22 19,1
C. Instdammer delvis 35 30,4
D. Instammer inte 47 40,9
Total 116 100,9

Svarsfrekvens

85,8 % (116/134)
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