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Abstrakt

Social — och hélsovarden varlden 6ver star infor omfattande forandringar pga den aldrande
befolkningen, forandringar i naringsstrukturen och migrationen samtidigt som resurserna
minskar. Dessvarre visar flera forskningar att en stor del av de forandringar som gors for att
mota morgondagens hélso- och sjukvard misslyckas.

Det overgripande syftet med mitt lardomsprov ar att kartldigga hur man kan leda
forandringsarbete  pa ett personalcentrerat och  resursforstarkande  satt i
forandringssituationer inom halso- och sjukvarden idag.

Den metod som anvants ar en kvalitativ litteraturstudie (n=18) dar jag systematiskt sokt
litteratur i form av vetenskapliga artiklar och avhandlingar vilka ar analyserade med
innehallsanalys. En utvarderingsdiskussion gjordes pa den utarbetade modellen.

Av resultatet framkom foérandringsarbete, forandringsledarskap, férandringskompetens och
resursforstarkande arbetssatt att framsta som centrala delar for att leda férandringsarbete
och utifran dessa har en modell for att leda fordandringsarbete pa ett personalcentrerat och
resursforstarkande arbetssatt utarbetats. Modellen har genom utvardering av bade ledare
och medarbetare beddomts som valutvecklad och anvandbar i férandringsarbete.

Sprak: Svenska Nyckelord: Forandringsarbete, férandringsledarskap, férandringskompetens

och resursforstarkande arbetssatt
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Summary

Social and health services worldwide are about to undergo extensive changes due to the
ageing population, changes in the industry structure and the migration while resources
constantly diminish. Unfortunately, research show that a lot of the changes that are made to
meet the social and health services of tomorrow fail. The overall purpose of my Final Project
is to chart how change management can be done in a staff centered and resource

strengthening way in change situations in social and health services today.

The method that has been used is a qualitative literature study (n=18) where |
systematically have been searching for scientific articles and theses, which have been
analyzed with a content analysis. An evaluation discussion was made on the developed

model.

The result showed that change, change management, change competence and a resource
reinforcing work procedure are seen as crucial aspects in managing change, and according to
these a model on how to manage change in a staff centered and resource strengthening way
has been prepared. Both leaders as well as co-workers have deemed the model well

developed and useful in working with change.
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Tiivistelma
Sosiaali- ja  terveydenhuolto on  maailmanlaajuisesti vdeston  vanhenemisen,

elinkeinorakenteiden muutosten ja muuttoliikkeiden aiheuttamien muutosten edessa
samanaikaisesti kun resurssit pienenevat. Useamman tutkimuksen tulokset osoittavat
kuitenkin, ettd suuri osa niistd muutoksista, jotka on tehty huomisen sosiaali- ja
terveydenhoidon vaatimusten kohtaamiseksi, ovat epdaonnistuneet.

Opinndytteeni ensisijainen tarkoitus on kartoittaa miten muutostyotd voi sosiaali- ja
terveydenhuollon tdman paivan muutostilanteissa johtaa henkilokuntakeskeiselld ja
resursseja vahvistavalla tavalla.

Tutkimusmenetelmana olen kayttanyt laadullista kirjallisuustutkimusta (n=18). Olen etsinyt
jarjestelmallisesti tieteellisia artikkeleja ja opinndytteitd, joista I0ytyy sisallon analyysi.
Arviointikeskustelu tehtiin tyostetylle mallille.

Tutkimus osoitti, ettd muutostyd, muutosjohtaminen, muutoskyky ja resursseja vahvistava
tyotapa ovat muutostyon johtamisen keskeisia osia ja ettd niihin pohjautuen on kehitetty
menetelma johtaa muutostyotda henkilokuntakeskeiselld ja resursseja vahvistavalla tavalla.
Taman menetelman ovat sekd johtajat ettd tyontekijat arvioineet kehittyneeksi ja
kayttokelpoiseksi muutostydssa.

Kieli: Ruotsi Avainsanat: Muutosty®, muutosjohtaminen, muutoskyky ja resursseja

vahvista tyotapa
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1. Inledning

Forandringstrycket pa organisationer idag ar patagligt och forandringstakten snabb. For att
hanga med i utvecklingen kravs att organisationer forandras, anpassas och utvecklas efter de
forvantningar och krav som individen, samhallet och omvarlden staller. Darmed blir

organisationsledning och férandringsledning allt viktigare.

Social- och hilsovarden i hela virlden méter samma problem. Aldersstrukturen stiger, ny
kunskap ger mer botande och mer hélsa i forhallande till insatta resurser men de flesta
framsteg fordrar 6kade insatser. Samhallet dar dynamiskt och har varit det i alla tider. Vi
maste satsa pa en fordndrad syn pa social- och hédlsovardens struktur sa vi far en battre
social- och halsovard men da fordras bade sma och stora férandringar inom organisationerna
(Werké, 2005). Aven Denis & Forest (2012) beskriver vikten av att dagens hilso- och
sjukvardsorganisationer maste utveckla sina halsovardssystem for att battre mota de krav
som stalls idag. Dessvarre visar flera forskningar att en stor del av de foérandringar som gors

for att mota morgondagens hélso- och sjukvard misslyckas (Burnes & Jackson, 2011).

Inom social- och halsovarden i Finland har okade krav pa effektivitet och kvalitet, senast
genom den nya haélsovardsreformen Sote, krdavt stora forandringar i hélso- och
sjukvardssystemet. Den aldrande befolkningen, férandringarna i naringsstrukturen samt
migrationen utgoér stora utmaningar fér kommunerna i Finland. Genom en kommunreform

vill man sakerstalla en jamlik tillgang till service och kvalitet liksom finansieringen av den.

Strukturella forandringar inom social- och hadlsovarden i syfte att effektivisera ar komplexa
och mangfasetterade. De paverkas saval av organisationsstruktur som ledning liksom av
medarbetarskap, och férandringsprocessen i sig paverkar bade ledarskap och medarbetare.
Oavsett vilken typ av forandringar det berdr sd paverkas individerna inom organisationen pa
ett eller annat satt. Framforallt ar det “golvfolket” som berdrs och hur lyckad en férandring
blir kommer att till stor del paverkas av hur de tar emot férandringen. Det ar viktigt med en
forstaelse for att varje anstalld ar en individ som upplever och tolkar fordndringar pa sitt satt

utifran egna erfarenheter varfor man dven kan forsta att ett visst motstand kan forekomma.



For att lyckas med forandringsarbete ar det viktigt att medarbetarna ges mdjlighet till
delaktighet for att kanna tillit till ledningen och organisationen. Kommunikationens betydelse
for medarbetarnas kansla av delaktighet betyder mycket. Det metodiska arbetet vid ett
forandringsarbete har stor betydelse for hur en forandring kommer att lyckas men
forandringsledning handlar till stor del dven om social interaktion manniskor emellan.
Fordandringar maste kommuniceras och férmedlas, drivas och tas emot av de medarbetare
som paverkas av och ska ta del av forandringen. Da finns goda forutsattningar for att lyckas.
Da jag i mitt arbete sedan ca 30 ar tillbaka upprepade ganger stott pa kdnslan av ”vi och
dom” liksom kanslan av att inte kunna paverka och veta vad som ar ”i luften” sa bestamde
jag mig for att i mitt utvecklingsarbete titta narmare pa vilka aspekter som har betydelse for
att en forandring ska lyckas och skapa metoder for hur ledarskapet i en organisation kunde

fungera for att vara personalcentrerat och resursférstarkande i férandringssituationer.

2. Syfte och problemformulering

Det Overgripande syftet med mitt examensarbete ar att kartligga hur man kan leda
forandringsarbete pa ett personalcentrerat och  resursforstarkande  satt i
forandringssituationer inom hélso- och sjukvarden idag. Malet med mitt utvecklingsarbete ar
att utveckla en modell for ett personalcentrerat och resursforstarkande férandringsledarskap
i dagens halso- och sjukvardsorganisation. Genom detta kan utvecklingsarbetet bidra till
att forandringsledare inom hélso- och sjukvarden forhoppningsvis kan agera med en

vidgad forandringskompetens. Problemformuleringen fér mitt arbete ar féljande:

e Hur kan man leda forandringsarbete pa ett personalcentrerat och resursforstarkande

satt i en forandringssituation?



Det forandringsarbete som framst ar i fokus i denna studie ar de planerade, ofta storre
forandringar som involverar och berér manga anstallda inom olika omraden i organisationen.
Dessa forandringar kommer ovanifran i organisationen och jag kommer att avgransa mig till
de strukturella forandringarna. De planerade forandringarna sker medvetet och planerat och

intraffar inte ovantat.

En kvalitativ forskning ar alltid beroende av den forforstaelse som tolkaren har och dessutom
ska denna forforstaelse redovisas sa att lasaren far en uppfattning om forfattarens
utgangspunkt for tolkningen (Forsberg & Wengstrom, 2003, s. 139). Det &r darfor
nodvandigt att jag som forfattare reflekterar 6ver den forforstaelsen jag har och medvetet

soker ny kunskap.

Jag utgar i mitt utvecklingsarbete fran att forandringsarbete ar viktigt och centralt for att
mota morgondagens utmaningar inom halso- och sjukvarden. Social- och hdlsovarden i hela
varlden star infor samma problem. Befolkningsstrukturen stiger och forandras, kunskapen
okar och allt fler kan botas samtidigt som vi ser 6kade krav pa social- och hdlsovarden. Detta
ar patagligt och forandringstakten ar snabb samtidigt som de ekonomiska resurserna inte vill
racka till. Vi behover en forandrad syn pa social- och hélsovardens struktur och nya modeller
for att leda de organisationsférandringar som behdver géras. Darmed behovs dven kunskap
om hur man kan leda férandringsprocesser sa de blir framgangsrika. Forskning idag visar att
en sa stor del som 70% av de fordandringar som gors inom halso- och sjukvarden misslyckas.
Jag tror att man genom att gora forandringsarbete personcentrerat och resursforstarkande
kunde 6ka mojligheten till framgangsrika forandringar. Till min forforstaelse hor dven min
overtygelse om att de flesta inom halso- och sjukvardsorganisationen har en vilja att utveckla
denna mot de utmaningar och krav som vi star infor. Min tes ar alltsa att identifiera hur
forandringsprocesser i hdlso- och sjukvarden ser ut samt att kartlagga vilka aspekter som har
betydelse for ett framgangsrikt forandringsledarskap. Mitt mal &r att kunna bidra med
kunskap som kan gagna forandringsledare i den allt mera forandringsbendgna varlden vi

lever i.
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e | inledningen beskrivs den snabba férandringstakten inom halso- och
sjukvarden i dagsldaget och som leder vidare till mitt syfte for detta
utvecklingsarbete och min problemformulering

>
™y

e Bakgrunden behandlar vald teori kring organisation, ledarskap,
organisationsforandring, forandringskompetens, forandringsprocessen,
forandringsledarskap och resursforstarkande perspektiv.

4
It

* Metodkapitlet beskriver hur detta utvecklingsarbete genomférts. Det ar en
kvalitativ litteraturstudie dar jag systematiskt sokt litteratur i form av artiklar
och avhandlingar.

g
™y
¢ Det insamlade materialet analyseras utgaende fran en kvalitativ induktiv
innehallsanalys dar materialet redovisas i dels en tabell och dels i
kompletterande text.
>

* Resultatet som framkommit tolkas mot den teoretiska bakgrunden.

e Utgdende fran de analyserade resultaten utarbetades en modell som M
testades vid Alands halso - och sjukvard. Modellen utvarderas i en
utvarderingsdiskussion for att fa veta om modellen ar tackande, logisk,
forstaelig och anvandbar. Y.

~

e | den kritiska granskningen granskas arbetets metoddel, resultatdel och den
utarbetade modellen.

_4

e Har lyfts de viktigaste resonemangen fram och utvecklingsarbetets
fragestallning besvaras. Dessutom presenters forslag pa vidare forskning
har.




3. Teoretisk bakgrund och tidigare
forskning

Utgangspunkten med mitt arbete ar att halso- och sjukvard standigt star infor stora
utmaningar relaterat till strukturella férandringar. Olika modeller att styra, organisera,
redovisa och kontrollera verksamheten har provats. Pendeln har over tid svangt mellan
smaskalighet och storskalighet, centralisering och decentralisering, professionsstyrd och
medborgarstyrd vard (Axelsson, 2000). Det stalls allt hogre krav pa hélso- och sjukvarden
idag. Finlands befolkning forvdantas oka de narmaste 40 aren och befolkningen éver 75 ar
likasa (Sotkanet, u.d.). Fordandringar inom hélso- och sjukvarden sker allt snabbare liksom
kraven pa organisationerna. Samtidigt dndras dven kraven pa organisationsledningen.
Ledarna ska fora organisationen fran den nuvarande situationen till det dnskade laget. | den
foranderliga varlden blir det allt viktigare att organisationsledningen liksom medarbetarna
forstar vad som sker och ar anpassningsbara till omvarlden. Mycket har prévats och
mycket aterstar sdkert dnnu att préva men vissa grundelement tycks alltid finnas i form
av organisation, kultur, ledarskap, medarbetarskap, kommunikation och delaktighet liksom

kravet pa forandring och effektivitet och deras 6émsesidiga paverkan pa varandra.

3.1 Social- och hilsovardsorganisationen i Finland idag.

Kommunal social- och hédlsovard som forverkligas med hjalp av stod fran staten ligger som
grund for social- och hélsovardssystemet i Finland. Tjansterna produceras forutom av den
offentliga sektorn dven av privata foretag. | Finland finns ocksa ett omfattande natverk av
social- och halsovardsorganisationer som producerar bade avgiftsbelagda och avgiftsfria
tjdnster (Social- och hélsovardsministeriet, 2013). | Finland &ar det social- och
hélsovardsministeriet som bereder lagstiftningen inom social- och hélsovarden. Ministeriet
gor upp mal och verksamhetsprogram for vart land och till det har vi olika @mbetsverk som
skoter olika utvecklings-, statistik-, forsknings- och 6vervakningsuppdrag. Lansstyrelsen

ansvarar for 6vervakningen av social- och halsovarden och kommunerna ansvarar sjalva for



uppratthallandet av god service till invanarna nar det galler primarvardstjanster. Varje
kommun hor dartill till nagot av sjukvardsdistrikten for att kunna garantera specialsjukvard.
Social- och halsovardsministeriets uppgifter ar att framja en god halsa och funktionsformaga
hos vart lands befolkning. Att arbeta for hdlsosamma arbets- och livsmiljoer liksom att sdkra
att tillrackliga social- och halsovardstjanster finns till forfogande. Dessutom ska de soérja for
att befolkningen far en rimlig férsorjning i alla skeden av livet samt att framja jamstalldhet

mellan de bada konen.

De strategiska malen for social- och halsovardspolitiken ar att Finland 2020 ska vara ett
samhalle som &r socialt hallbart dar manniskorna behandlas jamlikt, allas delaktighet
sakerstalls och att varje manniskas hadlsa och funktioner framjas liksom att ekonomisk, social
och ekologisk hallbarhet framjas for en balanserad utveckling av vart samhalle. For att trygga
den sociala hallbarheten forutsatts en fungerande social trygghet som hjalper invanarna i
risksituationer som kan uppsta. Allt for att framja den badsta mojliga halsan hos individen.
Dessutom uppnas bade de ekonomiska och sociala malen i vart vélfardssamhalle. Syftet for
malen ar en ratt dimensionerad och fungerande social trygghet vilket skapar en styrka i vart

samhalle (Social- o halsovardsministeriet, 2013).

3.2. Organisation

Att definiera vad en organisation ar, ar inte sjalvklart da det finns flera olika teorier och
perspektiv. Forslund (2013, s.17) refererar Stephen P. Robbins definition; En organisation dr
en medvetet koordinerad enhet (med minst tva personer) med syftet att nd ett eller flera mdl,
ar gangbar men inte godtagbar av alla da det fokuserar pa mal och darmed effektivitet.
Somliga menar att genom att fokusera pa effektivitet sa hindrar det oss att se pa andra

viktiga dimensioner.

Heide och Johansson och Simonsson (2012,s. 23) refererar den amerikanske ledaren Chester
Barnard som menar att organisationen utgdrs av relationerna mellan medarbetarna och
menar att kommunikationen mellan medarbetarna ar avgorande for om en organisation

overlever eller inte.



Jacobsen och Thorsvik (2010, s. 26) refererar Mintzberg som i slutet av 70-talet
utvecklade en teori dar han beskriver hur en organisation ar uppbyggd och styrs. Han
delar in organisationen i fem huvuddelar. 1. Den operativa kdrnan — som utfér det arbete
som kravs for att na organisationens 6verordnade mal. Har aterfinns inkdp, forsaljning och
produktion. 2. Mellancheferna — de som har till uppgift att 6vervaka och samordna
produktionen liksom att se till att informationen mellan den operativa karnan i
organisationen och uppat till ledningen fungerar. 3. En strategisk ledning — den grupp som
innehar det hdgsta administrativa ansvaret for organisationen. 4. En teknostruktur — den
grupp som framfor planer, utformar rutiner och skoter internutbildningar eller har
ekonomikontroll. 5. En servicestruktur — den grupp som skoter service for att organisationen
ska fungera, sa som personal i personalmatsal, telefonvaxel eller de som skoter

I6bneutbetalningar.

Mintzberg har fatt kritik for sina typologiseringar men havdar att hans teorier &r idealtyper
som ar avsedda att vara utgangspunkter for realistiska organisationer. Hur
organisationsstrukturen ser ut paverkas av forhallanden i organisationen som dess storlek,
alder, teknik, uppgifter, omvarld samt de individer som arbetar i organisationen liksom deras
egenskaper. Forutsattningarna for en organisation att lyckas med sin strategi kan gott antas

av att strukturen understdds. (Jacobsen & Thorsvik, 2010, s.25-30).

Jacobsen och Thorsvik (2010, s. 28) refererar Mintzberg som menar att det finns sex
grundlaggande former av organisationsstrukturer. Halso- och sjukvarden har strukturen av en
professionell byrakrati vilken kdnnetecknas av professionalisering och dar medarbetarna ar
valutbildade och bade vill och har formaga att sjalvstandigt utfora sitt arbete utan att
overvakas. Istdllet for att ha regler som styr sa har den professionella byrakratin vikt pa att
standardisera uppgiftslosningen genom systematisk rekrytering av professionella som innehar
en viss faktakunskap. Dock finns har dven starka hierarkier baserade pa utbildning liksom
rivalitet mellan olika yrkesgrupper. Halso- och sjukvarden liksom hogre utbildningsinstitut ar

exempel



pa organisationer dar strukturen ar en professionell byrakrati. Dar ar specialister tex pa olika

sjukdomar grupperade pa sarskilda avdelningar.

Att besluten ar delegerade sakerstaller ett gott arbete och ger dessutom en snabbare
handlaggning vilket man gott kan se som en fordel med denna struktur. Nackdelarna ar att
det kan forekomma rivalitet och konflikter yrkesgrupper och avdelningar emellan. Dessutom
kan en nackdel dven vara att professionella satter fackmassiga aspekter fore de ekonomiska
vilket kan leda till att det blir svart att fa en ekonomisk styrning. (Jacobsen & Thorsvik,

2010, s. 28).

3.3. Ledarskap

Ledarskap kan definieras som en paverkandeprocess med syftet att motivera andra
manniskor att arbeta for att uppnad faststillda mal. Dagens arbetsorganisationer
kannetecknas av nedskarningar, férandringar och hog arbetsbelastning. Det kan latt skapa en
grogrund for konflikter mellan manniskor i och utanfér organisationen. Kraven pa dagens
ledare ar hoga. Har behovs ledare med kunskap och intresse for andra manniskor. Det racker
inte med enbart traditionell yrkesskicklighet utan dagens ledare ska &dven vara
marknadsorienterade och resultatinriktade. Samtidigt ska ledare ha visioner och kunna

inspirera andra till en helhjartad insats. (Bergengren, 2008, s. 127).

Ledarens funktioner ar mangfasetterade och innebar ett brett arbetsfalt som kannetecknas
av planering, organisering, dirigering, beslutsfattande, personalhantering, koordinering,
rapportering och budgetering ingar. Arbetet ar varierat och skiftar kraftigt fran en stund till
en annan. Oftast ar tempot hogt och ledaren framstar som “spindeln i natet”. En ledare
arbetar mycket i nuet och kan latt hamna i en situation dar hon till stor del reagerar pa det
som skett och har mindre tid for planering av framtiden. Vikten av férmaga att prioritera ar
stor da ledaren ofta har tiden emot sig. Arbetet som ledare innebar forutom arbetet med den
egna arbetsgruppen en interaktion med sido- och 6verordnade samt med externa partners
vilket kan utgéra en konflikt. A ena sidan vill man arbeta med utveckling av den egna
arbetsgruppen och a andra sidan finner man det mer intressant i de andra grupperna och for

att avancera behdver man halla sig framme. Interaktionen bestar framst av muntlig



kommunikation dven om det skriftliga beslutsunderlaget &ar viktigt och ofta ar
beslutsfattandeprocessen inte sa organiserad och kontrollerad som man kunde férvanta sig.
Vad galler for planeringsprocessen sa ar den ofta intuitiv och flexibel for att kunna justeras

om ofdrutsdgbara hdndelser skulle intradffa. (Forslund, 2013, 5.269-270).

| hdlso- och sjukvarden stalls ledare ofta infor utmaningen att kombinera krav pa effektivitet
med medmansklighet. FOor att ledare ska klara denna uppgift kravs ett caritativt ledarskap
som innebdr att ledaren har en genuin forstaelse for och kunskap om verksamheten for att
kunna utveckla en fortroendefull organisationskultur. Ledaren behéver goda kunskaper om
sprakets, dialogens och relationens betydelse i organisationen for att kunna Overfora

inneboérden av den till organisationskulturen. (Bondas, 2003, s. 249-253).

Simonsson (2002) beskriver i sin studie om kommunikationen mellan ledare och
medarbetare i den moderna organisationen att en central utgangspunkt ar att ledarskap och
kommunikation ar tatt sammankopplade och nagra viktiga teser pekar dessutom pa att den
personliga  kommunikationen och kontakten ar viktigare adn de formella
informationskanalerna. Hon menar &ven att ledare inte antagit den utmaning som
kommunikationen som modern ledningsfilosofi innebar. | dagens moderna ledarskap ar

dialog och meningsskapande nyckelord. (Simonsson, 2002).

Ledarens val av ledarskapsstil ar beroende av situationen och manga ledare anvander darfor

flera olika stilar.

En forutsattning for att framja larande och utveckling ar att medarbetare och ledare har en
god relation. Ledarna motiverar sin personal genom att erbjuda utbildningar och kurser.
Medarbetarsamtal ar ett bra satt att knyta en narmare och personligare kontakt och
samtidigt ett bra tillfalle till ett individuellt stod for att kartlagga olika behov, 6ka kunskapen
och upptéacka fardigheter. (Afram & Zenelaj, 2008).

Forskningen visar att en av de viktigaste faktorerna for en kontinuerlig utveckling i varje
organisation ar ledarskapet. Kliniska ledare behoéver egenskaper som god
kommunikationsformaga, visioner, passion och en énskan om att mota utmaningar. Ledare
ar personer med god sjalvkannedom, en stark kdnsla av ett syfte och de har en férmaga att

skapa och uppratthalla fortroende. Olika typer av ledarskapsstii kan vara det
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transformationella dar ledaren motiverar och inspirerar, har tydliga framtidsvisioner, ar
kreativa och genom sin kommunikationsférmaga bidrar till  utvecklingsforandringar i
organisationen. Det finns daven den kongruenta ledarskapsstilen dar det typiska ar att det
finns en etablerad riktning mot en férandring, dar ledaren ar tillganglig och 6ppen och har

tydliga varderingar. (Bishop, 2009, s. 62-63).

Mycket likvarda resultat beskriver Carolyn Mason i sin rapport. Enligt henne har en ledare en
stor passion for sitt jobb med klara mal och visioner. Hon har en férmaga att dela dessa
visioner med sina medarbetare och ett “sdtt med manniskor” som gor att de kdnner sig
motiverade, varderade och uppmuntrade. En ledare har kurage och ar beredd att tala for sin
sak och hon star upp for sin sak. Hon betonar vikten av att vara inspirerad och inspirerande.
Ledaren bor ha sjalvinsikt och veta sina formagor och begransningar och ta vara pa
medarbetarnas kunskaper (Mason, 2006). Simonsson (2002) fann i sin forskning fyra olika
typer av kommunikativt ledarskap. Den sakallade verkmdstaren som ger order, domptéren
som forsoker dvertala och manipulera medarbetarna, kompisen som forsoker med 6ppenhet
och den demokratiske visiondren som skapar forstaelse och delaktighet. Hon menar att det
for ledaren manga ganger stédlls med tva krav som latt star mot varandra. Ledaren i den
moderna organisationen ska dels paverka medarbetarnas idéer och varderingar samtidigt
som denna kommunikation borde ske i dialog. Valdigt ofta ar det tid, teknik och kostnader

som styr verksamheten och da kan foljden bli att de demokratiska idealen far sta at sidan.

3.4. Organisationsforandring

Organisationsforandringar ar mycket vanliga i dagens organisationer och ingen organisation
har nagonsin varit statisk. For att kunna utvecklas maste man férandra. (Johansson & Heide
2008, s. 11-12). Organisationer paverkas standigt och kontinuerligt av den egna livsvarlden.
Varlden blir mer och mer komplex och paverkar organisationen genom politiska beslut,
teknikutveckling, forskjutningar i konkurrensbilden pa marknaden och féréandrade krav hos
kunden. (Ahrenfelt, 2001, s.67). Samtidigt som det stalls 6kade krav pa att sdkerstélla en god

kvalitet och sdkerhet inom halso- och sjukvardsorganisationerna och slutligen i att férbattra
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hdlsan hos befolkningen sa maste organisationerna se over sina kostnader. (Denis &
Forest,2012). | och med den allt snabbare samhallsutvecklingen star manga organisationer
infor omfattande forandringar, varfor formagan att hantera forandring har blivit en
organisatorisk kdarnkompetens (Burnes, 2005). For att omvandla vardsystemen maste mer
uppmarksamhet dgnas at att reformera de mekanismer som ar avgérande for att hoja halso-
och sjukvardssystemens prestanda. For att stodja forbattringar och aberopa organisatoriska
tillgdngar kan man anvanda tva satt. Dels genom att skapa nya organisationsformer men
dven genom att anvanda olika modeller fér att na nya mal (Denis & Forest, 2012). Det ser
dock ut som det mest vanliga ar att man slar sonder gamla modeller mot nya. Mycket
anmarkningsvart kring organisationsforandringar ar dock deras laga framgangsprocent. En
stor del av alla forandringsinitiativ misslyckas av nagon anledning. (Strebel, 1996; Tucker &

Edmondson, 2003).

Inom social- och halsovarden i hela varlden star man infor samma behov av
organisationsférandringar. Aldersstrukturen stiger, ny kunskap ger mer botande och mer
hélsa i forhallande till insatta resurser, men de flesta framsteg fordrar 6kade insatser nar det
galler utbildning, kompetent personal och pengar. Har vi rad med detta eller maste vi andra
synsatt. Samhallet ar dynamiskt och har varit det i alla tider. P4 det tidiga 1900-talet
forandrades samhaéllet fran ett jordbrukssamhalle till att bli ett industrisamhalle. Idag
robotiseras industrin och arbetslosheten stiger vilket leder till 6kade kostnader inom den
sociala sektorn. Samtidigt okar olika verksamheter som har med manskliga kontakter att
gora. Bla inom utbildning, social- och halsovard, forskning, kulturella aktiviteter och turism.
Haller samhallet pa att dverga i ett tjanstesamhalle — atminstane om vi far tro pa Baumols
framtidsscenario. Han menar att vi maste satsa pa en fordndrad syn dar social- och
hélsovardens struktur fordndras sa vi far en battre social- och hélsovard. (Werko, 2005).
Detsamma har Europeiska komissionen utlyst i sin rapport for de kommande aren och menar
att den okade aldersbefolkningen, de okade kroniska sjukdomar liksom den okade
efterfragan pa sjukvard och forbattrad teknologi endast kan klaras genom att reformera
hélso- och sjukvardssystemen for att bli mera effektiva och hallbara. (European commission,

2013).
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Vart samhalle praglas av snabba forandringar vilket leder till 6kat forandringstryck pa dagens
hélso- och sjukvardsorganisationer idag om de ska kunna konkurrera med de 6kade kraven

som stalls pa effektivitet och hallbarhet.

Hakansson (1995) definierar forandringskompetens som férmaga att hantera
forandringsarbetets kunskaper och aktiviteter pa den utvecklingsniva som organisationen
befinner sig. Hon anser att insikten om behovet av forandringen ar avgérande for att
overhuvudtaget komma igang med ett fordandringsarbete och att man maste na balans
mellan organisationens egna kunskaper och krav. Kraven pa férandring maste stallas i
relation till organisationens kunskaper om férandringsprocesser. Forst da problem och
utmaningar ar identifierade liksom metoderna for att |6sa dessa sa finns forutsattningar for
att astadkomma forandringar (Hakansson, 1995, s. 29-30). Férandringskompetens behovs
bade for medarbetare och ledare men i detta arbete koncentrerar jag mig pa ledarna, men
genom forandringskompetens 6kar majligheten till empowerment och forandringsvilja hos

medarbetarna.

Forandringskompetens kan beskrivas med vilken férmaga man kan hantera férandringar i en
organisation samt i dess omgivning. Dessutom boér man besitta formagan att kunna vilja
lamplig forandringsstrategi. (Nonas, 2005). Forandringar kan vara valdigt olika i olika
organisationer. Férandringarnas syfte och avsikt ar helt beroende av vilken strategi man bor
vdlja for att paborja forandringen. Att forandra en organisationskultur kraver t.ex. helt andra
forandringar an att forandra redan etablerade strukturer och strategier i organisationen.
Olika forandringar kraver olika angreppssatt. Nar det géller att utveckla nagot handlar det om
att forandra den redan befintliga formen for att skapa utveckling och battre balans. Dessa
forandringar brukar inte leda till ndgon storre turbulens. Daremot kan den andra typen av
forandring som innebéar en nerbrytning dar man forandrar saval produktion, struktur, kultur
och maktféorhallanden mera omfattande forandringar. De dramatiska férandringarna upplevs
ofta dramatiska av manga aktorer och aktiverar motkrafter i arbetsgrupper. (Jacobsen,

2013, s. 95).
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Valet av forandringsstrategi ar enligt Jacobsen (2013) beroende av vilken situation som
organisationen befinner sig i men att valet av strategi och ledarskap i hog grad bor ta hansyn
till drivkrafter, innehall och omfattning, process och kontext for att uppna forvantade

Resultat.(Jacobsen, 2013, s. 242).

Drivkrafter Innehall och

[ < > omfattning

Forandringsstrategi

och ledning

Kontext Process

A
\ 4

(Jacobsen, 2013, s. 243).

| alla organisationer férekommer tva motpoler som samtidigt ar beroende av och motsatter
varandra — forandring och stabilitet. Stabilitet ar en forutsattning for och ger mening till
forandringar, som i sin tur behover stabilitet for att kunna genomfoéras. En
organisationsforandring ar bade processen, da organisationens struktur, teknik, strategi,
kultur eller system forandras och resultatet av den processen. Det finns en standig
balansgang mellan dessa motpoler. Om organisationen blir allt for statisk finns risk for att
den blir trog och tillbakahallen och om den a andra sidan fokuserar fér mycket pa forandring
sa finns en risk att man aldrig hinner lara sig en process innan en ny ska implementeras. |
organisationsforandringar finns alltid en fore — efter aspekt dven om det inte alltid ar sa latt
att peka pa vad som har forandrats. (Johansson & Heide, 2008, s. 16-17).
Organisationsforandringar sker pa grund av manga olika orsaker och pa flera olika satt.
Johansson och Heide (2008, s.18) har valt att dela in organisationsfordandringar i sex olika
dimensioner. Dessa ar: gradvisa forandringar som férekommer i storre eller mindre grad,

olika typer av forandringar, planerade eller oplanerade férandringar, omedelbara eller
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langdragna forandringar, vilken drivkraft och kdlla en forandring harstammar ifrdan samt om

en forandring sker kontrollerat eller vaxer fram.

Teorierna kring forandringar ar mangfasetterade och det finns inget antaget ramverk for att
definiera och forsta en forandring trots att man under flera decennier har studerat detta
(Beer & Nohria, 2000). Daremot visar teorierna att organisationsforandringar ar kaotiska i
storre eller mindre omfattning liksom att det ofta forekommer ett visst matt av motstand
fran olika grupper i organisationen samt att forandringar ar svara att forutse och styra
(Jacobsen, 2013, s. 169). For att samla kunskap kring denna fraga anordnades en konferens
vid Harvard Business School 1998 med fokus pa fragan: How do | go about managing change
effectively? Resultatet fran konferensen blev en bok, Breaking the code of change dar
forfattarna (Beer & Nohria, 2000) beskriver det ramverk for fordandringsarbete som de
utarbetat. De anser att ledare varlden Over styrs av tva olika forhallningssatt till
organisatoriska forandringar vilka de kallar Teori E och Teori O for férandring. Den forsta
strategin Teori E, dar E star for ekonomisk, har som mal att skapa ett 6kat ekonomiskt varde
dar fokus ligger pa strukturer och system och dar foérandringar drivs fram av ledningen med
hjalp av konsulter ofta. Den andra strategin Teori O, dar O star for organisation, har som mal
att utveckla organisationens kultur och darmed skapa storre engagemang och delaktighet. |

denna strategi sker forandringar fortlopande och inte lika planerat. (Beer & Nohria, 2000).

Dessa strategier sarskiljer dem fran varann genom vilket mal som ligger till grund for
forandringen, ledningens roll, fordandringsinnehall, planeringen av foérandringen, hur
motivation skapas och hur konsulter anlitas (Jacobsen, 2013, s 171). Beer & Nohria (2000)
anser dock att det mest framgangsrika sattet att leda organisationsforandringar ar att
kombinera de bada strategierna dven om det finns spanningar emellan dem bada. Om en
forandringsprocess ar genomford med Teori E sa kan det vara mycket svart att darefter
aterga till Teori O da personalens tilltro da kan ha rubbats. Genom att kombinera de olika
stategierna i olika sammanhang ser man storst l6nsamhet och produktivitet och dessa

organisationer ar mer benagna att uppna stoérre konkurrensférdel. (Beer & Nohria, 2000).
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| forskningslitteratur kring forandringsarbete finns en utbredd uppfattning till att
forandringar bor genomforas systematiskt. Johansson o. Heide (2008, s. 12) skriver om hur
Lewin redan pa 40-talet utvecklade en trestegsmodell for forandringar i sociala system. Han
menar att planerade forandringsprocesser gar igenom tre steg; (1) upptining — handlingar
som oOkar viljan att férandras, (2) forandring — handlingar som leder organisationen mot ett
nytt tillstand av balans och (3) nedfrysning — handlingar som stabiliserar det nya tillstandet
(Johansson & Heide, 2008, s. 12). Lite forenklat kunde man saga att medarbetarna ”“tinas
upp” infor forandringen som darefter genomfors och “aterinfryses” fér en ny
organisationsstabilitet. Aven Forslund (2013) hanvisar till (Lippitt et.al, 1958; Bennis et.al,

1969) forskningar som visar att for att en forandring ska lyckas sa krdvs en systematiskt

forandringmodell med tydliga steg for forandringen och en god borjan.

Att inneha den formella positionen som ledare i en organisation har en till stor del avgdérande
betydelse i férandringsprocesser. Darmed ar det inte sagt att férandringsarbete blir latt.
Forandringsledning handlar till stor del om att som ledare dven ha en plats bland
medarbetarna om man ska lyckas. Vi jamstaller ofta ”ledarskapet” med “den formella
ledningen” men forandringsledarskap behdver inte nédvandigtvis utdvas av den som besitter
den formella ledningen utan kan utévas av forandringsaktorer som kan vara andra an ledare

vilket ar viktigt att vara medveten om. (Jacobsen 2013, s. 205-206).

Vid planerade forandringar maste forandringsledaren se till att sprida informationen till
medarbetarna sa de far kdnnedom om vad som &r pa gang och varfér forandringen ska
genomforas. Att medarbetarna forstar inneborden av en fordndring ar betydelsefull ur flera
synvinklar. Dels for att forsta helheten men dven for deras egen enhet och for sig sjalva. Hur
en forandring presenteras kommer att fa betydelse for hur den mottas och hur det uppfattas
far betydelse for om medarbetarna ser forandringen som positiv eller negativ. For att skapa
fortroende maste kommunikationen och informationen stimma overrens med vad som

hdander i organisationen under forandringsprocessen, i annat fall resulterar det i att
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medarbetarna tappar fortroendet for bade forandringen och fordndringsledaren.
(Johansson & Heide, 2008, s. 87).

Att leda forandringsprocesser handlar till stor del om att kommunicera och vid
forandringsarbete ar kommunikationen troligen annu viktigare an annars. Forskare anser att
kommunikationens betydelse for hur en foérandring lyckas ar sammankopplad med
kommunikationen till stor del och kan férklara misslyckade forandringar i manga fall.

(Johansson & Heide, 2008, s. 96).

3.5 Resursforstarkande perspektiv

Ordet resursforstarkande perspektiv ar ett begrepp som har anknytning till det engelska
ordet empowerment. Dock ar det svart att oversatta da det engelska ordet “power” har
manga fler innebdrder an vad det svenska ordet ”"makt” har. Adams definition av
empowerment lyder: “The means by which individuals, groups and/or comminities become
able to take control of their circumstances and achieve their own goals, thereby being able to
work towards helping themselves and others to maximize the quality of their lives” (Adams,
2003, s.8). Pa svenska skulle ordets engelska motsvarighet vara egenmakt. Wikipedias
definition till egenmakt syftar pa en individ i en organisation som har makt 6ver sin egen

arbetssituation och uppgifter. (Wikipedia).

Det ar relativt latt att leda manniskor dit de vill gd, utmaningen ligger i att leda méanniskor dit
dar de behover vara for att mota framtidens krav. Ledaren behover bidra med visioner,
influenser, sin kliniska kunskap och expertis inom professionella fragor. Ledarna skall uttala
en vision som inspirerar personalen och utmanar dem till att arbeta for en hogre standard pa
varden. Att ifragasdtta antaganden, vara risktagande och uppmuntra kreativiteten ar
hogprioriterat. Ledaren ska ingjuta passion och visa riktningen for personalen. (Lash &

Munroe, 2005, s. 8-10).
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Professionell kunskapsutveckling ar en viktig aspekt for sjukskoterskor. Magnetsjukhusen har
tagit fasta pa detta och lagger en betoning pa kompetens och fortbildning vilket ger mer
sjalvstandighet och ett storre ansvar till sjukskoterskor. Det leder till arbetstillfredsstallelse,
béattre patientvard och resultat. (Buisman, 2006).

Studier som gjorts vid sa kallade “magnetsjukhus” har visat att ledare som lyfter fram
empowerment hos medarbetarna kan identifiera faktorer som har betydelse for
professionaliteten och kvaliteten och darmed olika resultat inom organisationen. Forskning
har visat att tex sjukskoterskor lockas till en arbetsmiljé dar medarbetarnas sjalvstandighet
framjas i arbetsmiljon. Kanter menar att sociala strukturer i arbetsmiljon som ger
medarbetarna information, stéd, resurser, goda relationer, mdéjligheter att ldra och vaxa ar
empowerment och ger medarbetarna ett meningsfullt arbete. Dessutom vardesatts
arbetsmiljoer dar medarbetare kan fatta beslut baserade pa sin egen professionella
beddmning och expertis liksom att vara delaktiga i beslut som paverkade deras arbetsvillkor.

(Laschinger, Almost & & Tuer — Hodes, 2003).
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4. Metod

Har beskriver jag de metoder jag anvant i mitt utvecklingsarbete. Jag redogor daven for de
metodval jag gjort och kopplar samman dessa med mitt utvecklingsarbete sa att lasaren ska

kunna félja utvecklingsprocessens olika faser.

Den metod som jag anvant mig av ar en kvalitativ litteraturstudie dar jag systematiskt sokt
litteratur i form av vetenskapliga artiklar och avhandlingar. | en kvalitativ studie efterstravas
forstaelse och tolkning av olika fenomen och deras egenskaper vilket Forsberg och
Wengstrom (2003, s. 125) beskriver. En litteraturstudie innebadr att systematiskt soka,
granska och analysera litteratur inom ett avgransat omrade for att skapa en oversikt fran
tidigare empiriska studier (Forsberg & Wengstrom, 2003, s. 29-30). Den teoretiska
bakgrunden ar social- och hdlsovardsorganisationers utmaningar infor framtiden globalt sett,
liksom  organisationer, organisationsférandringar och hur férandringsledare samt deras
kompetenser ser ut och vad resursforstarkande perspektiv star for. Med utgangspunkt fran
detta vill jag ta del av nya forskningsresultat for att identifiera hur forandringsprocesser i
hélso- och sjukvarden ser ut och att kartlagga vilka aspekter som har betydelse for ett
resursforstarkande forandringsledarskap och hur man kan leda forandringsarbete pa ett
personalcentrerat och resursforstarkande sdtt. Genom detta kan mitt utvecklingsarbete
bidra till att forandringsledare inom halso- och sjukvarden férhoppningsvis kan agera med en
vidgad forandringskompetens. | och med den allt mer tilltagande &kningen av
forskningsresultat inom omvardnad sa bli systematiska litteraturstudier allt vanligare.
Litteraturen i en systematisk studie bygger pa vetenskapliga tidningsartiklar och rapporter
(Forsberg & Wengstrom, 2003, s. 25-30). Valet av en litteraturstudie ger maojligheten att
studera tidigare studier och data och att sammanstalla dessa pa ett askadligt satt sa att ny

kunskap kan utvecklas. Genom att behéarska detta kan man utveckla den egna professionen
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och verksamheten man ar verksam i (Granskar & Hoglund — Nielsen, 2008, s. 174). Materialet

jag sOkt har jag forsokt att hitta inom den senaste tidens forskning for férandringsarbete.

Undersokningen paboérjades med en informationssokning for att fa en djupare kunskap om
teorier och tidigare forskningar som tangerade mitt arbete. Jag har sokt kurslitteratur och
sokt vetenskapliga artiklar i olika databaser. De databaser som anvdnts ar PubMed,
SweMed+ och Chinal. Sokorden jag anvant ar organizational change, change management
and health organizations, change management and empowerment, workplace
empowerment, organizational change and health service administration, professionally
empowering, féréndringskompetens och ledarskap och férdndring. FOr att minska antalet
traffar har inklusionskriterier som sprak och artal anvands. Vad galler sprak har endast
engelska och svenska artiklar inkluderats liksom artiklar som inte varit dldre an 2011. Jag har
dessutom tagit delar av arbeten som gjorts i AO - projektet liksom manuellt hittat artiklar
genom snobollseffekten da jag sokt upp kallor som tidigare forskningar anvant sig av.
Resultatet av sékningarna var stort trots inkluderingskriterierna och jag har fran dessa valt ut
25 relevanta artiklar som stoder min problemformulering genom att ldsa rubriker och
abstrakt. De artiklar och forskningar jag har valt ut skulle innehalla resultat som tangerar
organisationsforandring, forandringsprocesser, forandringsledarskap samt empowerment
och dessutom pa nagot vis ta fram det resursforstarkande och personalcentrerade
forandringsledarskapet. Om titeln pa en artikel svarade mot sokordet  och tangerade
organisationsforandring, forandringsprocesser, forandringsledarskap eller empowerment sa
lastes abstraktet. Om det da fanns en relevans och kopplingar till mitt syfte och
problemformulering sa gick jag vidare till att ldsa artikeln i sin helhet. Darefter granskades
artiklarna igen for att avgéra om de skulle tas med eller inte. Dock har jag behoévt vara hard i
min granskning av artiklarna for att begransa antalet. Det har inte varit svart att hitta artiklar
utan det svara har varit av vélja vilka som skulle tas med. Jag har enbart valt artiklar och
rapporter som harletts till hdlso- och sjukvardsorganisation. Da jag efter ytterligare
genomlasning av dessa 25 artiklar och rapporter utelamnade nagra som inte uppfyllde de

kriterier som jag stallt sa aterstod 12 artiklar. Med de artiklar jag hittat manuellt fran vart AO-
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projekt och genom sndbollseffekten har det totala antalet artiklar i skribentens arbete blivit

18 stycken (Bilaga 1).

Materialet har analyseras utgdende fran en kvalitativ induktiv innehallsanalys dar materialet

redovisas i dels en tabell och dels kompletterande fristdende text. | tabellen o6ver

informationssdkningen redovisas foljande: Forfattare, artal, titel, tidskrift, syfte, metod och

material samt resultat.

Tabell 1. Resultat av informationssékning

Databas Sokord/ Inklusions- Antal Lasta Lasta Artiklar som
Kombinationer kriterier traffar | abstrakt artiklar i | inkluderats
fulltext
PubMed Organizational change Engelska 259 13 5 4
Svenska
Fulltext
PubMed Change leadership in Engelska 624 21 7 3
Health organizations Svenska
Fulltext
PubMed Change Management | Engelska 0
and empowerment Svenska
Fulltext
PubMed Workplace Engelska 83 15 8 2
empowerment Svenska
Fulltext
PubMed Professionally Engelska 3 0 0 0
empowering Svenska
Fulltext
Cinal Organizational change | Engelska 0
and  health  service | Svenska
administration
SweMed+ | Férandringskompetens 11 4 2 2
SweMed+ | Ledarskap och 5 3 3 1

forandring
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| en kvalitativ studie ar analysen alltid narvarande under hela processen. Olika analysmetoder
star till buds beroende pa syfte och problemformulering (Forsberg & Wennerstrom, 2003, s.
146). En induktiv innehallsanalys valdes for att det svarar mot mitt syfte da jag soker teman
och monster for ett resursforstarkande och personalcentrerat férandringsledarskap och
systematiskt vill kunna analysera data fran mitt insamlade resultat. Vid en kvalitativ
innehallsanalys beskrivs variationer genom att man identifierar likheter och skillnader i det
insamlade materialet. Dessa skillnader och likheter kategoriseras i olika nivaer efter deras
sammanhang. Man maste med andra ord tolka en del av texten som analyseras utgaende
fran den text som kommer fére och efter for att behalla texten i sitt meningssammanhang
(Granskar & Hoglund — Nielsen, 2008, s 162). Genom att analysera artiklarna i detta arbete
(bilaga 1) mot den teoretiska bakgrunden ar malet ar att forsoka na djupet i det insamlade
materialet for att bli medveten om teman och ménster som inte ar sa tydligt uttalade och att

sedan kunna integrera dessa nya data i en modell som férhoppningsvis ska svara pa fragan

Hur kan man leda férdndringsarbete pa ett personalcentrerat och resursférstdrkande sdtt ? 7

Den utarbetade modellen kommer att piloteras och utviarderas med en
utvarderingsdiskussion med ledare och medarbetare vid Alands Halso och Sjukvard. Genom
ett kvalitativt urval kan informanter valjas ut som har erfarenheter om det fenomen som
forskaren vill studera (Forsberg & Wengstrom, 2003, s. 136-137). Jag har genom ett
malinriktat urval, som rekommenderas av de flesta som skriver om urvalstekniker i kvalitativ
forskning som grundar sig pa intervjuer, gjort ett strategiskt urval av informanter.
Samplingstekniken da man genomfor ett malinriktat urval ar strategiskt dar man foérsoker
skapa en Overrensstimmelse mellan forskningsfragorna och urvalet (Bryman, 2011, s. 392).
Jag kommer att involvera 3 ledare och lika manga medarbetare i min studie for att

utvardera och fa feedback pa min utarbetade modell.

Valet av informanter &r viktigt. Att antalet informanter inte ar for stort har betydelse da
bearbetningen av det insamlade materialet ar en tidskravande process. Samtidigt bor det
insamlade materialet vara tillrdackligt for att utgoéra underlag for en tolkning (Dalen, 2008, s.

61). Informanterna har delats in i 2 grupper, dvs en “ledargrupp” och en
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"medarbetargrupp”. Jag gor detta for att fa en uppfattning om hur olika parter upplever
samma situation for att fanga upp fler nyanser och fa battre mangfald. Dessa ledare och
medarbetare kommer jag att intervjua “gruppvis” for att fa kunskap om hur pass val
utformad modellen ar for att fungera i forandringsarbete. Det jag vill fa fram ar om modellen
ar tillrackligt tackande, logisk, forstaelig och anvandbar. Kriterier for att kunna inga i urvalet
ar att man ska ha erfarenhet av organisationsforandringar, ha en arbetserfarenhet om minst
5 ar samt ha en vilja att delta i intervjun. Dessutom ska de ledare som deltar i intervjun ha
minst 5 ars erfarenhet av ledarskap for att 6ka tillforlitligheten. For att fa ett rattvist urval
har en personalsekreterare slumpvis valt ut 3 ledare och 3 medarbetare. Detta har gjorts
genom ett slumpvist urval dar lottning bland den personal som ingick i urvalet.
Utvarderingen kommer att basera sig pa strukturerade intervjuer “gruppvis” och som
darefter utgor grunden for utvarderingsdiskussionen. Strukturerade intervjuer har ett
detaljerat manus, dvs forskaren ar den som intervjuar och hon har fardiga fragor som stalls i

en viss ordning. De intervjufragor jag staller finns som bilaga 4 i intervjuguiden.

Under intervjuerna ar det viktigt att forskaren har ett entydigt beteende infor varje deltagare

(Yin, 2013, s. 136-137).

Den utmanande delen av analysprocessen nar man utgar fran innehallsanalys ar att dela in
det insamlade materialet i kategorier. Att utarbeta kategorier och koder &r av stor betydelse
da de ska vara bade uttdmmande och meningsfulla. For att komma fram till detta sa gjorde
jag markeringar i textmaterialet med olika farger utgdende fran fyra huvudkategorier.
Fargmarkeringarna gjordes utifran vilken huvudkategori som var mest logisk. Dessa
kategorier har vaxt fram under arbetets gang men i ett relativt tidigt skede framtradde fyra
huvudkategorier i det insamlade materialet. Darefter har nyckelord som framkommit ofta i
materialet plockats ut for att skapa underkategorier. For att skapa meningsfulla
underkategorier reducerades dessa slutligen. Valet av bade huvud- och underkategorier kan
sakert goras annorlunda men foll sig mest naturligt och logiskt sa har. Huvudkategorierna

skrivs med fet stil medan underkategorierna skrivs med fet kursiv stil for att |attare kunna
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skilja dessa. Som bilaga 2 finns en detaljerad beskrivning dver hur jag grupperat specifika

fynd, forfattare och underkategorier i huvudkategorier.

5. Resultatredovisning

De specifika fynd som gjordes fran det insamlade materialet, dvs artiklarna, bildar materialet
for analysen som analyserats med hjdlp av innehallsanalys. Huvudkategorierna och
underkategorierna utgér darmed det material som analyseras. De fyra huvudkategorierna ar
forandringsarbete, forandringsledarskap och forandringskompetens som gemensamt med

ledare och medarbetare skapar ett resursforstiarkande arbetssatt.

5.1 Forandringsarbete

Utgaende fran huvudkategorin fordandringsarbete bildades tva underkategorier. Dessa ar

forandringsstrategier och forandringsmodeller.

5.1.1 Forandringsstrategier

Flera studier visar att forandringar inom hélso- och sjukvarden ofta misslyckas. (Burnes &
Jackson 2011, Hewitt-Taylor 2013,). En anmarkningsvard aspekt med
organisationsforandringar ar deras laga framgangsprocent. Flera forskningar visar att sa
manga som 70% av forandringsinitiativen inom halso- och sjukvarden misslyckas. (Burnes &
Jackson, 2011). En potentiellt viktig anledning till detta tyder bristen pa orientering mellan
forandringsinterventionens vardesystem och medarbetarna i organisationen som genomgar

den vara (Burnes & Jackson, 2007).

"The significant reason for the failure of change interventions s a lack of alignment
between the value system of the change intervention and those members of an
organization undergoing the change” (Burnes & Jackson, 2007).

For att genomfora lyckade forandringar ar det viktigt att varderingar, alder, kon och

gruppdynamik overrensstammer med forandringen (Burnes & Jackson, 2011). Thompson
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och Jon (2010) beskriver i sin forskning att hdlsovardsorganisationer maste bli mer rorliga och
innovativa for att kunna lagga till varderingar och anpassa organisationen efter behov och
krav. For att uppratthdlla en foérandringsorienterad organisation behdvs processer och
strategier for forandringshantering liksom att vilja arbeta for en framgangsrik organisation
(Thompson & Jon 2010). Aven bristen pd visioner och engagemang fran den hégre ledningen,
begrdansad integration med andra system och processer i organisationen liksom daliga
implementationsplaner ar faktorer som paverkar misslyckandeprocenten.

Effektiva forandringar har blivit karaktdriserade som att upptina gamla beteenden,
introducera det nya och sedan aterinfrysa dem (Rashid, 2007).

"Effective change has been characterized as unfreezing old behaviours, introducing
new ones, and re-freezing them” (Rashid, 2007).

En forandring kan vara forutsigbar eller oférutsigbar. Ar férandringen férutsigbara ar de
l[attare att svara pa effektivt, men inom halso- och sjukvarden sker férandringar dock valdigt
snabbt (Rashid, 2007). For att fa forbattringar till stand kravs ett ledarskap i organisationen
som ger medarbetarna modjlighet att aktivt delta i processer som kan leda till
forandringsarbete (Batalden & Davidoff, 2007). Férandringsbehov som kommer fran
medarbetarna dar mer accepterade dn de som kastas pa dem uppifran ledningen (Hewlett —
Taylor, 2013).

Trots noggrann planering och val utarbetade strategier sa misslyckas dnda manga
forandringar och resultat visar att kdrnan i hur en foérandring ska lyckas ligger i hur
forandringen implementeras och vilken genomslagskraft den far (Choi, 2011; Hewlett-Taylor,
2013) men aven i hur den efterlevs och utvarderas efter implementeringen (Hewlett-Taylor,
2013). Hur forandringar implementeras i organisationen har stor betydelse for hurdan
framgang forandringen ska fa (Choi, 2011). Att hantera forandringar handlar om att hantera
processens komplexitet. Det ar att utvardera, planera och implementera atgarder, taktiker
och strategier samt att sakerstdlla att fordandringen ar vard att genomféras och relevant

(Rashid 2007).
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“ Managing change is about handling the complexity of the process.
It is about evaluating, planning and implementing operations,
tactics and strategies and making sure that the change is
worthwhile and relevant “ (Rashid, 2007).

Forandringsarbete maste bli en integrerad del av alla jobb, varje dag och i alla delar av

systemet for att forverkliga sin potential (Batalden & Davidoff 2007).

5.1.2 Forandringsmodeller

Planerade férandringar ar viktiga i varden av flera orsaker. Den allt hogre aldersstrukturen
leder till ett 6kat behov av av halso- och omvardnadstjanster samtidigt som de finansiella
resurserna minskar. Sannolikheten for att en férandring ska medféra framgang 6kar genom
att anvanda forandringsteorier och forandringsmodell proaktivt och inte retrospektivt i
kombination med ett demokratiskt ledarskap. Da kan vissa hinder elimineras och andra
upptackas i tid och atgardas (Mitchell, 2012).

” Attempts to implement planned change face numerous barriers, but using a

framework, proactively rather than retrospectively can help eliminate some of the
potential problems, and address and act on others.” (Mitchell, 2012).

Genom att anvdnda forandringsteorier efter situation sa forenklas forandringsprocessen och
gor forandringen mer tydlig sa bidrar det till en storre mottaglighet hos medarbetarna
(Mitchell, 2012). Champbell har jamfort Kotters och Bridges teorier och anser att man kan
forbattra mojligheterna att lyckas med férandring genom att anvanda férandringsmodeller.
Kotters modell bygger pa 8 steg som indelas i tre faser. ” Skapa ett klimat for forandring”,
"Uppmuntra och skapa mojligheter i hela organisationen” och “Implementera och bibehall
forandring” medan Bridges hanterar forandring pa ett mera individuellt plan och menar att
medarbetarna gar fran en identitet mot en ny. Bada anser dock att det inte gar att lyckas
med forandring om den inte ar situationsanpassad och psykologisk. Att ignorera den ena
eller bada dessa aspekter leder till ett misslyckande och fangar endast ledaren i en spiral av

forsok till forandringar utan forverkligande och resultat (Champbell, 2008). Batalden och
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Davidoff (2007) anser att olika metoder och verktyg som gor det lattare fér medarbetarna att
kartldagga var man star och visa resultat av det arbete man utfor i storre utstrackning ska
anvandas. Dessa kan vara olika diagram, berattelser, fallstudier, reflektera over situationer,
utveckla ledar- och medarbetarskap, satsa pa konflikthantering, teambuilding, statistik och

matmetoder fran patienters egna upplevelser (Batalden & Davidoff, 2007).

5.2 Forandringsledarskap

Utgaende fran huvudkategorin férdandringsledarskap bildades fem underkategorier. Dessa ar
ledarskap/férandringsaktor, visioner och mal, information och kommunikation,

arbetsklimat/arbetstillfresstéllelse och kunskap/utvecklingsmajligheter.

5.2.1 Ledarskap/fordndringsaktor

Ledaren i den framtida organisationen kommer att stéllas infor stora krav pa bl.a effektivitet,
rekrytering, omstruktureringar och snabba forandringar samtidigt som hon har ett moraliskt
ansvar att skapa goda forutsattningar for medarbetarna. Framtidsscenarierna visar sin tydliga
riktning inom social- och halsovarden bade internationellt och nationellt och den ekonomiska
biten verkar vara en av de storsta hoten och den bit som genomsyrar alla trender (Batalden,
2013). Att anvanda en kombination for ett forandringsledarskap ar att anvanda Lippitts
forandringsteori tillsammans med ett demokratiskt ledarskap (Mitchell, 2012). Mitchell
(2012) har i sin studie beskrivit 7 olika faser som starker forandringsledaren. Fas 1 ger ramen
for forandringsarbetet, fas 2 omfattar motivationen och vikten av kommunikation, fas 3
beskriver vikten av att kdnna till att forandringsaktoren inte behover vara ledaren, fas 4
beskriver forandringsprocessen, fas 5 tydliggdr vikten av att valja lamplig forandringsaktor,

fas 6 ar genomforandefasen och fas 7 ar utvarderingsfasen.

Ledaren eller forandringsaktoren behdver nodvandigtvis inte vara forandringsagenten utan
det kan vara vem som helst i en arbetsgrupp. Daremot bor forandringsaktoren tycka om
forandringar (Thompson, 2010). Betydelsen av en organisationsforandrings genomférande

och hur den mottas av medarbetarna beror inte enbart pa medarbetarnas attityder och
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asikter om férandringen utan kan dven vara en reaktion pa hur forandringen genomfors. De
anstdlldas attityder kan da till stor del tillskrivas de variabler som ar utmarkande for
forandringsinitiativ och dessa bor ses som ett tillstdand som foérandras oOver tid och
forandringsaktoren bér ha kannedom om dessa. Nyckelvariablerna ar cyniskhet, 6ppenhet,
engagemang och beredskap for forandring. Mao har tillvdgagangssattet man valjer vid en
implementering av en fordandring betydelse for hurdan framgang den ska fa. En
forandringsledare med medarbetarnas fortroende har stérre chanser att lyckas (Choi, 2011).
| férandringssituationer bor ledaren underlatta medarbetarnas medverkan i olika beslut.
Detta underlattas genom tillgang till information liksom stéd och uppmuntran i att uttrycka
sina asikter och synpunkter som har med organisationens framtidsplaner att géra (Suominen,
2011). Darutover ar det viktigt att forandringsledaren analyserar gruppdynamiken for att fa
en forandring som passar och darmed na storre acceptans, battre genomférande och fa
storre forutsattning att nd en framgangsrik forandring (Burnes & Jackson, 2011). En viktig
aspekt hos ledaren boér vara att arbeta for empowerment hos medarbetarna for att
darigenom kunna mota framtiden (Rashid, 2007).Ledaren maste fa medarbetarna delaktiga
och ge ansvar, dessutom bor de vara orubbliga i sin 6vertygelse om iden att halso- och
sjukvarden verkligen forbattras och utvecklas dagligen (Batalden & Davidoff, 2007). Aven
ledaren som pabdrjar en organisationsforandring bor borja med en sjalvrannsakan av sig sjalv
dar fokus laggs pa hennes sjalvmedvetenhet, motiv och varderingar for att darefter
bestamma vilken taktik som bér anvandas i valet av strategi for forandringen. Aspekter som
personalens tro pa foérandring, férmaga att genomféra en fordandring, fordelaktighet for
medarbetarna och organisationen, forandringsledarens engagemang och vilket stddjande
organisatoriskt klimat som rader (tex sammanhallning, tillit, stdd och kommunikation) bor
kartlaggas. Déarefter bor en bedomning av vilken beredskap som finns for forandring
bedémas (Packard, 2013). Hendy och Barlow (2011) har undersokt betydelsen av
ledarskapet vid organisatoriska forandringar och funnit att ledare ofta ar valdigt effektiva i
den forsta fasen av en forandring medan de i implementeringsfasen kan behoéva ge over till
nagon annan. Ledare identifierar sig ofta med sitt arbete och kan kanna sig hotade infor
forandringar varfor de sjalva ofta stannar kvar i det gamla och trygga. De har dessutom

undersokt om ledarskapets betydelse ar nédvandig for att fa en possitiv effekt pa
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forandringsarbete. | deras studie ifragasatter de detta pastaende da de fann att ledares
mojligheter att identifiera sig med férandringar inte ar sjalvklar. Studien visade att ledarens
identitet till sin nuvarande roll manga ganger var sa stark att de jobbade med att bibehalla
denna och hade svart att forsta att dven de maste rora sig framat for att na utveckling och
effektiv forandring.
"” The champion’s ability to identify with change in context is not a given. For the
championsin our study, their own identification was so entwined with their current
role that they worked to maintain this role, clinging to the existing schema for

self enhancement purposes and continuity, rather than moving forward ” (Hendy &
Barlow, 2011).

For att inte dessa mojligheter ska skapas for eget sjalvforverkligande for ledarna sa foreslas
darfor att ledare kanske borde gora sitt viktigaste jobb i begynnelsestadiet da de
kommunicerar en vision om forandring men att man i verkstallandestadiet da forandringen
ska implementeras borde ge over till ndgon annan med fardigheter for att implementera for

att pa sa vis na battre framgang.

Paul Batalden, pionjar inom “improvement science” som studerar strategier for att forbattra
hédlso- och sjukvarden menar att om vi pa allvar menar att forbattra halso- och sjukvarden sa
maste vi hitta satt att kanalisera energin och engagemanget hos medarbetarna. Han menar
att i sjukvarden vill vi ha medarbetare som anvinder hinder, huvud och hjirtat. Anda ar det
mot prestationsersattningar och ekonomiska styrmedel som trenden gar i hela varlden, och
da styr bara handerna. Batalden havdar att ledarskap inte kan utévas pa distans, utan kraver
observation och kommunikation direkt i den miljo dar vardet av varden produceras och
vardet skapas i motet med patienten. Denna miljo kallar han mikrosystem och hans absoluta
asikt ar att ledarskapet i varden maste inriktas pa att se till att det finns stukturer som stéder
dessa mikrosystem. For att fa dessa system att fungera kravs ett ledarskap som kanaliserar
energin hos medarbetarna - de som far till stdand forandringarna. Genom att skapa
fortroende och respekt, genom att fora en dialog med medarbetarna och genom regelverk
och policyer skapar man fordandring. Inte genom att byta chefsskap varje gang vi vill gora

forandringar (Batalden, 2013).
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5.2.2 Visioner och mal

Forandringsledare ar ofta bra pa att fora fram visioner och mal i implementeringsstadiet av
en forandring (Hendy & Barlow, 2011).

” Champions may do their most important work at the inception stage, when they are
communicating a vision rather than implementing a reality ” (Hendy & Barlow, 2011).

Kotters modell som Campbell (2008) beskriver tydliggoér dven vikten av tydliga visioner och
mal (Wreder, 2008). Att fastsla en tydlig vision om i vilken riktning fordandringen ska ga liksom
att mata och utvardera forandringens genomférande. Avsaknad av visioner leder till
osdkerhet och motstand (Rashid, 2007). Att inte fa ta del av nya visioner och forandringar
utan bara fa dem ”serverade” leder till ett daligt engagemang hos medarbetarna (Choi,

2011).

5.2.3 Information och kommunikation

Resultat fran flera olika forskningar visar att kommunikationen mellan ledare och
medarbetare paverkar om en forandring kommer att tas emot positivt eller med ett
motstand (Lewis, 2006). Forandringsledare maste kommunicera behovet av en forandring
liksom hogsta ledningen maste visa stod och engagemang, liksom en 6ppen kommunikation.
Det ar viktigt att forandringsledare tydligt och 6vertygande maste kommunicera behovet och
hur angeldget en forandring ar liksom de férvantade resultaten med medarbetarna. Alla
medarbetare halls informerade om nya riktlinjer och rutiner liksom oOvrig information
(Packard, 2013). Information, personalresurser, stod, fortroende, delaktighet i
beslutsfattande och Oppen kommunikation har en avgérande roll for att skapa
omstruktureringar inom halso- och sjukvarden da de bidrar till en kansla av empowerment
(Suominen, et.al., 2011). Kommunikationen kring fordndringsarbete sker framst genom
medarbetarna som informerar varann eller genom att ledningen ber medarbetarna om
feedback. Majoriteten anser att kommunikation sker informellt. Kommunikation borde inte
ses som nagot som sands eller tas emot utan som en dialog och process i vilken olika aktorer

pratar med varann for att klargora saker, férhandla och se olika perspektiv (Lewis, 2006).
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5.2.4 Arbetsklimat/Arbetstillfredsstdllelse

Medarbetares kdnsla av upplevd arbetstillfredsstallelse i arbetet paverkas till stor del av den
arbetsmiljo som rader. Forskning visar att ju hogre nivaer av empowerment skoterskorna
upplevde sa desto storre upplevelse av arbetstillfredsstallelse (Laschinger, 2003). Kanslan av
enpowerment bidrar till en god arbetsmiljo som bidrar till ett kollektivt larande (Dveirin &
Adams, 1993). Arbetsmiljon och arbetsforhallandena maste vara sadana att de tillfredstéller
medarbetarnas behov. Mdojligheten att ha kontroll 6ver sitt arbete och kunna paverka det
liksom att se tydliga mal leder till medarbetares utveckling. Medarbetarnas uppfattning om
arbetstillfredsstallelsen och prestationsférmagan paverkar i sin tur organisationens formaga
till framgang (Wreder, 2008). Sanders och Krugman (2013) fann genom sin forskning att en
positiv arbetsmiljo genereras av ett delat ledarskap som dessutom arbetar for
halsofraimjande hos medarbetarna. Detta uppnaddes genom forebyggande halsovard,

subventionerad dans, gymnastik, yoga mf och utbildning om kost och halsa.

5.2.5 Kunskap/Utvecklingsméjligheter

En av de viktigaste sakerna inom hélso- och sjukvarden ar att uppna och underhalla den
expertis som kravs for att arbeta professionellt (Rashid, 2007). Ett arbete dar medarbetare
har majlighet till utveckling och karriar bidrar till en positiv arbetsmiljo dar medarbetarna
kanner delaktighet och stravar mot professionell praxis, innovationer, forbattringar och
kvalitet (Sanders & Krugman, 2013). Aven Wreder (2008) anser att mojligheten att paverka
sitt arbete leder till utveckling och prestationsformagan paverkar organisationens formaga

till framgang.

5.3 Forandringskompetens

Utgaende fran huvudkategorin forandringskompetens bildades tva underkategorier. Dessa

ar medarbetarnas motstand och ledarnas utvardering av forandringar.
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5.3.1 Motstand

Att implementera forandring i organisationer ar ett viktigt element i utvecklingen av halso-
och sjukvarden. Att planera de praktiska aspekterna ar viktigt men lika viktigt ar det att
beakta hur medarbetarna kommer att ta emot och paverkas av forandringen. For
medarbetaren och teamet ar en viktig aspekt vad de vinner/férlorar och hur deras
arbetsklimat paverkas. Att planera framgangsrika férandringar involverar bade medarbetare
och procedurer. En férandringskompetens ar att fortydliga varfor forandringen gors liksom
dess troliga fordelar ( Hewitt- Taylor, 2013).
” Planning successful change incorporates people as well as procedures.
Clarifying why change is being proposed, and its likely benefits, is

important, but so too is paying attention to the effect of change on
teams and individuals “ (Hewitt — Taylor, 2013).

Medarbetares negativa attityder kan vara en reaktion pa hur férandringen genomfors liksom
pa tidigare erfarenheter av forandringsarbete och behover inte alls rikta sig mot
forandringen i sig. Det ar darfoér avgoérande hur forandringar fors fram (Choi, 2011). Genom
att utga fran att medarbetare forstar orsakerna till forandringen sa &r det troligare att de vill
delta. Att fa medarbetarna overtygade om att forandringen leder till nagot bra dar fordelarna
overvager hoten, anstrangningarna och oldagenheterna den medfér sa far man medarbetarna
mera entusiastiska. Att lanka det som medarbetarna varderar som viktigt till hur det borde
bli efter férandringen (Hewlett-Taylor, 2013).

Lika viktigt som att implementera forandring ar det att méta upp och ge feedback, identifiera
mekanismerna som visar resultatet av férandringen samt att utvardera den. (Hewitt-Taylor
2013). Genom tydlig och kontinuerlig information till medarbetarna sa foérandras deras
beteende och minskar motstand (Champbell, 2008). Att medvetet och effektivt rikta

uppmarksamheten pa stod mot motstandet ar en férandringskompetens (Thompson, 2010).

Motstand hos medarbetare ar storre i arbetsmiljoer dar medarbetarnas kidnsla av

empowerment ar l1ag (Champbell, 2008).
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5.3.2 Utvirdering

Lika viktigt som val utarbetade strategier for att implementera en forandring ar det att
utvardera den (Hewlett — Taylor, 2013). En forandring maste forankras for att kunna fortga (

Champbell, 2008).

5.4 Resursforstarkande arbetssatt

Utgdende fran huvudkategorin resursforstirkande arbetssitt bildades en underkategori.

Denna ar medarbetarnas kdnsla av empowerment.

5.4.1 Empowerment

Medarbetarnas kdnsla av empowerment har stor betydelse for hur férandringar lyckas och ar
avgorande for en framgangsrik omstrukturering av en halso- och sjukvardsorganisation
(Suominen, et.al., 2011). Resultat visar att i de organisationer dar medarbetare har en hog
kansla av empowerment tar medarbetarna fler initiativ an i de organisationer dar kdnslan av
empowerment ar lagre. | byrakratiska och hierarkiska organisationer ar férandringar svarare
att genomfoéra och en trolig orsak till detta tros vara den att medarbetare upplever mindre

empowerment (Rashid, 2007).

Faktorer som skapar kanslan av empowerment i arbetsmiljon ar att medarbetare far
information, personalresurser, stod, delaktighet i beslutsfattande och 6ppen kommunikation.
(Suominen, et.al., 2011).
“1t emerges clearly from this study that organizational change factors,

including a sense of confidence about the ongoing reform, support from

colleagues, being adequately heard and having access to information

were all associated with a sense of empowerment ” (Suominen, et.al., 2011).
Kuokkanen och Leino — Kilpi (2008) lyfter fram fem kategorier som ar utmarkande for
empowerment. Dessa ar de moraliska principerna, den personliga integriteten, kompetens,
framtida inriktning och social kompetens. Inom kategorin moraliska principer lyfts
upplevelsen av en gemensam vardfilosofi och riktlinjer som faktorer som framjar de
gemensamma varderingarna och dessa aterspeglar aven respekten for andra inom

organisationen. Inom kategorin personlig integritet fanns makten over sitt eget liv. Att ha
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sjalvkansla. Inom kategorin kompetens betonades ett brett utbud av kunskap liksom att sjalv
ta ansvar och strava efter utbildning och utveckling. Inom kategorin framtida inriktning
aterfanns en medvetenhet om malen for arbetet liksom férmaga att uppfatta och iaktta
fragor som kraver utveckling. Inom kategorin social kompetens beskrivs att vara aktiv och
flexibel och bidra till en positiv arbetsmiljo. Genom ett ledarskap som delegerar och ger
ansvar upplevs fortroende och mojlighet till sjalvférverkligande. Gemensam planering liksom
moten ses som metoder for att paverka och kdnslan av delaktighet. Genom positiv installning
till utbildningar och nya arbetsmetoder odlas kompetens och empowerment. Med en positiv
arbetsmiljo tillats experiment och mod att avsléja problem vilket ar en tillgang for
organisationen. De anser att empowerment ar en process som styrs och paverkas av de egna
varderingarna och den strdvan som sjukskoterskan har inombords liksom av

arbetsmiljofaktorer. Dessa faktorer mojliggoér en hog sjalvkansla och framgangsrika resultat.

Faktorer med betydelse for empowerment ar bla fortroende for ledningen, utbildning,
inflytande och delaktighet i beslutsfattande, samarbete liksom en organisation med lag
hierarki med gemensamma varderingar och strategier. Dessa faktorer korrelerar starkt med
sjukskoterskors engagemang och arbetstillfredsstéllelse  (Kuokkanen, Leino — Kilpi &

Katajisto, 2003).

Hogre nivaer av empowerment inom organisationen ar positivt kopplat till upplevelser av
sjalvstandighet, kontroll 6ver arbetsmiljon och samarbete. Detta leder till professionellt
arbete som hojer kvaliteten och pa sikt far positiva konsekvenser for organisationen
(Laschinger & Almost, 2003). Aven Packard (2013) anser att organisationer maste arbeta for
ett brett deltagande som bor uppmuntras. Att medarbetare kdnner trygghet i en pagaende

reform eller férandring paverkas dven av det stéd som kollegor emellan ger.
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6. Tolkning av resultat

| detta kapitel tolkas och analyseras resultaten som framkommit mot den teoretiska
bakgrunden. Den teoretiska bakgrunden utgérs av social- och halsovardsorganisationen i
Finland idag, organisation, ledarskap, organisationsférandring, forandringskompetens,
forandringsprocessen, forandringsledarskap och resursforstarkande arbetssatt. Manga av de
resultat som framkommit aterfinns i den teoretiska bakgrunden medan vissa resultat
motsager varann eller inte alls finns med. For att tydliggora tolkningen av resultatet och den
teoretiska bakgrunden sa presenteras huvudkategorierna som framkommit med fet stil,
underkategorierna med fet kursiv stil och den teoretiska bakgrundens begrepp med kursiv

stil.

De tre huvudkategorier som tydligast utkristalliserade sig for att leda forandringsarbete pa
ett personcentrerat och resursforstirkande arbetssatt ar  férandringsarbete,
forandringsledarskap och férandringskompetens. En detaljerad tabell med beskrivning 6ver

hur jag grupperat de specifika fynden finns i bilaga 2.

Figur 1. Beskrivning av huvudkategorier som bidrar till att leda féréindringsarbete ett personcentrerat
och resursforstdrkande arbetssditt.



35

Figur 1 beskriver huvudkategorierna fran de valda artiklarna over hur man kan leda
forandringsarbete pa ett personcentrerat och resursforstirkande arbetssatt i
forandringssituationer. Nedan beskrivs mera detaljerat de underkategorier som bygger upp

huvudkategorierna liksom gors jamforelser med den teoretiska bakgrunden.

6.1 Forandringsarbete

Figur 2 Underkategorier som bygger upp ett férdndringsarbete som frédmjar uppkomsten av ett
personcentrerat och resursforstérkande arbetssétt i fordndringssituationer.

Figur 2 beskriver de underkategorier som bidrar till att forandringsarbetet framjas inom
organisationen. Ett forandringsarbete som baseras pa mal/visioner, delmal/tid, strategier,

modeller, att matcha gruppen och utvardering leder till att detta framjas.
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Visioner och mal

Férdndringar inom hdlso- o. sjukvdrden misslyckas ofta pga bristen pa orientering mellan
forandringsinterventionens vardesystem och medarbetarna i organisationen (Burnes &

Jackson, 2011).

Resultatet visar att férédindringsledare ska tydliggéra mal och visioner for att tydliggéra den
riktning fordndringen ska ga mot liksom mdta och utvdrdera en féréindrings genomférande
for att oka forutsattningarna for en lyckad forandring (Rashid, 2007). Enligt Bergengren
(2008, s. 127) definieras ledarskapet som en pdverkandeprocess ddr syftet dr att motivera
andra mdnniskor att arbeta for att uppna faststéllda mal. Dessutom ska ledaren ha visioner
att inspirera andra till en helhjartad insats. Likvarda resultat beskriver Mason (2006) i sin
rapport. Enligt henne har ledaren en stor passion for sitt arbete och klara tydliga mal och
visioner som hon delar med medarbetarna pa ett satt som gor att de kdnner sig motiverade,
virderade och uppmuntrade. Aven Lash och Munroe (2005) ldgger tyngd 6ver att ledaren
uttalar en vision som inspirerar medarbetarna vilket utmanar dem att arbeta for utveckling
framat. Resultatet visar dven att avsaknad av visioner leder till osdkerhet och motstdand hos
medarbetarna (Rashid, 2007). Ledaren behover bidra med visioner, influenser, sin kliniska
kunskap och expertis inom professionella fragor. Ledarna skall uttala en vision som inspirerar
personalen och utmanar dem till att arbeta fér en hogre standard pa varden. Att ifragasatta
antaganden, vara risktagande och uppmuntra kreativiteten ar hogprioriterat. Ledaren ska

ingjuta passion och visa riktningen for personalen (Lash & Munroe, 2005, s. 8-10).

Medvetna strategier

Forandringsledarens formaga att hantera forandring har blivit en organisatorisk
kdrnkompetens iom den snabba samhdllsutvecklingen som lett till omfattande
féréndringar (Burnes, 2005). Genom medvetna strategier for forandringsarbetet finns battre
forutsattningar for att lyckas med forandringar. Inom hela varlden ser behovet av

organisationsforandringar likadant ut och for att klara detta maste hdlso- och
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sjukvardssystemen bli mer effektiva och hédllbara (Werko, 2005; European commission 2013).
For att uppratthalla en forandringsorienterad organisation behévs processer och strategier
for forandringshantering  liksom en vilja att arbeta fér en framgdngsrik organisation

(Thompsom & Jon, 2010).

Flera studier visar att forandringar inom hélso- och sjukvarden ofta misslyckas (Burnes &
Jackson, 2011; Hewitt-Taylor, 2013) trots att organisationsforandringar ar mycket vanliga i

dagens organisationer (Johansson & Heide, 2008).

Beer och Nohria (2000) menar att det finns tva olika férhdllningssdtt till
organisationsférdndringar. Dels teori E dar fokus ligger pa strukturer och system och dar
forandringarna drivs fram av ledare och konsulter och dels teori O dar fokus ligger pa att
utveckla organisationens kultur och darmed skapa storre engagemang och delaktighet hos
medarbetarna. De menar dock att en kombination av bdda teorierna dr det mest
framgdngsrika sdttet att leda organisationsféréndring pa och dar man aven ser storst
I6nsamhet och produktivitet. Detta stoder bade Thompson och Jon som havdar att strategier
och system dir en forutsdttning for att upprdtthdlla en férdndringsorienterad organisation.
Aven Johansson och Heide (2008) anser att forandringar bér genomfdras systematiskt. Enligt
Jacobsen (2013) ar valet av férdndringsstrategi beroende av i vilken situation organisationen
befinner sig i men bor ta hansyn till drivkrafter, innehall och omfattning, processer och

kontext for att uppna de forvantade resultat man stallt.
Delmal/Tid

Forandringar for bade ledare och medarbetare kan karaktdriseras som att Idsa upp gamla

beteenden, introducera det nya och sedan ldasa det nya i stéllet (Rashid, 2007).

Detta forankras dven i den teoretiska bakgrunden dar Johansson o. Heide (2008) skriver om
hur Lewin redan pa 40-talet utvecklade en trestegsmodell fér foréandringar i sociala system.
Han menar att planerade féréndringsprocesser gdr igenom tre steg; (1) upptining —
handlingar som ©ékar vilian att férdndras, (2) féréndring — handlingar som leder
organisationen mot ett nytt tillstdnd av balans och (3) nedfrysning — handlingar som

stabiliserar det nya tillstdndet (Johansson & Heide, 2008, s. 12). Lite forenklat kunde man
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sdga att medarbetarna ”“tinas upp” infor forandringen som darefter genomfdrs och
"aterinfryses” for en ny organisationsstabilitet. | den utarbetade modellen syns dessa
forandringsprocesser i stort sett jamforbara med Lewins trestegsmodell. Mao genom att
tydliggdéra mal, visioner och strategier visa riktningen och genom att moétas pa samma arena

skapa forutsattningar for nya forandringar.
Modeller

For att uppna lyckade férandringar krdvs forutom strategier dven férdndringsteorier, - och
modeller liksom att arbeta proaktivt (Mitchell, 2012; Champbell, 2008). Detta gor
forandringsprocessen tydligare och mer mottaglig hos medarbetarna (Mitchell, 2012).
Forskningslitteraturen stoder dessa resultat (Johansson & Heide, 2008). De beskriver Lewins
utvecklade trestegsmodell for férdndringsarbete som utvecklades redan pa 40-talet som visar
att foriandringsprocesser gar igenom tre steg, upptining — férandring — nedfrysning. Aven
Forslund (2013) hanvisar till Lippitt et.al., (1958) och Bennis et.al., (1969) som tydligt visar att
fér att en férédndring ska lyckas sd krévs en systematisk fordndringsmodell. Aven Denis och
Forest (2012) anser att olika modeller for att nd mal bér anvdndas men dven genom
skapandet av nya organisationsmodeller. Batalden och Davidoff (2007) anser att olika
verktyg och metoder som gor det lattare for medarbetarna att kartldagga var man star och
visa resultat av det arbete man utfor i storre utstrackning ska anvandas. Dessa kan vara olika
diagram, beréattelser, fallstudier, reflektera Over situationer, utveckla ledar- och

medarbetarskap, satsa pa konflikthantering, teambuilding, statistik och matmetoder.

Champbell har jamfort Kotters och Bridges teorier och anser att man kan forbattra
mojligheterna att lyckas med forandring genom att anvdnda forandringsmodeller for
forandringsarbetet. Kotters modell bygger pa 8 steg som indelas i tre faser. ” Skapa ett klimat
for forandring”, ”“Uppmuntra och skapa madjligheter i hela organisationen” och
"Implementera och bibehadll fordndring” medan Bridges hanterar férandring pa ett mera
individuellt plan och menar att medarbetarna gar fran en identitet mot en ny. Bdda anser
dock att det inte gdr att lyckas med féréindring om den inte dr situationsanpassad och
psykologisk. Att ignorera den ena eller bada dessa aspekter leder till ett misslyckande och

fangar endast ledaren i en spiral av forsék till férdndringar utan férverkligande och resultat.
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Matcha gruppen

Genom att ledaren analyserar gruppdynamiken i arbetsgruppen skapas bdttre
férutsdttningar for en framgdngsrik fordndring. Da gruppens gemensamma varderingar,
alder, kon och gruppdynamik Overrensstammer med fordndringen skapas battre
forutsattningar for att lyckas (Burnes & Jackson, 2011). Detta stéds till stor del édven av

Johansson och Heide.
Utvardering

Att strava till val utarbetade strategier for implementering av forandringar ar en mycket
viktig aspekt men det ar likval viktigt att utvédrdera dessa (Hewitt — Taylor, 2013). En
forandring maste férankras och utvéirderas for att kunna fortgd (Champbell, 2008). En
forandring har alltid en fére — efter aspekt aven om det manga ganger ar svart att peka pa
vad som férandrats. (Johansson & Heide, 2008, s.. 16-17). Att hantera forandringar handlar
om att hantera processens komplexitet. Utvdrdera, planera och utvéirdera dtgdrder, taktiker
och strategier samt att séikerstdlla att férdndringen dr vird att genomféras och relevant

ar en av de uppgifter forandringsledaren bor gora for att bidra till forandring (Rashid, 2007).

Sammanfattning

Forandringsarbete visar att fordandringsledare tydligt ska visa mal, visioner och strategier for
att visa riktning pa en férandring. Genom processer, strategier och system som ar beroende
av i vilken situation organisationen befinner sig i genomfors forandringar for att uppna de
forvantade malen. Forandringar maste fa ta tid da de karaktdriseras som att lasa upp gamla
beteenden, introducera det nya och sedan lasa det nya. Dessutom behovs forandringsteorier
och modeller for att bli tydligare och mer mottagliga hos medarbetarna. Genom att matcha
gruppen med forandringen skapas battre forutsattningar for en forandring liksom att de

forankras och utvarderas om de ska kunna fortga.
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6.2 Forandringsledarskap

Figur 3. Underkategorier som bygger upp ett féréndringsledarskap som frimjar uppkomsten av ett
personcentrerat och resursférstérkande arbetssdtt i féréindringssituationer.

Figur 3 beskriver de underkategorier som bidrar till att forandringsledarskapet framjas inom
organisationen. Ett fordndringsledarskap som baseras pa ett demokratiskt ledarskap,
information/kommunikation, , delaktighet, kunskap och utvecklingsmojligheter, stodjande,
sjalvrannsakan och sjalvmedvetenhet, fortroende och engagemang leder till att detta

framjas.
Demokratiskt ledarskap

Mitchell (2012) anser att ett demokratiskt ledarskap i kombination av en féréindringsteori

som forstdrker fordndringsledaren skapar forutsattningar for att na uppsatta mal liksom
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starker forandringsledarens roll.  Dessa ar; ramar for forandringsarbete, motivation och
kommunikation, att veta att fordndringsaktéren inte nédvéndigtvis behéver vara ledaren,
att tydliggoéra vikten av att valja en lamplig forandringsaktér, genomférandefasen liksom
utvarderingsfasen. Detta 6verrensstammer till stor del med den framtagna modellen som ger
tydliga ramar for forandringsarbete. Simonsson (2002) menar dock att det valdigt ofta ar tid,
teknik och kostnader som styr verksamheten och da kan féljden bli att de demokratiska

idealen far sta at sidan.

Information och Kommunikation

Resultatet av flera forskningar (Lewis, 2006; Packard, 2013; Lashinger, 2003 och Suominen,
2011) visar att kommunikationen mellan ledare och medarbetare pdverkar om en
férdndring kommer att tas emot positivt eller med motstdnd. Dessa forskningar far delvis
stéd av den amerikanske ledaren Chester Barnard som menar att organisationen utgérs av
relationerna mellan medarbetarna och att kommunikationen mellan medarbetarna ar
avgorande for organisationens overlevnad (Heide & Johansson & Simonsson, 2012, s. 23).
Kliniska ledare behdover en god kommunikationsférmdga som  bidrar till

utvecklingsférandringar (Bishop, 2009).

Simonsson (2002) anser att kommunikationen mellan ledare och medarbetare i den moderna
organisationen dr centralt sammankopplade och dessutom pekar ndgra teser pd att
kommunikationen och kontakten mellan ledare oh medarbetare dr viktigare én de formella
informationskanalerna. Hon menar dessutom att i det moderna ledarskapet ar dialog och
meningsskapande nyckelord. Aven Afram och Zenelaj, (2008) stéder relationens betydelse
for larande och utveckling och att medarbetarsamtal &ar ett bra satt for medarbetare oh

ledare att knyta en narmare och personligare kontakt.

Férdndringsledare mdste kommunicera behovet av en férdndring liksom hégsta ledningen
mdste visa stéd och engagemang, liksom en éppen kommunikation. Det ar viktigt att
forandringsledare tydligt och 6vertygande mdste kommunicera behovet och hur angeldget

en fordndring dr liksom de férvintade resultaten med medarbetarna. Alla medarbetare halls
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informerade om nya riktlinjer och rutiner liksom &vrig information (Packard, 2013).
Information, personalresurser, stod, fortroende, delaktighet i beslutsfattande och 6ppen
kommunikation har en avgérande roll for att skapa omstruktureringar inom halso- och
sjukvarden da de bidrar till en kdnsla av empowerment (Suominen, et.al.,, 2011).
Kommunikationen kring foérandringsarbete sker fraimst genom medarbetarna som informerar
varann eller genom att ledningen ber medarbetarna om feedback. Majoriteten anser att
kommunikation sker informellt. Kommunikation borde inte ses som ndgot som sdnds eller
tas emot utan som en dialog och process i vilken olika aktorer pratar med varann for att

klargora saker, forhandla och se olika perspektiv (Lewis, 2006).

Batalden havdar att ledarskap maste utovas i den miljo dar vardet av varden produceras och
att det dar krdver observation och kommunikation av ledaren fér att kanalisera energin

hos medarbetarna.

Att leda forandringsprocesser handlar till stor del om att kommunicera och vid
forandringsarbete ar kommunikationen troligen dnnu viktigare an annars. Forskare anser att
kommunikationens betydelse for hur en fordandring lyckas ar sammankopplad med
kommunikationen till stor del och kan forklara misslyckade forandringar i manga fall

(Johansson & Heide, 2008, s. 96).

Delaktighet

For att genomféra férandring kravs ledarskap som ger medarbetarna delaktighet och
inflytande (Batalden & Davidoff, 2007) Férédéndringsbehov som kommer fran medarbetarna
ar mer accepterade an de som kastas pa dem uppifran ledningen (Hewlett — Taylor, 2013).
Dessa pastaenden stoder den teoretiska bakgrunden som patalar arbetsmiljons betydelse
dar medarbetare kan fatta beslut baserade pa sin egen professionella bedémning och
expertis liksom att vara delaktiga i beslut som paverkande pa deras arbetsvillkor (Almost &
Laschinger & Tuer — Hodes, 2003). Gemensam planering liksom mdoten ses som metoder for

att paverka och kénslan av delaktighet (Raschid, 2007).
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Aven Packard (2013) anser att organisationer maste arbeta for ett brett deltagande som bor

uppmuntras.

Att som medarbetare fa fordéindringar ”serverade” och inte sjdlv fa ta del av nya visioner

och férdndringar leder till ddligt engagemang (Choi, 2011).

Att fa vara delaktig och ha inflytande i fragor som ror ens arbete leder till en kdnsla av att
man kan tillféra nagot men dven mojlighet att rikta sitt engagemang och kan ses som en vag

mot empowerment.

Kunskap och utvecklingsmojligheter

En av de viktigaste sakerna inom hélso- och sjukvarden ar att uppna och underhalla den
expertis som kravs for att arbeta professionellt (Rashid, 2007). Ett arbete dar medarbetare
har mdjlighet till utveckling och karridir bidrar till en positiv arbetsmiljé déidr medarbetarna
kédnner delaktighet och strévar mot professionell praxis, innovationer, forbdttringar och
kvalitet (Sanders & Krugman, 2013). Aven Wreder (2008) anser att mdjligheten att pdverka
sitt arbete leder till utveckling och prestationsformagan paverkar organisationens formaga
till framgang. Det ar viktigt att medarbetare kdnner arbetstillfredsstdllelse och genom att ha
mdjlighet att paverka och se tydliga mal utvecklas medarbetarna vilket i sin tur paverkar
organisationens férmdga till framgdng.

Den teoretiska bakgrunden patalar dven den vikten av att ledarna motiverar sin personal
genom att erbjuda utbildningar och kurser. Medarbetarsamtal ¢r ett bra sdtt att knyta en
ndrmare och personligare kontakt och samtidigt ett bra tillfalle till ett individuellt stod for att
kartldagga olika behov, 6ka kunskapen och upptdcka fardigheter (Afram & Zenelaj, 2008).
Professionell kunskapsutveckling ar en viktig aspekt for sjukskoterskor. Magnetsjukhusen har
tagit fasta pa detta och lagger en betoning pa kompetens och fortbildning vilket ger mer
sjalvstandighet och ett stérre ansvar till sjukskoterskor. Det leder till arbetstillfredsstallelse,

battre patientvard och resultat (Buisman, 2006).
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Stodjande

| forandringssituationer bor ledaren underlatta medarbetarnas medverkan i olika beslut.
Detta underlattas genom tillgang till information liksom stéd och uppmuntran i att uttrycka
sina dsikter och synpunkter som har med organisationens framtidsplaner att géra (Suominen
et.al., 2011). Att kartlagga vilket stédjande klimat som rader bor goras. Finns tillit, en god
kommunikation, stdd och sammanhallning? Darefter gors en bedémning fér organisationens
beredskap for forandringen (Packard, 2013). Suominen et.al., 2011 anser &ven att
medarbetare kanner trygghet i forandringar paverkas av det stéd som kollegor sinsemellan

ger varan.

Att medvetet och effektivt som ledare rikta uppmdérksamheten pa stod mot motstdndet dr

en fordéndringskompetens (Thompson & Jon, 2010).

Sjdlvrannsakan och sjalvmedvetenhet

Ledare som pabdrjar en organisationsférandring bor borja med en sjélvrannsakan av sig
sjélv dar fokus laggs pa hennes sjalvmedvetenhet, motiv och varderingar for att darefter

bestamma vilken taktik som bor anvandas i valet av strategi for forandringen(Packard, 2013).

Daremot har Hendy och Barlows (2011) studie nagot ovantat visat att ledarens betydelse for
positiva effekter pa férdndringsarbetet inte nédvdindigtvis behéver vara detta. De fann att
ledarens mojligheter att identifiera sig med en férandring manga ganger ar svag da hon ofta
blir kvar i sin gamla roll och darmed hade svart att sjalv utvecklas framat. Ledarens identitet
till sin nuvarande roll manga ganger var sa stark att de jobbade med att bibehalla denna. For
att eliminera detta foreslar de att da en férandring natt implementeringsstadiet sa skulle de
”ge Over” till ndgon annan medan de i begynnelsestadiet ér duktiga pa att kommunicera

visioner och féréindringar.

For att inte dessa mojligheter ska skapas for eget sjalvforverkligande for ledarna sa foéreslas
darfor att ledare kanske borde gora sitt viktigaste jobb i begynnelsestadiet da de

kommunicerar en vision om férdndring men att man i verkstallandestadiet da forandringen
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ska implementeras borde ge dver till ndgon annan med fardigheter for att implementera for
att pa sa vis nd battre framgang (Hendy & Barlow, 2011). Aven den teoretiska bakgrunden
stoder detta pastaende. Vi jamstdller ofta “ledarskapet” med “den formella ledningen” men
féréndringsledarskap behéver inte nédviindigtvis utévas av den som besitter den formella
ledningen utan kan utdvas av férandringsaktérer som kan vara andra an ledare vilket ar

viktigt att vara medveten om (Jacobsen 2013, s. 205-206).

Att inte fordndringsaktéren behéver vara ledaren beskriver dven Thompson (2010) men
daremot behodver forandringsaktoren tycka om foérandringar. Detta stéder dven Jacobsen,

(2013.)

Fértroende

En férdndringsledare med medarbetarnas foértroende har storre chanser att lyckas (Choi,
2011). Ett ledarskap som delegerar och ger ansvar upplevs fértroende och mojlighet till
sjalvforverkligande. . Genom att skapa fortroende och respekt, genom att féra en dialog med

medarbetarna och genom regelverk och policyer skapar man férandring (Batalden, 2013).

Fér att skapa fértroende maste kommunikationen och informationen stimma éverrens med
vad som hdnder i organisationen under féréndringsprocessen, i annat fall resulterar det i att
medarbetarna tappar fortroendet for bade forandringen och férandringsledaren (Johansson

& Heide, 2008, s. 87).

Ledaren bor inneha kunskap och forstaelse for verksamheten for att kunna utveckla en
fértroendefull organisationskultur och for detta behovs goda kunskaper om sprakets,
dialogens och relationens betydelse i organisationen for att kunna overfora innebérden av

den till organisationskulturen (Bondas, 2003).
Engagemang

Kuokkanen, Leino — Kilpi och Katajisto (2003) menar att sjukskéterskors engagemang och
arbetstillfredsstdllelse ¢r starkt kopplade till vilken kédnsla av empowerment skéterskorna

kdnde.
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Bristande visioner och engagemang fran den hégre ledningen, ddlig integration mellan
olika system och processer i organisationen samt begréinsade implementationsplaner dr

faktorer som pdaverkar misslyckandeprocenten (Thompsom & Jon, 2010).

Dessa resultat 6verrensstammer till stor del med teorin som lyfter fram behovet av ledare
med kunskap och intresse fér medarbetarna liksom att vara marknadsorienterade och
resultatinriktade samtidigt som de bér ha visioner och kunna inspirera andra till en helhjdrtad
insats. (Bergengren). Genom ett ledarskap som kanaliserar energin hos medarbetarna
skapas engagemang hos dem (Batalden, 2013). Att inte férdéndringsaktéren behéver vara
ledaren beskriver dven Thompson (2010) men daremot behover forandringsaktoren tycka

om foérandringar. Detta stdder dven Jacobsen, (2013).

Medarbetares engagemang ar inget som kan styras eller tvingas fram utan ar nagot som

vaxer fram genom bla delaktighet och intresse.

Sammanfattning

Ett demokratiskt ledarskap med en god kommunikationsformaga och goda relationer mellan
ledare — medarbetare bidrar till utvecklingsférandringar. Delaktighet och inflytande leder till
engagemang hos medarbetarna och skapar forutsattningar for foérandring liksom ar
fortroendeingivande. De bidrar dven starkt till kinslan av empowerment. En arbetsmiljo dar
medarbetarna kanner arbetstillfredsstallelse paverkas av vilka utvecklings- och karriadrs

mojligheter som ges och paverkar organisationens formaga till framgang.
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6.3 Forandringskompetens hos ledaren

Figur 4. Underkategorier som bygger upp en féréndringskompetens som frémjar uppkomsten av ett
personcentrerat och resursférstérkande arbetssdtt i fordndringssituationer.

Figur 4 beskriver de underkategorier som bidrar till att forandringskompetens framjas inom
organisationen. En forandringskompetens som baseras pa arbetsmiljo/arbetstillfredsstallelse,

mota motstand , att “skapa balans” och ”att Idsa av” leder till att detta framjas.
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Arbetsmiljo/arbetstillfredsstallelse

Medarbetarnas kansla av arbetstillfredsstdllelse i arbetet pdverkas till stor del av den
arbetsmiljé som rdader. Ju stérre upplevelse av empowerment desto storre upplevelse av
arbetstillfredsstéllelse (Lashinger, 2013). Kdnslan av empowerment bidrar till en god
arbetsmiljé (Dveirin & Adams, 1993; Sanders & Krugman, 2013). Det ar viktigt att
medarbetare kdnner arbetstillfredsstdillelse och genom att ha méjlighet att pdverka och se
tydliga mal utvecklas medarbetarna vilket i sin tur pdverkar organisationens férmdga till
framgdang (Wreder, 2008). Buisman (2006) menar att detta har mdanga magnetsjukhus tagit
fasta vid och sedan Idnge sett att det paverkar dels patientvdrden men dven andra resultat
inom organisationen. Detsamma lyfter Laschinger och Almost och Tuer — Hodes (2003) fram.
Sjukskoterskor lockas till en arbetsmiljé ddr medarbetarnas sjélvstindighet frdmjas och ddr
de sjélva kan pdverka och vara delaktiga i olika beslut. Sanders och Krugman (2013) fann i sin
studie att ett delat ledarskap mellan ledaren och medarbetare genererar en positiv
arbetsmiljé som dessutom arbetar for halsoframjande hos medarbetarna. Detta uppnaddes
genom forebyggande hélsovard, subventionerad dans, gymnastik, yoga mf och utbildning om

kost och halsa.

Motstand

Att planera framgdngsrika foéréndringar involverar bade medarbetare och procedurer och
for medarbetarna dr en viktig aspekt vad de vinner/férlorar och pa vilket sétt deras
arbetsklimat pdverkas (Hewitt — Taylor, 2013). Choi (2011) har i sin studie funnit att
férdndringsframgdngens betydelse till stor del ligger i pa vilket sdtt fordndringar
implementeras. Detta stoder dven Batalden och Davidoff (2007). Choi (2011) menar
dessutom att hur en férdndring mottas till stor del beror pa hur den implementeras och inte

enbart av medarbetarnas dsikter och attityder av en féréindring.

Genom att utgd fran att medarbetarna forstar orsakerna till forandringen sa ar det mer
troligt att de vill delta liksom att évertyga dem om att foéréindringen leder till ndgot nytt och

bra liksom att férdelarna éverviger hoten, anstringningarna och oléigenheterna som den
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kan medfora. Detta leder till stérre entusiasm. Att som ledare ldnka det som medarbetarna
anser och vdrderar som viktigt till hur det borde bli da férdndringen dr genomférd (Hewitt —
Tayler, 2013). Forandringars syfte och avsikt ar helt beroende av vilken strategi som bor
anvandas da olika fordandringar kraver olika angreppssatt (Jacobsen,2012, s. 95). Dessutom
stoder Jacobsen och Hewitt — Taylor (2013) asikterna nar det galler att méta medarbetarna
pd deras arena. Att medvetet och effektivt som ledare rikta uppmdrksamheten pG stéd mot
motstdndet dr en férdndringskompetens (Thompson & Jon, 2010). Genom tydlig och

kontinuerlig information kan motstandet minska (Champbell, 2008).

Nar det galler att utveckla handlar det om att férdndra en redan befintlig form for att skapa
battre balans oh utveckling och dessa forandringar brukar inte leda till ndagon stérre
turbulens. Daremot kan den andra typen av férdndring dé man nedbryter och férdndrar
strukturer, kulturer och produktion skapar mera omfattande och dramatiskt motstand
(Jacobsen s 95). Johansson och Heide (2008, s. 16-17), menar att det i varje organisation
finns tva motpoler som &r beroende av varann — férdndring och stabilitet. Det kravs en
stdndig balansgdng fér att bdde ledarskap och medarbetare ska hinna med de

organisationsforandringar som implementeras.

Man bér beakta att medarbetares motstdnd och negativa attityder inte nédvéndigtvis
behdéver vara en reaktion pa férdndringen utan kan hédnféras till hur férdndringen
genomférs (Choi, 2011). Det ar dessutom ofta sa att motstdnd bland medarbetare ar storre

dar kanslan avempowerment ar |1ag (Champbell, 2008).

Att "skapa balans”

Genom att kartligga aspekter som personalens tro pa forandring, férmaga att genomfora
en forandring, vilka fordelaktigheter som finns for medarbetarna och organisationen,
forandringsledarens engagemang och vilket stédjande organisationsklimat som rader sa kan
en bedémning av vilken beredskap som finns fér en féréindring bedémas (Packard, 2013).
Johansson och Heide (2008, s. 16-17) menar att det i varje organisation finns tva motpoler

som ar beroende av varann — férdndring och stabilitet. Det krdvs en stdndig balansgdng for
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att bdde ledarskap och medarbetare ska hinna med de organisationsforandringar som

implementeras.
Att "lasa av”

De anstalldas attityder kan da till stor del tillskrivas de variabler som ar utmarkande for
forandringsinitiativ och dessa bér ses som ett tillstand som fordndras oéver tid och
forandringsaktoren bor ha kannedom om dessa. Nyckelvariablerna éir cyniskhet, 6ppenhet,
engagemang och beredskap for férdéindring. Mao har tillvidgagangssattet man valjer vid en

implementering av en forandring betydelse for hurdan framgang den ska fa (Choi, 2011).

Genom formaga att ldsa av medarbetarna, kunna kartldgga vilken tro pa férdndring
medarbetarna har och deras formaga att genomfora den sa framjas forandringsarbetet.
(Packard, 2013). Dessutom ar det troligare att medarbetarna vill delta om man utgdr fran att

de forstdr behovet av en férédndring (Hewitt — Taylor, 2013).
Sammanfattning

Genom en forandringskompetens dar ledare och medarbetare méts pa samma arena skapas
ett resursforstarkande arbetssatt som forhoppningsvis dven kan bidra till att andelen lyckade

organisationsférandringar okar.

Figur 5. Personcentrerat och resursforstérkande arbetssditt i féréndringssituationer.
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6.4 Resursforstarkande arbetssatt

Empowerment har stor betydelse for hur férdéndringar lyckas och ar avgérande fér hur en
framgangsrik omstrukturering av en héalso- oh sjukvardsorganisation (Suominen et.al., 2011).
| en organisation dédr empowerment rader bidrar ledaren med visioner, influenser, sin kliniska
expertis inom professionella fragor liksom inspirerar och utmanar medarbetarna att arbeta
foér en hégre standard pé vdrden. Ledaren ingjuter passion och visar riktningen (Lash &
Munroe, 2005). Kuokkanen och Leino — Kilpi (2001) lyfter fram fem utmdrkande kategorier
for empowerment. Dessa dr de moraliska principerna, den personliga integriteten,
kompetens, framtida inriktning och social kompetens. Suominen (2011) patalar att faktorer
som skapar kanslan av empowerment i arbetsmiljon ar att medarbetare far information,
personalresurser, stod, delaktighet i beslutsfattande och 6ppen kommunikation (Suominen
et.al,, 2011). | den framtagna modellen ses de moraliska principerna bla genom ledarens

formaga att beakta alla medarbetares intressen och skapa gemensamma varderingar.

For medarbetarna ar fértroende for ledningen, utbildning, inflytande och delaktighet i
beslutsfattande, samarbete liksom en organisation med Idg hierarki med gemensamma
vdrderingar och strategier och dr starkt kopplade till sjukskéterskors engagemang och
arbetstillfredsstidllelse (Kuokkanen, Leino — Kilpi & Katajisto, 2003). Liknande resultat finner
man i den teoretiska delen dar Lashinger och Almost (2003) beskriver hur hogre nivaer av
empowerment ar positivt kopplat till upplevelser av sjalvstandighet, kontroll over

arbetsmiljon och samarbete.

Forskning visar att sjukskéterskor lockas till arbetsmiljber dédr medarbetarnas sjélvstéindighet
frémjas. Studier visar att sk magnetsjukhus lyfter fram kompetens och fortbildning vilket
bidrar till en kdnsla av empowerment da sjukskéterskor far arbeta mer sjélvstédndigt och far
vara delaktiga och pdverka beslut. Kanter menar att sociala strukturer i arbetsmiljén som ger
medarbetare information, stéd, resurser, goda relationer, méjligheter att ldra och véxa dr
empowerment och ger medarbetare ett meningsfullt arbete. Dessutom vardesatter
medarbetare arbetsmiljéer dir de kan fatta beslut baserade pa sin egen professionalitet
(Laschinger, Almost & Tuer — Hodes, 2003). Resultat i detta utvecklingsarbete visar att

medarbetare tar fler initiativ i organisationer dér kéinslan av empowerment dr hég vilket
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aven stods av den teoretiska bakgrunden. I byrdkratiska och hierarkiska organisationer dr
implementeringen av nya férdndringar svdarare att genomféra och troligen ar en orsak att
medarbetarna dir upplever mindre empowerment (Rashid, 2007). Aven Dveirin och Adams
(1993) och  Wreder (2008) stoder pastaendet att faktorer som skapar empowerment i
arbetsmiljon ar att medarbetare fdr information, resurser, stod, delaktighet i
beslutsfattande liksom en o6ppen kommunikation. Packard (2013) anser &aven att
medarbetare kanner trygghet i forandringar paverkas av det stéd som kollegor sinsemellan

ger varan.
Sammanfattning

Empowerment skapas till stor del genom delaktighet, inflytande, engagemang, fértroende,
utveckling och sjalvstandighet da medarbetare upplever kdnslan 6ver att ha makt over sitt

arbete och formaga att kunna paverka da det leder till en kdnsla av meningsfullhet.

6.5 Modell

Da en stor del av alla férandringsinitiativ misslyckas av olika anledningar och som maste
minimeras och forebyggas har jag utgaende fran de resultat jag fatt fram utarbetat en modell
for ett personalcentrerat och resursforstarkande férandringsledarskap i dagens halso- och
sjukvardsorganisation som i forsta hand ar avsett som ett hjalpmedel for ledare. Dock kan

det sakert till viss del dven anvandas av medarbetare i olika forandringssituationer.



Modell for ett personalcentrerat o.
resursforstarkande
arbetssatt
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6.6 Slutsatser

Att vara ledare for forandringsarbete innebar att visa riktning genom mal, visioner och
strategier. Det innebdr dven att som ledare, tillsammans med medarbetarna skapa
férutsdttningar och vilja for medarbetarna att fungera som forandringsledare. Genom en
forandringskompetens hos ledare, dar ledare och medarbetare méts pd samma arena skapas
ett resursforstarkande arbetssatt hos medarbetarna som férhoppningsvis kan bidra till att
andelen lyckade organisationsforandringar 6kar. Den teoretiska bakgrunden tar upp Kotters
modell som indelas i tre faser, ” Skapa ett klimat for forandring”, “Uppmuntra och skapa
mojligheter i hela organisationen” och "Implementera och bibehalla forandring” vilka ar
mycket liknande de resultat som framkommit i detta arbete. Kuokkanen och Leino — Kilpi
(2008) lyfter fram ledarens férmaga att beakta alla medarbetares intressen och skapa

gemensamma varderingar for att skapa en kansla av empowerment vilket aven de ar resultat

som framkommit i detta arbete

7. Utvarderingsdiskussion

En pilotisering av den utarbetade modellen gjordes genom utvarderingsdisussioner i form av
gruppinterviuer med 3 medarbetare och 3 ledare vid Ahs dir medarbetare och ledare
intervjuades vid olika tillfallen. Dessa personer slumpades ut genom lottning. Genom att
intervjua varje malgrupp var for sig sa fick skribenten en uppfattning om medarbetarna och
ledarna hade olika upplevelser av samma situation for att fa fler nyanser och mangfald. Som
underlag for intervjuerna som var strukturerade utarbetades en intervjuguide som féljdes.
(Bilaga 4). Intervjuerna tog ca 45 min vardera och dessa bandades. Diskussionerna med
bada malgrupper var 6ppna och alla kom till tals. Skribenten upplevde dessa som mycket

givande och lyckade.

Efter gruppintervjuerna med medarbetarna och ledarna har textmaterialet sammanstallts
och presenteras utifran fraga och malgrupp. Citaten ar markerade (M) for de som

medarbetarna uttryckt och (L) for de som ledarna har uttryckt.
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Alla informanter har erfarenhet av organisationsférandringar, bade battre och samre. Alla ar

eniga om att en lyckad organisationsforandring ar en férandring dar alla ar delaktiga i den.

1. Skulle en modell for att leda organisationsférdndringar kunna vara ett hjdlpmedel vid

forédndringsarbete?

Alla informanter var overrens om att en modell for forandringsarbete kan fungera som
hjdlpmedel. Daremot var en av medarbetarna inte sdaker pa att man slaviskt kan félja en
modell utan att man kanske plockar valda delar efter situation och férandring. En modell
skulle 6ka forstaelsen for bade medarbetare och ledare. Ledarna beskriver att de tidigare
gjorde valdigt olika inom Ahs vad giller férandringsarbete men att man nu tar ”chefkérkort”
for att alla ska arbeta utifran samma principer vilket de upplever som bra. De ar 6verrens om

att man till viss del maste ha alla “delar” for att leda férandringsarbete.

”Jo absolut, helt klart” (M)

”Skulle jag leda nagot projekt skulle jag inte komma ihag allt” (M)
”En modell skulle tydliggora for en sjalv da det stélls stora krav pa
en ledare” (M)

"Tidigare gjorde vi alla lite olika — nu stravar vi att utga fran samma

principer” (L)

2. Hurdan modell skulle kunna fungera som hjéilpmedel fér en personalcentrerad och

resursforstérkande féréindring?

Medarbetarna ansag att en modell som gér medarbetarna delaktiga i forandringsarbete har
storre mojligheter att lyckas. Dessutom tyckte de att en modell som &r enkel och inte har for
mycket text ar viktigt. Ledarna var inne pa att det férsta man borde ta upp innan man
paborjar en férandring ar att tydliggéra den ”6versta blomman” — forandringsarbete och
tydliggéra vad ”bollarna” star for. Detta skulle Oka medarbetarnas forstaelse for

forandringstanken och de olika ”stegen”. Daremot tyckte de att de tva 6vriga "blommorna”
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med forandringsledarskap och férandringskompetens var nagot ledaren ska arbeta med och
som man inte behdver involvera medarbetarna i. De ansag dven att for att en forandring ska
kunna genomféras sa maste man ha ett ledarskap som tillater férandring. Ledarna var ense
om att forandringskompetens har en viktig och avgérande roll i forandringsarbetet och skulle

garna utveckla kunskapen kring detta.
3. Vad skulle den modellen innehdlla?

En modell som lyfter fram betydelsen av delaktighet, kommunikation, och utvardering och
som uppmuntrar medarbetarna samtidigt som den tilldter kritik och asikter. En modell dar tid
for forandring ar tillatet sa forandringen far mogna, samtidigt som forandringar inte far ta for
l[ang tid sa man trottnar. En modell som inte ar toppstyrd och som ger ansvar gor
medarbetarna engagerade. Genom att tillsammans fordandra blir det roligare och man blir
mer motiverad. Ledarna sag manga likheter i den utarbetade modellen och ansag att
kommunikation, information och delaktighet &r viktiga hornstenar. De ansag dessutom att
tidsaspekten och att forandringar genomfors med delmal ar viktigt for att forandringar ska fa
mogna. Att inte genomféra fler dn 1-2 forandringar per ar och att en bra modell ska ge
utrymme for utvardering med olika matmetoder for att kunna motivera medarbetarna.

Forandringar som rinner ut ar kostsamma och tar bort motivationen.

” En som inte ar toppstyrd ... bekvamt for ledare att inte anvdanda modeller utan
bara koéra pa” (M)

"Utvarderingen ar viktig sa att férandringen halls kvar och inte later den rinna ut
i sanden” (M)

"Forandringsprocesser tar tid” (L)

”Ofta informationsbiten som falerar” (L)
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4. Hur tickande anser ni att denna modell éir?

Genomgaende for informanterna var att de tyckte modellen ar heltackande och bra. Den

inkluderar bade kdnslor och konkreta atgarder. Modellen ar enkel och 6verskadlig.
"Kommer inte pa nagot jag saknar” (M)
"Tackande” (M)

”Alla bitar finns med” (L)

5. Hur logisk anser ni att denna modell dir?

Modellen ar logisk , enkel och latt att forsta ansdg medarbetarna. Alla ”bollar” har samma
status oberoende av plats ansag tva av medarbetarna medan den tredje ansag att den
oversta "blomman” férindringsarbete var den man kanske utgér ifrdn. Aven ledarna

uttryckte att den utarbetade modellen var logisk och forstaelig.
”Allt gar ihop ... det ena ger det andra” (M)

”Klar och tydlig” (L)

6. Hur anvidndbar anser ni att denna modell ér?

Den utarbetade modellen anses valutvecklad enligt medarbetarna som tror att modellen
skulle underlatta for ledare att utga ifran. Dock har ingen av medarbetarna nagon erfarenhet
av modeller vid organisationsforandringar. De anser dven att det for medarbetarna vore en
fordel om de ocksa fick ta del av modellen for att forsta forandringsarbetets komplexitet.
Aven ledarna anser att modellen vilutvecklad och mycket vil kunde anvindas vid Ahs i
forandringsarbete. En ledare uttryckte sin dnskan om att skribenten skulle prova modellen

for att implementera de nya riktlinjerna for hjartpatienters vard vid medicinavdelningen.

”Skulle vara roligt att anvanda denna modell som underlag” (M)
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”Skulle underlatta jattemycket” (M)
"Ser jattebra ut!” (M)
"”Definitivt anvandbar” (L)

"Intressant” (L)

8. Kritisk granskning

Jag kunde ha gjort en empirisk undersokning pa en arbetsplats for att undersdka hur
forandringsarbete leds dar men valde att istdllet utga fran tidigare empiriska forskningar for
att undersdka hur man kan leda forandringsarbete och darefter utarbeta en modell for hur

man kan leda forandringsarbete pa ett personalcentrerat och resursforstarkande satt.

Jag har valt att kritiskt granska utvecklingsarbetet utifran Larssons (1994) kriterier for kritisk

granskning av kvalitativa studier.

Enligt Larsson (1994 s. 165) ar en dominerande tanke i var tid att sanningen ar relativ och att
det alltid bakom varje beskrivning av verkligheten finns ett perspektiv. Genom att
forforstaelsen synliggors sa blir utgangspunkten for tolkningen tydlig och dven tillganglig for
den kritiska granskningen. Forforstaelsen kan redovisas genom det aktuella forskningslaget,

genom en tolkningsteori eller genom sina personliga erfarenheter av det som ska tolkas.

Utgaende fran Larssons beskrivning har en vetenskaplig teoretisk bakgrund utarbetats som
ligger till grund for forskningsprocessen och ar bred och grundlig. For att fa en battre
helhetsuppfattning om arbetet har dven vissa delar av den teoretiska bakgrunden fatt vara
kvar dven om de inte kunde anvandas i tolkningen av resultatet. Till forforstaelsen ligger
dven min egen erfarenhet fran halso- och sjukvarden sedan 30 ar liksom kunskap som

erhallits genom mina studier i ledarskap och utveckling.
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Valet av litteraturstudie som datainsamlingsmetod anser jag passande for arbetet da det

finns relativt mycket forskningar kring det undersokta omradet.

Resultatet som presenteras ska halla en god struktur som &r latt overskadlig och
resultatredovisningen ska latt kunna féljas som en roéd trad utan att viktiga led éverhoppas.
Tolkningen ska noggrant ta fasta pa det viktiga som framkommit (Larsson 1994, s. 172 — 175).
Jag har genomgadende genom hela arbetet forsokt beakta strukturen och anser att arbetet

uppfyller kravet pa en god struktur.

Innehallsanalys valdes for att det svarar mot mitt syfte da jag soker teman och monster for
ett personalcentrerat och resursforstiarkande forandringsledarskap och systematiskt vill
analysera data fran det insamlade materialet. Svarigheten lag ibland i att de specifika fynden
kunde passa in under flera kategorier och da valdes det mest lampliga. Genom att dela in de
specifika fynden fran materialet i huvud- och underkategorier ar det latt att fa en tydlig
overblick av helheten. For att ytterligare tydliggora kategorierna sa markerades
huvudkategorierna med fet stil och underkategorierna med kursiv stil. Bilaga 1 och 2 bidrar

aven de till att en god struktur och tydlighet skapas.

Utgaende fran resultatet har en modell tagits fram som ytterligare tydliggor resultatet av
undersoékningen. Modellen har utvarderats genom en utvarderingsdiskussion for att fa svar
pa om den ar logisk, forstaelig och anvandbar. Modellen har bedémts som vélutvecklad och

anvandbar varfor aven den kan beaktas som tydlig med god struktur.

Syftet med utvecklingsarbetet lyfts fram i tolkningsprocessen och resultaten korrelerar val till

den teoretiska bakgrunden.

Med kvalitativ metod anses en metod dar man systematiserar nya upptackter och ett
centralt kriterium vid bedémning av kvaliteten pa kvalitativa studier dr den heuristiska
kvaliteten, det vill sédga lasarens formaga att tolka verkligheten pa nytt satt (Larsson, 1994, s.
179 -180). Larsson (1994 s. 185) betonar dven det pragmatiska kriteriet med vilket man ser
till vilka konsekvenser som studiens resultat kommer till. Hur har de nya resultaten

formedlats och pa vilket satt pavisas resultatens betydelse i verkligheten?
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Utvecklingsarbetets syfte var att utarbeta en modell for att leda forandringsarbete pa ett
personalcentrerat och resursforstarkande satt (Bilaga 3) och férhoppningen ar att det sker en
utveckling dar ledare kan anvianda modellen som ett hjalpmedel for att leda forandringar
personalcentrerat och resursférstarkande vilket gynnar medarbetarna och organisationens

verksamhet.

8.1 Validitet och reliabilitet

Validitet innebar att en studie undersdker det som avses och forskaren far svar pa de fragor
som stalls. Inom den kvalitativa forskningstraditionen talar man mera om giltighet (Tjora,
2012, s. 162). Jag har genom hela arbetet redovisat for de val som gjorts och arbetet har
gjorts inom vetenskaplighetens ramar som varit férankrade i relevant forskning och darmed

anser jag att arbetet uppfyller en relativt hog validitet.

Med reliabilitet avses vilken tillforlitlighet arbetet har. Inom samhallsforskning har forskaren
mer eller mindre engagemang i det tema som undersdks och forskarens egna engagemang
kan komma att pragla forskningsarbetet. Daremot behdver inte engagemanget ses som en
storning utan kan ocksa vara en resurs (Tjora, 2012, s. 159). Utvecklingsarbetets tillforlitlighet
kan ha paverkats genom mitt eget engagemang for forandringsarbete, min utbildning och
mina egna erfarenheter fran tidigare forandringsarbete genom att jag tolkat utifran detta
men jag anser dock att denna kunskap delvis varit en resurs da jag varit insatt i den
komplexitet som rader inom halso- och sjukvarden. De analyserade artiklarna i arbetet ar
genomgdende engelska och da engelska inte ar mitt modersmal och artiklarna kan tolkas
olika beroende av vem som tolkar dessa kan tillforlitligheten till en del ifragasattas. Den
utarbetade modellen utvarderades i en utvarderingsdiskussion med 3 ledare och 3
medarbetare i tva olika grupper. Detta urval slumpades ut genom lottning och genom att
intervjua tvd malgrupper fick jag fler nyanser vilket styrker tillforlitligheten, men da Ahs &r en
liten organisation kdnner jag de intervjuade personerna vilket forstds kan ha paverkat
resultatet i utvarderingsdiskussionen. Daremot finns mycket stora likheter mellan den
teoretiska bakgrunden, resultatdelen, den tolkade delen och utvarderingsdiskussionen varfor

jag anda anser att tillforlitligheten bor ses som relativt hog.
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8.2 Riskanalys

Ett utvecklingsarbete bor ha en riskanalys dar en bedomning gors 6ver eventuella risker. |
detta arbete som litteraturstudie finns valdigt sma risker. Det finns inte ndagra ekonomiska
risker. Nar det galler den pilotiserade utvarderingsdiskussionen boér man ur ett
forskningsetiskt perspektiv alltid noggrant bedoma om arbetet innehaller nagot kansligt
material och om medverkande personers anonymitet kan garanteras. Utvecklingsarbetet
innehaller inte nagot kansligt material och skribenten har genom hela arbetet noggrant foljt
de forskningsetiska aspekterna och intervjupersonernas anonymitet i

utvarderingsdiskussionen kan garanteras varfér nagon risk inte torde foreligga.

8.3 Forskningsetiska aspekter

En undersokning bor inte enbart se till det vetenskapliga vardet av den nya kunskapen utan
den bor dven forbattra det manskliga vardet av det undersokta (Kvale, 2007, s. 104). Mitt
utvecklingsarbete ar relevant for den situation som halso- och sjukvarden befinner sig i iom
att varlden och samhadllet férandras snabbt vilket stdller Okade krav och darmed
forandringar. Syftet med arbetet ar att kartldgga vilka aspekter som har betydelse for ett
forandringsledarskap i forandringssituationer inom héalso- och sjukvarden idag. Malet med
mitt utvecklingsarbete ar att utveckla en modell for ett personalcentrerat och

resursforstarkande forandringsledarskap i dagens halso- och sjukvardsorganisation.

Enligt den forskningsetiska delegationen om god etisk forskning ska all forskning vara etiskt
godtagbar och tillforlitlig och grundas pa god forskningspraxis. God forskningspraxis
foreligger da forskningen ar omsorgsfullt och noggrant gjord bade i utférande, presentation,
dokumentation och bedémning. Darutéver hor dven att datainskaffnings-, underséknings-
och bedomningsmetoderna uppfyller kriterierna for vetenskaplig forskning samt ar etiskt
hallbara. Forskare tar hansyn till andra forskares arbeten och hanvisar resultat pa ett korrekt
vis. De forskningstillstdnd som behovs anskaffas och alla parter vet vilka skyldigheter,

rattigheter och ansvar de har. (Forskningsetiska delegationen, 2013).

Etiska avgoranden sker inte pa nagot avgransat stadie av en intervjuundersokning utan ska

vara synbar under hela den pagdende forskningsprocessen. (Kvale, 2007, s. 105).
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De forskningsetiska aspekterna i mitt utvecklingsarbete ar viktiga och beaktas genom hela
arbetet pa en allman niva i relation till mitt arbete. Nar det galler etiken i relation till de
intervjufragor som stélls i den pilotiserade utvarderingen sa kommer dessa att utga fran det

svenska vetenskapsradets fyra etiska krav for forskning.

Det svenska vetenskapsradet lagger fram fyra etiska krav for forskning. Dessa ar
informationskravet, = samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
Informationskravet innebar att forskaren ska informera deltagarna om syftet med studien
liksom att deltagandet ar frivilligt. Deltagarna kommer att dels genom ett informationsbrev
och dels muntligt informeras om detta (Bilaga 5). Nar det galler samtyckeskravet ska
forskaren inhamta deltagarens samtycke till studien och att de narsomhelst kan avbryta sitt
deltagande. Konfidentialitetskravet innefattar sekretessen och betyder att man inte pa nagot
vis far lamna ut uppgifter om deltagarna sa att dessa kan identifieras. Nyttjandekravet
innebar att den information som insamlas om deltagarna inte far anvandas till annat an att
bedriva forskning. (Vetenskapsradet, 2013).

Da jag kommer att géra en utvarderingsdiskussion som bygger pa intervjufragor med 3 ledare
och 3 medarbetare av den modell som utarbetas och som forhoppningsvis ska leda till
forandringsarbete pa ett personalcentrerat och resursforstarkande satt i en
forandringssituation sa maste jag soka om ett forskningslov hos vardchefen pa AHS (Bilaga 6).
Jag kommer att folja de forskningsetiska principerna och en god forskningspraxis och
informera de deltagare som blir involverade om vad det innebar for dem bade skriftligt
genom ett informationsbrev (bilaga 5) och muntligt. For en hogre tillforlitlighet borde alla
som uppfyller kriterierna ha samma mojlighet att delta i intervjuerna men da jag endast
pilotiserar min modell och detta ar ett utvecklingsarbete sa har jag valt att genom ett
slumpvis urval fa fram 3 ledare och 3 medarbetare som vill delta. Detta har gjorts genom att

en personalsekreterare har lottat ut deltagare ur AHS personalgrupp.
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9. Diskussion

Syftet med mitt utvecklingsarbete var att kartldgga hur man kan leda férandringsarbete pa
ett personalcentrerat och resursférstarkande sdtt och utgdaende fran resultaten jag fick
utveckla en modell fér ett personalcentrerat och resursférstarkande forandringsledarskap i
dagens halso- och sjukvardsorganisation.

Halso- och sjukvarden star infor stora forandringar for att mota framtiden och fordandringar
ar mycket vanliga i dagens organisationer.

Skribentens personliga syfte med utvecklingsarbetet var att fa storre inblick i hur man kan
leda forandringsarbete pa ett personalcentrerat och resursforstarkande arbetssatt och
utifran detta skapa en modell for forandringsledarskap. Arbetet har givit vardefull kunskap
som tydligt visar hur komplext forandringsarbete ar och vilka forutsattningarna ar for att 6ka
mojligheterna att forandringar ska inforlivas. Den kunskap och de erfarenheter jag fatt
kommer med storsta sannolikhet vara vardefull i kommande organisationsférandringar men
dven som ledare.

Genom resultatet framkom férandringsarbete, forandringsledarskap, forandringskompetens
och resursforstarkande arbetssatt att framstd som centrala delar for att leda
forandringsarbete.

Bade den teoretiska bakgrunden och de analyserade materialet for fram att
forandringsarbete ar beroende av strategier, processer och system beroende pa vilken
situation organisationen befinner sig i och vilka de forviantade malen ar. Det gamla och
foraldrade ska ”tinas upp” och det nya ska introduceras for att darefter “frysas in” och det
maste fa ta tid. Att leda forandringsarbete innebar att visa riktning genom mal, visioner och
strategier liksom att skapa forutsattningar och vilja att foérandra. Genom ett demokratiskt
ledarskap som engagerar och goér medarbetarna delaktiga, dar en god
kommunikationsformaga, goda relationer och fortroende bidrar till ett arbetsklimat dar
kdnslan av empowerment ar hog, dar ar forutsattningarna for utveckling och férmaga till
framgang battre. Den modell som utarbetades genom detta utvecklingsarbete visar tydligt
att den utarbetade modellen tar upp liknande faktorer som tidigare modeller och teorier

gjort bade vad galler forandringsarbete och férandringsledarskap. Daremot har
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forandringskompetensens betydelse lyfts fram pa ett nytt satt i detta utvecklingsarbete som
inte framkommer lika tydligt varken i den teoretiska bakgrunden eller i det analyserade
materialet. Kan forandringskompetensen vara den avgorande lanken for om en forandring

ska lyckas eller inte?

| skribentens arbete har fordandringskompetensen kommit att framsta som en central
hornsten och en viktig slutsats ar att ledare och medarbetare maste moétas pa samma arena
liksom férmagan att moéta den enskilda medarbetarens forvantningar och forestallningar pa
en forandring. Att kunna ”lasa av” medarbetarna och “skapa balans” sa att medarbetarna
kanner tilltro och vilja till forandringar och darmed mindre motstand. En arbetskultur/miljo
dar medarbetarna upplever att de ar en "kugge i hjulet” dar deras kunskaper ses som
resurser och att forandringsarbetet ar personalcentrerat.  Skulle detta da bidra till att
medarbetarna blir forandringsagenter i storre utstrackning vilket kunde vara en avgoérande
roll for hur lyckad och genomford en férandring blir? Ju mer jag funderar i dessa banor desto
intressantare blir begreppet forandringskompetens. For vem har sagt att alla forandringar
gynnar medarbetarna? Och vilken dr dad den férandringskompetensen som behdévs for att
trots merarbete, eventuellt forsamringar och nedskadrningar fér medarbetarna anda far
medarbetarna att kdnna inspiration for forandringsarbete? Hendy och Barlows, (2011) fann i
sin studie att ledarens formaga att identifiera sig med foréandringar ofta ar svag till skillnad
fran i implementeringsstadiet och foreslar att ledaren “ger 6ver” till ndgon annan att agera
forandringsaktor och kanske ar just detta en del av forandringskompetensen? Formagan att
”lasa av” medarbetarna och finna lampliga forandringsaktorer. Att kunna se kunskap och
resurser hos medarbetarna som ar mer lampade att genomfora forandringsarbetet och
darmed &aven vara personalcentrerad och resursforstirkande? Detta stods dven av
Thompson, (2010) och Jacobsen, (2013). Aven Kuokkanen och Leino — Kilpi lyfter fram

betydelsen av att beakta medarbetarnas intressen for att skapa kanslan av empowerment.

Forandringsledarskapet har stor betydelse vid organisationsfordandringar vilket bade teorin
och resultatet i skribentens arbete styrker. Teorier och modeller finns liksom en uppsjé av

forskningar som tar fasta pa de egenskaper forandringsledare behdver i forandringsarbete.
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Intressant var att medarbetarna i utvarderingsdiskussionen lyfter fram vikten av delaktighet,
kommunikation, uppmuntran och gladjen i att fordandra tillsammans for att lyckas vilket lag
nara de asikter ledarna dven hade. Ddaremot ansag medarbetarna att det vore en fordel om
de fick storre insyn i forandringsmodeller som anvands for att battre forsta
forandringsarbetets komplexitet medan ledarna ansag det viktigt att tydliggéra “den Oversta
blomman” — férandringsarbete och att forandringsledarskap och forandringskompetens ar
nagot som medarbetarna inte behover involveras i. Har ser man en viss meningsskiljaktighet.
Kan det vara sa att medarbetarna trots allt kdnner sig "utanfor” forandringsarbetet och
redan i "forstadiet” av en forandring tappar tilltron och kanslan av delaktighet? | resultatet
lyfter ocksa Batalden och Davidoff, (2007) upp betydelsen av ett ledarskap som ger
medarbetarna mojlighet att aktivt delta i de processer och system som kan leda till
forandringar for att bli en integrerad del i allas jobb och varje dag. Min slutsats ar att dven
medarbetare har stor nytta av att forsta bade forandringsledarskapet och betydelsen av

forandringskompetensen for att kunna gora ett fullgott arbete som férandringsaktorer.

Empowerment skapas till stor del genom delaktighet, inflytande, engagemang, fortroende,
utveckling och sjalvstandighet da medarbetare upplever kadnslan 6ver att ha makt over sitt
arbete och formagan att kunna paverka da det leder till en kdnsla av meningsfullhet. Detta
stods till fullo av bade den teoretiska bakgrunden och de analyserade artiklarna och aven i
utvarderingsdiskussionen framkommer betydelsen av delaktighet, inflytande och gladjen i att

forandra tillsammans som motivationshdjande.

Genom jamforelser med teorin och de artiklar som analyserats kan man dra slutsatsen att
det finns mycket kunskap att hamta om att leda forandringsarbete och att det insamlade
materialet ger mycket likvardig information oberoende av var materialet ar utarbetat. Varfoér
misslyckas da sa stor del som uppemot 70% av alla férandringar trots all kunskap? Ar orsaken
den att ledarna och medarbetarna trots allt star for langt ifran varan och inte mots pa samma

arena?
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Den utarbetade modellen ar utarbetad ur ett ledarskapsperspektiv for att fungera som ett
hjalpmedel vid ett personalcentrerat och resursforstarkande arbetssatt i forandringsarbete.
Man kan fraga sig om en modell for forandringsarbete som utarbetas utifran bade ledares
och medarbetares perspektiv skulle vara annu mer andamalsenlig och rattfardig och pa det
viset nd annu battre resultat?

Min problemformulering var: Hur kan man leda fordandringsarbete pa ett personalcentrerat
och resursforstarkande satt? Det ar mycket svart att fa fram ett entydigt svar pa detta men
genom den utarbetade modellen har jag forsokt skapa en modell for att fungera som
hjalpmedel som tar fasta pa de viktigaste faktorerna for att leda forandringsarbete. Jag tror
och hoppas att modellen ska medvetandegdra hur man kan leda forandringsarbete pa ett

personalcentrerat och resursforstarkande arbetssatt.

Mitt forslag pa fortsatt forskning ar att narmare undersdka och djupare ga in i vad
forandringskompetens star for. Det skulle dessutom vara intressant att i verkligheten testa
den utarbetade modellen for att se om den kan bidra till ett mer personalcentrerat och

resursforstarkande forandringsledarskap och vad resultatet da kan bli.
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Forfattare, artal, titel,
tidskrift

Syfte

Metod och material

Resultat

Batalden, P-B & Davidoff, F.
(2007). What is “quality
improvement” and how can
it transform healthcare?
Quality and Safety in
Healthcare Vol 16 s. 2-3.

Undersoka vad
kvalitetsforbattringar ar och
hur det kan generera
halsovard.

Litteraturstudie

For att fa till stand férandring och utveckling kravs ett
ledarskap som underlattar sambanden mellan malen
liksom utformning och tester av forandringen. Det
forutsatter ett ledarskap som delger medarbetarna ett
ansvar och delaktighet och en ledare som ar orubblig i
sin Overtygelse om att alla i halso- och sjukvarden
verkligen har tva jobb da de ar i arbetet: Att gora sitt
arbete men aven att forbattra det.

Burnes, B. & Jackson, P.
(2011). Success and Failure In
Organizational Change: An
Exploration of the Role of
Values. Journal of Change
Management Vol 11, No. 2

Att undersoka varfor sa stor
del av forandringar
misslyckas. Hur paverkar
forandringsledningens och
medlemmarnas olika
varderingssystem om en
forandring ska lyckas eller
inte?

Litteraturstudie +
fallstudie bestaende av
2 separata grupper.
Grupperna
representerades av 11
resp. 13 medlemmar.

Studien visade att flera olika orsaker finns till
misslyckade forandringar men man fann att en
underliggande orsak ar att om forandringside’n inte
overrensstammer med de varderingar medarbetarna
har sa ar risken for misslyckande stor. For att
genomfora lyckade forandringar bér man analysera
gruppdynamiken i organisationen (varderingar,alder,
kon) for att matcha en forandring som passar till
gruppen.

Champbell, R-J. (2008).
Change Management in
Health Care. The Health Care
Manager Vol 27 No 1, s 23-
39

Studien undersoker hur
Kotters och Bridges teorier
kan forbattra mojligheten for
att lyckas med férandringar
genom att anvdnda en
forandringsmodell.

Litteraturstudie

Kotters modell bygger pa 8 steg som indelas i tre faser.
| den forsta fasen ”Skapa ett klimat for forandring”
beskrivs vikten av ledarens forstaelse for de kanslor
och motstand medarbetarna kan ha infor férandring
men dven vikten av tydliga visioner och mal. Den andra
fasen ” Uppmuntra och skapa mdjligheter i hela
organisationen” beskrivs hur hinder boér réjas bort,
visionerna kommuniceras och siakra de framgangar
som nas. | den tredje fasen ” Implementera och
bibehall forandring” beskrivs hur man maste férankra
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forandringen och fortsatta framat. Bridges hanterar
forandrng pa ett mer individuellt plan och anser att
forandring betyder att medarbetaren gar fran en
identitet till en ny. Bada anser dock att for att lyckas
med fordandring sa maste den vara bade
situationsanpassad och psykologisk.

Choi, M. (2011). Employee’s

attitudes toward
organizational change: A
literature review. Human

Resource Management Vol,
50, No. 4.

Syftet ar att undersoka
anstalldas varierade attityder

till organisationsforandringar.

Litteraturstudie av 56
artiklar

Resultatet som framkom ar att negativa attityder till
forandring inte enbart ar beroende av kdnslorna mot
forandringen utan aven pa vilket satt en forandring
genomfors. De anstalldas attityder mot
org.forandringar kan still stor del tillskrivas de variabler
som ar utmarkande for forandringsinitiativ och dessa
bor ses som tillstand som férandras over tid.
Nyckelvariablerna ar cyniskhet, 6ppenhet, engagemang
och beredskap for forandring.

Dveirin, GF & Adams, KL.
(1993). Empowering health
care improvement: an
operational model. Jt Comm
J Qual Improv.

Syftet var att undersoka vilka
aspekter som beskriver
kdanslan av empowerment
hos medarbetarna.

En kvalitativ studie som
utgjordes av tva
fallstudier vid sjukhus

Resultaten som framkommer beskriver hur
sjalvbestammande, tillgang till information, arenor och
gemensamma varderingar leder till medarbetarnas
kdnsla av empowermet och delaktighet liksom hur
arbetsklimatet bidrar till ett kollektivt larande.

Hendy, J. & Barlow, J. (2011).
The role of the
organizational champion in
achieving  health  system
change. Social Science &
Medicine 74

Att undersodka betydelsen av
ledarskapet vid
organisatoriska forandringar.
Aterupprattas en ny
ledarskapsidentitet vid
forandring som passar till
innovationen?

Etnografisk
longitudinella
fallstudier. N = 5 ledare

Studien visade att ledare ofta ar mycket effektiva i den
forsta fasen av en forandring da de kommunicerar en
vision medan de i implementeringsfasen kan behova ge
over till nagon annan. Ledare identifierar sig med sitt
arbete och kan kdnna sig hotade infor forandringar
varfor de sjalva ofta stannar kvar i det gamla.

Hewitt — Taylor, J. (2013).
Planning successful change
incorporating processes and

Syftet med studien var att
lyfta fram faktorer som kan
vara anvandbara i en

Litteraturstudie

Forandringar kraver noggrann planering och val
utarbetade strategier men trots detta misslyckas
manga. Resultaten visar att karnan i hur en forandring
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people. Nursing standard 27.

planerad och lyckad
forandring.

ska lyckas ligger i hur férandringen implementeras men
aven i hur forandringen efterlevs efter
implementeringen. Lika viktigt som val utarbetade
strategier for att implementera en forandring sa ar det
att ge feedback, identifiera mekanismerna som visar
resultatet av forandringen samt att utvardera den.
Studien tar upp medarbetarnas motstand och olika
metoder for att minska detta.

Kuokkanen, L. & Leino, K.
(2001). The qualities of an
empowered nurse and the
factors involved. Journal of
Nursing management. Vol.
9.(5).s. 273-280.

Syftet med denna studie var
att ta reda pa vad en
sjukskoterska med
empowerment star for, hur
hon utfor sitt arbete, vad
som framjar/forhindrar
empowerment.

Intervjustudie m 30
sjukskoterskor

Resultatet lyfter fram fem utmarkande kategorier for
empowerment. Dessa ar de moraliska principerna, den
personliga integriteten, kompetens, framtida inriktning
och den sociala kompetensen.

Kuokkanen, L. & Leino — Kilpi,
H. & Katajisto, J. (2003).
Nurse empowerment, job-
related satisfaction and
organizational commitment.
Journal of Nursing Care
Quality. Vol. 18 (3). s. 184-
192.

Syftet med studien var att
pavisa vilka faktorer som
bidrar till sjukskoterskors
kdnsla av empowerment.

En kvantitativ studie
(n=416).

Resultatet fran denna studie identifierar faktorer med
betydelse for sjukskoterskors kdansla av empowerment.
Att kdanna fortroende, ha inflytande och delaktighet
liksom en organisation med gemensamma varderingar
och strategier ar starkt kopplat till sjukskoterskors
engagemang och arbetstillfredsstallelse.

Laschinger, H. & Almost, ] &
Tuer-Hodes, D. (2003).
Workplace Empowerment
and Magnet Hospital
Characteristics. Jona Vol 33,
No 7/8 s. 410-422.

Syftet med studien var att
testa en teoretisk model
kopplad till skoterskors
kdnsla avempowerment,
magnetsjukhus
karaktaristiska drag och
arbetstillfredsstallelse.

Litteraturstudie + 3
empiriska studier dar
samplet var 233, 263
och 55 skoterskor.

Resultatet av denna studie stoder den forvantade
kopplingen mellan Kanter’s empowermentstruktur och
Aiken’s karaktarsdrag for magnetsjukhus. Dvs att hogre
nivaer av empowerment pa arbetsplatsen ar positivt
kopplat till upplevelser av sjalvstandighet, kontroll 6ver
sin arbetsmiljo och samarbete. Detta leder till att
skoterskorna upplever arbetstillfredsstallelse vilket
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paverkar deras formaga till professionellt arbete som
hojer kvaliteten och leder till positiva konsekvenser pa
organisationen.

Lewis, L-K. (2006). Employee
Perspectives on
Implementation
Communication as Predictors
of Perceptions of Success and
Resistance. Western Journal
of Communication.

Undersoka
kommunikationens betydelse
vid forandringsarbete.

Litteraturstudie med en
empirisk
enkatundersokning dar
samplet var 135 st.

Resultatet visar att kommunikationen mellan ledare
och medarbetare paverkar om en férandring kommer
att tas emot positivt eller med ett motstand.

Mitchell, G. (2012). Selecting
the best theory to implement
planned change. Nursing
Management Vol 20

Att forsta hur ett ramverk
kan hjdlpa att eliminera
problem i
forandringssituationer

Litteraturstudie

Planerade forandringar ar sarbara men genom att
anvanda forandringsteorier o arbeta proaktivt och inte
retrospektivt sa kan vissa hinder elimineras och andra
upptackas och atgardas. Forandringsprocessen och de
som paverkas av forandringen blir mer mottagliga for
den.

Packard, T. (2013).
Organizational Change: A
Conceptual Framework to
Advance the Evidence Base.
Journal of Human Behavior
in the Social Environment.
Vol 23

Att forsta vilka faktorer som
har betydelse vid en
forandring

Litteraturstudie

Forandringsledare maste kommunicera behovet av en
forandring liksom hogsta ledningen maste visa stod
och engagemang. Vidare bor ett brett deltagande hos
medarbetarna uppmuntras och alla bor hallas
informerade. Nya riktlinjer och rutiner implementeras.

Rashid, Al-Abri. (2007).
Managing Change in
Healthcare. Oman Medical
Journal.

Syftet med studien var att se
hur man leder foérandring. ?

Litteraturstudie?

Resultatet visar att forandringar ar svarare att
genomfora i byrakratiska och hierarkiska
organisationer och att en trolig orsak till detta ar att
medarbetare i dessa organisationer upplever mindre
empowerment och darfoér tar mindre initiativ. Bristen
av visioner och engagemang hos medarbetare leder till
osakerhet och motstand.
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For att mota framtiden maste forandringsledare arbeta
for empowerment hos medarbetarna.

Sanders, C. & Krugman, M. &
Schloffman, D. (2013).
Leading Change to Create a
Healthy and Satisfying Work
Environment. Nursing
Administration Quarterly.

Syftet med studien var att
undersdka hur
forandringsledarskap
paverkar arbetsmiljon.

Litteraturstudie +
undersdkningar vid
University of Colorado
Hospital

Forskningen beskriver hur ett delat ledarskap
genererar en positivt arbetsmiljo med framgangsrik
service. Detta goér man genom klara och tydliga
strukturer for arbetet dar utveckling och karriar ar
mojlig. Man stravar till professionell praxis,
innovationer och forbattringar, kvalitet och
empowerment. Man arbetar dessutom for
hélsoframjande hos personalen genom
foretagshalsovard, utbildning ang kost, rabatterat pris
for fitness, yoga, magdans och andra grupper.

Suominen, T. & Harkonen,E.
& Rankinen, S. & Kuokkanen,
L. & Kukkurainen, M-L. &
Doran, D. (2011). Percieved
organizational changeand its
connection to the work-
related empowerment. Vard |
Norden.

Att beskriva
forandringsfaktorer ur
medarbetarperspektiv. Att
undersdka samband mellan
den upplevda férandringen
och empowerment liksom
vilka faktorer som framjar
och hindrar empowerment
vid forandringsarbete.

Enkatstudie bland 193
anstallda vid ett
sjukhus i Finland.

Empowerment har visat sig vara avgorande for en
framgangsrik omstrukturering av en halso- och
sjukvardsorganisation. De viktigaste faktorerna for att
skapa denna milj6 ar information, personalresurser,
stod, fortroende, delaktighet i beslutsfattande och
oppen kommunikation.

Thompson, Jon M. (2010).
Understanding and
Managing Organizational
Change: Implications for
Public Health Management.
Journal of Public Health
Management and Practice.

Studien gors for att belysa de
organisatoriska
forandringarna i halso- och
sjukvarden och forsoker ta
fram en grund for att forsta
dessa i relation till
arbetsklimat och prestanda.

Litteraturstudie

Resultatet av denna studie ar att
halsovardsorganisationer maste bli mer rérliga och
innovativa for att forandringsledare ska kunna lagga till
varderingar och anpassa organisationen efter behov
och krav.

Studien beskriver dven fem foreslagna egenskaper hos
forandringsledare for att uppratthalla en
forandringsorienterad organisation. Dessa ar: Att tycka
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om forandring och vara en forandringsagent, att
anvanda processer och strategier for
forandringshantering, att rikta uppmarksamhet pa stod
och motstand, att vilja arbeta for en framgangsrik
organisation och att rekrytera personal med
forandringshantering i dtanke.

Wreder, A. (2008). How Syftet ar att fa en 6kad Litteraturstudie Ledarskapet maste skapa arbetsférhallanden som
leadership and new forstaelse for hur tillfredsstdller medarbetarnas behov. Att skapa
technology influence the organisationer kan skapa en mojligheter att ha kontroll och hantera kraven i

work environment — god arbetsmiljo som framjar arbetet, vara delaktiga, fa information, se tydliga mal
experiences taken from till bdde medarbetarnas hélsa och folja dessa och utvecklas i arbetet. Medarbetarnas
Swedish organizations. och organisationsutveckling. uppfattning om arbetstillfredsstallelsen och

Doctoral thesis. Lulea prestationsformagan paverkar organisationens

University of Technology formaga till framgang.
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Specifika fynd

Forfattare

Underkategori

Huvudkategori

Forandringar inom halso- o. sjukvarden
misslyckas ofta.

Burnes & Jackson,
2011

Korrelerar med mal och
visioner

Att fora fram visioner och mal

Hendy & Barlow, 2011

Korrelerar med visioner och
mal

Att fastsla en tydlig vision om vilken riktning en
forandring ska ta.

Rashid, 2007

Korrelerar med visioner och
mal

Korrelerar med

\ forandringsarbete

Avsaknad av visioner leder till osakerhet och
motstand

Rashid, 2007

Korrelerar med visioner och
mal

Viktigt att varderingar, alder, kdn o
gruppdynamik overrensstdmmer med
forandringen

Burnes & Jackson,
2011

Korrelerar ”"att matcha
gruppen”

Forandringsledaren bor analysera
gruppdynamiken (alder, kon, varderingar) for att
fa en forandring som matchar gruppen

Burnes & Jackson,
2011

Korrelerar med ”att matcha
gruppen”




Processer och strategier for forandringshantering
behovs

Thompson & Jon,
2010

Korrelerar med medvetna
strategier

Hur en forandring implementeras.

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med medvetna
strategier

Taktiker och strategier samt att sdkerstalla att en
forandring ar vard att genomfdras och ar relevant

Raschid, 2007

Korrelerar med medvetna
strategier

Behdvs ramar for forandringsarbete.

Mitchell, 2012

Korrelerar med strategier

K

Korrelerar med
forandringsarbete

Forandringar kan vara férutsagbara eller
ofdrutsagbara

Rashid, 2007

Korrelerar med medvetna
strategier

Att arbeta proaktivt.

Mitchell, 2012

Korrelerar med medvetna
strategier

Forandringar kan karaktériseras som att Idsa upp
gamla beteenden, introducera det nya och sedan
|asa det nya

Rashid, 2007

Korrelerar med forandringens
delmal/tid

Daliga implementeringsplaner

Thompson & Jon,
2010

Korrelerar med avsaknad av
planering




Att utvardera, planera och utvardera atgarder.

Rashid, 2007

Korrelerar med utvardering

Att utvardera forandringar

Champbell, 2008

Korrelerar med utvardering

Utvardera forandringar

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med utvardering

Anvanda metoder och verktyg.

Batalden & Davidoff,
2007

Korrelerar med
forandringsmodeller

Korrelerar med
forandringsarbete

Genom att anvanda forandringsteorier efter
situation

Mitchell, 2012

Korrelerar med
forandringsmodeller

Forandringsmodeller forenklar
forandringsprocessen men en forandring maste
vara situationsanpassad och psykologisk for att
inte fanga ledaren i en spiral av forsok till
forandring utan forverkligande och resultat.

Champbell, 2008

Korrelerar med
forandringsmodeller




Brist pa vision och engagemang fran den hogsta
ledningen o. begransad integration med andra
system o processer i organisationen

Thompson & Jon,
2010

Korrelerar med engagemang

Forandringsaktoren bor tycka om forandringar

Thompson, 2010

Korrelerar med engagemang

Forandringsledarens engagemang liksom vilket
stodjande organisatoriskt klimat som rader
(sammanhallning, tillit, stod o kommunikation)
bor ses dver

Packard, 2013

Korrelerar med engagemang

Korrelerar med
forandringsledarskap

\

Ett ledarskap som kanaliserar energin hos
medarbetarna

Batalden, 2013

Korrelerar med engagemang

En forandringsteori i kombination med ett
demokratiskt ledarskap

Mitchell, 2012

Korrelerar med ledarskap

Ledarskapet ar centralt och genom ett strategiskt
arbete som stdds av kommunikation och tillit
som fokuserar pa medarbetarnas behov och
valmaende

Wreder, 2008

Korrelerar med ledarskap




Kommunikationen mellan ledare och
medarbetare paverkar férandringar

Lewis, 2006)

Korrelerar med
information/kommunikation

Forandringsledare liksom den hégsta ledningen
maste kommunicera behovet av en forandring

Packard, 2013

Korrelerar med
information/kommunikation

Att tydligt och overtygande kommunicera
behovet och hur angelaget en forandring ar
liksom de férvantade resultaten med
medarbetarna

Packard, 2013

Korrelerar med
information/kommunikation

K

Korrelerar med
forandringsledarskap

Information och kommunikation paverkar
medarbetarna genom att de far en kansla av
empowerment

Suominen mf, 2011

Korrelerar med
information/kommunikation

Kommunikationen kring forandringsarbete sker Lewis, 2006 Korrelerar med

framst genom medarbetarna som informerar information/kommunikation
varann.

Kommunikation kring forandringsarbete sker Lewis, 2006 Korrelerar med

dven genom att ledningen ber medarbetarna om
feedback.

information/kommunikation




En kommunikation bor ses som en dialog och
process i vilken olika aktorer pratar med varann
for att klargora saker, forhandla och se olika
perspektiv och inte som ndgot som sands eller tas
emot

Lewis, 2006

Korrelerar med
information/kommunikation

Ledarskap kraver observationer och
kommunikation direkt i den miljon dar varden
produceras

Batalden, 2013

Korrelerar med observation
och kommunikation

Korrelerar med
forandringsledarskap

Ledaren bor arbeta for empowerment hos
medarbetarna

Rashid, 2007

Korrelerar med delaktighet

Forandringsinitiativ fran medarbetarna sjalva ar
mer accepterade an de férandringar som “kastas
pa dem uppifran ledningen”

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med delaktighet

Att fa medarbetarna delaktiga och ge ansvar till
dem

Batalden & Davidoff,
2007

Korrelerar med delaktighet

Forandringar som ”serveras” utan
medarbetarnas delaktighet leder till daligt
engagemang

Choi, 2011

Korrelerar med delaktighet

Med information uppmuntras ett brett
deltagande hos medarbetarna liksom att alla
informeras om nya riktlinjer och rutiner som
implementeras.

Packard, 2013

Korrelerar med delaktighet




Gemensam planering och moéten ses som
metoder for att paverka beslut och kanslan av
delaktighet hos medarbetarna.

Kuokkanen & Leino —
Kilpi, 2008

Korrelerar med delaktighet

Medarbetarnas mojligheter till utveckling och
karriar

Sanders & Krugman,
2013

Korrelerar med kunskap och
utvecklingsmojligheter

Mojlighet att paverka sitt arbete leder till
utveckling

Wreder, 2008

Korrelerar med kunskap och
utvecklingsmojligheter

Mojligheter for medarbetarna att ha kontroll o
hantera krav i arbetet, delaktighet, information
och tydliga mal

Wreder, 2008

Korrelerar med kunskap och
utvecklingsmojligheter

Korrelerar med
forandringsledarskap

Tillgang till information, stéd och uppmuntran i
att uttrycka sina asikter och synpunkter om
organisationens framtidsplaner

Suominen, 2011

Korrelerar med stodjande

Hogsta ledningen i organisationen maste visa
stdd och engagemang

Packard, 2013

Korrelerar med stodjande

Ledaren bor sjalvrannsaka sig sjalv nar det galler
hennes sjalvmedvetenhet, motiv och varderingar
for att bestamma taktik o val av strategi for en
forandring

Packard, 2013

Korrelerar med sjalvrannsakan
o sjadlvmedvetenhet




Ledare ar ofta valdigt effektiva i den forsta fasen
av en forandring men kan behova ge over till
nagon annan i implementeringsfasen

Hendy & Barlow, 2011

Korrelerar med sjalvrannsakan
o sjalvmedvetenhet

Ledare identifierar sig ofta med sitt arbete och
kan kanna sig hotade infoér férandringar varfor de
stannar kvar i det gamla och trygga

Hendy & Barlow, 2011

Korrelerar med sjalvrannsakan
o sjalvmedvetenhet

Forandringsledare med medarbetares fortroende
har storre chanser att lyckas med
forandringsarbete

Choi, 2011

Korrelerar med fortroende

Korrelerar med
forandringsledarskap

Skapa fortroende och respekt genom dialog med
medarbetarna liksom med regelverk

Batalden, 2013

Korrelerar med fortroende

Ett ledarskap som delegerar och ger ansvar upplevs
fortroende och mojlighet till sjalvforverkligande

Kuokkanen & Leino —
Kilpi (2008)

Korrelerar med fortroende

Anstalldas olika attityder och reaktioner pa
forandring som cyniskhet, 6ppenhet,
engagemang och beredskap for forandring

Choi, 2011

4

Korrelerar med ”att lasa av’

’

Korrelerar med
forandringskompetens

Att kartlagga vilken tro pa forandring
medarbetarna har, deras formaga att genomfora
forandring, fordelarna med en fordandring for
organisationen och medarbetarna

Packard, 2013

U

Korrelerar med ”att lasa av”
medarbetarna




Genom att utga fran att medarbetarna forstar
orsakerna till en forandring

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med ”att lasa av”
medarbetarna

Medarbetarnas kansla av upplevd
arbetstillfredsstallelse paverkas till stor del av
arbetsmiljon

Laschinger, 2003

Korrelerar med
arbetsklimat/arbetstillfreds-
stallelse

Kanslan av empowerment bidrar till en god
arbetsmiljé som bidrar till ett kollektivt larande

Dveirin & Adams,
1993

Korrelerar med
arbetsklimat/arbetstillfreds-
stallelse

Korrelerar med
forandringskompetens

Ett arbete dar utveckling och karriar liksom
halsoframjande hos medarbetarna genom
foretagshalsovard, utbildning ang kost, rabatterat
pris for fitness, yoga, magdans och andra grupper
leder till en positiv arbetsmiljo

Sanders & Krugman,
2013

Korrelerar med
arbetsklimat/arbetstillfreds-
stallelse

Arbetsmiljon och arbetsforhallandena maste vara
sadana att de tillfredsstéller medarbetarnas
behov. Formaga att kunna paverka och se tydliga
mal leder till medarbetarnas utveckling

Wreder, 2008

Korrelerar med
arbetsklimat/arbetstillfreds-
stallelse

Medarbetarnas uppfattning om
arbetstillfredsstéllelsen och prestationsformagan

Wreder, 2008

Korrelerar med
arbetsklimat/arbetstillfreds-
stallelse

Lika viktigt som att planera de praktiska
aspekterna ar det att beakta hur medarbetarna
kommer att ta emot och paverkas av en
forandring

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med motstand




Formaga att 6vertyga medarbetarna om att
fordelarna med forandringen 6vervager hoten

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med motstand

Formaga att mota upp, ge feedback, identifiera
mekanismerna som visar resultat

Hewitt — Taylor, 2013

Korrelerar med motstand

Genom tydlig och kontinuerlig information

Champbell, 2008

Korrelerar med motstand

Korrelerar med
forandringskompetens

Att rikta uppmarksamhet pa stod mot motstand

Thompson, 2010

Korrelerar med motstand

Motstand hos medarbetarna ar storre i
arbetsmiljéer dar kanslan av empowerment ar

lag

Champbell, 2008

Korrelerar med motstand

En bedémning for vilken beredskap som finns boér
goras

Packard, 2013

Korrelerar med ”att skapa
balans”

Empowerment har stor betydelse for hur
forandringar lyckas och ar avgérande for
framgangsrika omstruktureringar

Suominen mf, 2011

Korrelerar med empowerment

Korrelerar med resurs-
forstarkande arbete

En hog kdansla av empowerment hos
medarbetarna leder till att de tar fler initiativ

Rashid, 2007

Korrelerar med empowerment
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| byrakratiska och hierarkiska organisationer ar
forandringsarbete svarare troligtvis pga att
kdnslan av empowerment ar lag

Rashid, 2007

Korrelerar med empowerment

Delaktighet i beslutsfattande skapar kanslan av
empowerment

Suominen mf, 2011

Korrelerar med empowerment

De viktigaste faktorerna for att skapa en kansla
av empowerment hos medarbetarna ar
information, personalresurser, stod, fortroende,
delaktighet i beslutsfattande och 6ppen
kommunikation.

Suominen mf, 2011

Korrelerar med empowerment

Hogre nivaer av empowerment hos
medarbetarna ar positivt kopplat till upplevelser
av sjalvstandighet, kontroll 6éver arbetsmiljon och
samarbete

Laschinger & Almost,
2003

Korrelerar med empowerment

Korrelerar med
resursforstarkande arbete

Ett brett deltagande boér uppmuntras

Packard, 2013

Korrelerar med empowerment

Kollegers stdd sinsemellan

Packard, 2013

Korrelerar med empowerment

Empowerment ar en process som styrs och
paverkas av egna varderingar

Kuokkanen & Leino —
Kilpi, 2001

Korrelerar med empowerment




Genom nya arbetsmetoder och kompetens odlas
empowerment

Kuokkanen & Leino —
Kilpi, 2001

Korrelerar med empowerment

Gemensamma varderingar och mal

Kuokkanen, Leino —
Kilpi & Katajisto, 2003

Korrelerar med empowerment

Korrelerar med
& resursforstarkande arbete

Engagemang och arbetstillfredsstallelse

Kuokkanen, Leino —
Kilpi & Katajisto, 2003

Korrelerar med empowerment

Fem utmarkande komponenter for
empowerment

Kuokkanen, Leino —
Kilpi & Katajisto, 2003

Korrelerar med empowerment




Modell for ett personalcentrerat och
resursforstarkande
arbetssatt
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Bilaga 4: Intervjuguide

Intervjuguide

Inledning

e Syftet med intervjun
e Antyda vad jag ar intresserad av att fa veta

Anonymitetsskydd

e Deltagandet frivilligt
e Forskningsetiska principerna liksom god forskningspraxis foljs

e Alla svar beaktas anonymt och det insamlade materialet kommer att forstoras da det
sammanstallts

Oppningsfragor

e Har nivarit med om organisationsforandringar och hurdana har det varit?
e Hur ser en lyckad organisationsférandring ut?

Fortsattningsfragor

e Skulle en modell for att leda organisationsférandringar kunna vara ett hjalpmedel vid
forandringsarbete?

Hurdan modell skulle fungera som hjalpmedel fér en personalcentrerad och
resursforstarkande forandring?
Vad skulle den modellen innehalla?

Hur tackande anser ni att denna modell ar?

Hur logisk anser ni att denna modell ar?
e Hur anvandbar anser ni att denna modell ar?

Avslut

e Ardet ndgot ni vill tilligga som inte kommit fram?
e Finns det nagot pastaende som ni lamnat som ni vill stryka?



Bilaga 5: Inbjudan till intervju och de forskningsetiska kraven 1(2).

Inbjudan till intervju

Jag ska avldgga en examen i utveckling och ledarskap inom social- och halsovard och i mitt
utvecklingsarbete har jag skrivit om hur man kan leda férandringsarbete pa ett
personalcentrerat och resursforstarkande satt i. Jag har utarbetat en modell for
personalcentrerat och resursforstarkande forandringsledarskap som ska utvarderasien
utvarderingsdiskussion. Min avsikt ar nu att intervjua 3 ledare och 3 medarbetare.
Informanterna delas in i en ledargrupp respektive en medarbetargrupp for att fa fler nyanser
och battre mangfald.

Darfor inbjuder jag nu Dig att delta i en gruppintervju for att utvardera denna modell.
Genom intervjuerna vill jag fa fram om modellen ar tillrackligt tackande, logisk, forstaelig och
anvandbar for att fungera i forandringsarbete. Deltagandet ar frivilligt och jag kommer att
folja de forskningsetiska principerna och en god forskningspraxis. Intervjuerna kommer att
bandas och allt material som insamlas kommer att forstéras efter sammanstallningen. Den
berdknade tiden for intervjun dr max 1 timme och far géras pa arbetstid.

Utvecklingsarbetet presenteras pa Yrkeshogskolan Novia i Abo samt i Theseus databas.

Jag hoppas att Du har mdéjlighet att delta.

Mariehamn 20.11.2013

Med vanlig hélsning Veronica Holmstrom sjukskotare pa med.avd
Tel 535192 el mob 04573844188



Forskningsetiska krav och god forskningspraxis 2(2)

De forskningsetiska aspekterna i mitt lardomsprov ar viktiga och beaktas genom hela arbetet
pa en allman niva i relation till mitt arbete. Nar det galler etiken i relation till de
intervjufragor som stalls i den pilotiserade utvarderingen sa kommer dessa att utga fran det

svenska vetenskapsradets fyra etiska krav for forskning.

Dessa ar informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
Informationskravet innebar att forskaren ska informera deltagarna om syftet med studien
liksom att deltagandet ar frivilligt. Deltagarna kommer att dels genom ett informationsbrev
och dels muntligt informeras om detta. Nar det galler samtyckeskravet ska forskaren
inhamta deltagarens samtycke till studien och att de narsomhelst kan avbryta sitt
deltagande. . Deltagarna kommer att dels genom ett informationsbrev och dels muntligt
informeras om detta. Konfidentialitetskravet innefattar sekretessen och betyder att man
inte pa nagot vis far lamna ut uppgifter om deltagarna sa att dessa kan identifieras.
Nyttjandekravet innebar att den information som insamlas om deltagarna inte far anvandas

till annat an att bedriva forskning. (Vetenskapsradet).

Forutom de fyra etiska kraven for forskning kommer jag att iaktta god forskningspraxis vilket
innebar:
e Arlighet, allmdn omsorgsfullhet och noggrannhet bade i utférande, presentation,
dokumentation och bedémning.
e Tillampar dataanskaffnings-, underséknings- och beddmningsmetoder som ar
forenliga med vetenskaplig forskning
e Tar hansyn till eget och andra forskares arbeten och héanvisar resultat pa ett korrekt
vis.
e Att forskningen planeras, genomfors och rapporteras i detalj utifran de krav som

forutsatts.

(www.aka.fi).


http://www.aka.fi/

Bilaga 6: Forskningslovsansékan

Till vik vardchef Asa Friman

I mina studier i utveckling och ledarskap inom social- och halsovard vid Yrkeshogskolan
Novia i Abo skriver jag nu mitt utvecklingsarbete. Det 6vergripande syftet &r att kartlagga
hur man kan leda férandringsarbete pa ett personalcentrerat och resursforstarkande satt i
forandringssituationer inom halso- och sjukvarden idag. Malet ar att utveckla en modell for
ett personalcentrerat och resursférstarkande forandringsledarskap i dagens halso- och
sjukvardsorganisation.

Min avsikt ar att den utarbetade modellen ska pilotiseras och utvarderasien
utvarderingsdiskussion med 3 ledare och 3 medarbetare. Jag anhaller darfér om lov att fa
genomfora intervjuer med 3 ledare och 3 medarbetare vid Alands hilso- och sjukvard och att
fa gora detta pa arbetstid. Intervjuerna sker individuellt och berdknas ta max 1 timme per
deltagare.

Genom intervjuerna vill jag fa fram om modellen ar tillrdckligt tackande, logisk, forstaelig och
anvandbar for att fungera i forandringsarbete.

Jag kommer sjalv att utse vilka ledare och medarbetare som blir aktuella och darefter fraga
om de ar intresserade att delta. Deltagandet ar frivilligt, jag kommer att félja de
forskningsetiska principerna och en god forskningspraxis och informera deltagarna bade
skriftligt och muntligt vad det innebar. Alla svar kommer att beaktas anonymt och det
insamlade materialet kommer att forstoras da det sammanstallts. Utvecklingsarbetet
presenteras pa Yrkeshogskolan Novia i Abo samt i Theseus databas.

Min handledare foér detta utvecklingsarbete ar Heli Vaartio-Rajalin vid Yrkeshogskolan Novia i
Abo.

Bifogar min utvecklingsplan och informationsbrevet som ges till deltagarna.

Mariehamn den 20.11.2013

Med vénlig hdlsning Veronica Holmstrom
Tel 535192 el mob 04573844188



Bilaga 7: Forskningslov
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ALANDS HALSO- OCH SJUKVARD
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Beslut:  VCH 211/2013.

Sakiigare: Studerande Veronica Holmstrom

Arende:  Anhillan om att fa gora interviuer med personal inom AHS

Beslut: Beslutas godkanna anhiéilian om tillstand att genomfora intervjuerna enligt
anhillan

Inga direkta kostnader for intervjuerna genomforande fir belasta AHS forutom
personalens arbetstid. Intervjuerna genomfors viren 2014, Tidsdtgangen
beraknas till cirka 1 timme per deltagare och totalt intervjuas 6 personer.

Holmstrom forutsats informera intervjupersonerna om utvecklingsarbetets
syfte, metod och etiska grund. D detta sker bor 1 tillampliga delar hinvisning
till detta beslut ske Frivillighet och anonymitet skall garanteras,

Tillstindet forutsatter att Holmstrom pd lampligt funnet sitt delger Alands
hilso- och sjukvird resultatet av studien

Marichamn den 2 december 2013

Postadress Bebksadress Telefon Telefax E-post Webh
i 1091 Doktorsvagen 1 018.535 168 018-538 53)  bengt.michelsson®ahs.ax www, ahs.ax
Ax- 22 111 Mariehamn Mariehamn 0457-5483268
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