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Syfte: Att utveckla en referensram med centrala faktorer for hur forandring framgangsrikt ska
genomforasi en organisation med starka professioner.
— Att tanka pa for Landstinget Halland infor kommande forandring.

Metod: Uppsatsen har en explorativ utgangspunkt med mal att finna antydningar om
samband. Var forskning syftar till att skapa forstael se for ett specifikt problem och
darfor & en kvalitativ undersokningsmetod lamplig. Vi har valt att anvénda oss av ett
case — Landstinget Halland —for att fa en tydligare bild av problemet, samt upptécka
generella faktorer som verkar inom organisationer med starka professioner. Var
empiriska studie baseras pa intervjuer med representanter for Landstinget Halland
samt experter inom offentlig organisation och kommunikation.

Teoretiska per spektiv: Teorin grundar sig pa begreppet kunskapsorganisationer som
forklaras med service-management konceptet. Dérefter foljer teorier om forandring i
organisationer samt viktiga verktyg for att hantera och genomfora dessa.
Teoriavsnittet avdlutas med att redogora for strategier som kan anvéandas for att
underl&tta genomforandet av en féréndring i organisationer med starka professioner.

Empiri: Avsnittet inleds med en presentation av vart case, Landstinget Hallands organisation
samt mal séttning. Darefter foljer en redogorelse for erséttningsmodellen. Vidare
redovisas vart empiriska material i form av erhdlina svar fran respondenter. Svaren
har delats upp i rubriker som speglar dels teorierna, men dven de gemensamma
ndmnare vi kunnat utlésai svaren.

Slutsatser: En organisations kultur kan verka som styrverktyg; anstélldas och organisationens
mal och visioner méaste Gverensstamma; kommunikation & en grundpelare i
forandringsprocessen; tydligaincitament &r viktiga s att samtliga berorda forstar
nyttan med férandringen; ett braledarskap &r en foérutsdttning fér genomférandet av
en lyckad forandring; klarlagda strategier krévs for att genomfora en lyckad
forandring.



Abstract

Title: Change in organizations characterized by strong professions —a new model of
compensation in Landstinget Halland.

Seminar date: 2006-01-18

Course: Master thesis in business administration, 10 Swedish credits (15 ECTS). Major in
Strategic Management

Authors: Maria Olsson and Mia Samskog
Advisors: Mikael Hellstrom and UIf Ramberg

Five key words: Change, professions, knowledge organizations, communication and
leadership

Purpose: To expound a frame of reference showing central factors how change is to be
conducted in an organization characterized by strong professions.
- Things to consider for Landstinget Halland (the County Council in Halland)
before the coming change.

Methodology: The research has an explorative starting point with purpose to find
insinuations about connections. Our research is purposed to develop an
understanding about a specific problem and that is why a qualitative research
method is most appropriate. We have chosen to use a case — Landstinget Halland —
to develop a clear view of the problem and to discover general principles. Our
empirical study is based on interviews with representatives from Landstinget
Halland and with expertsin public organizations and communication.

Theoretical perspectives: The theory is based on knowledge organizations which are further
explained with the service-management concept. This is followed by theories
about change in organizations and important tools to handle and implement these
changes. The theoretical section is completed with strategies which can be used to
simplify the change in organizations characterized by strong professions.

Empirical foundation: The section begins with a presentation of our case, the organizational
structure and goals of Landstinget Halland, where after the compensation model is
presented. Then our empirical material, the answer from the respondents, is given
account of. The answers have been divided in headlines that reflect the theories,
but also common denominators in the answers.

Conclusions: The culture of an organization can work as a controlling tool; the goals and
vison of the employees and the organization must be in accordance;
communication is a pillar in the change process; clear incitements are important so
that everyone involved understands the good of the change; good leadership is a
condition for a successful change; a clarified strategy is needed to conduct the
change.
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1. Inledning

| detta avsnitt ger vi lasaren en grundldggande forstaelse for fenomenet forandring samt relaterar

begreppet till sukvarden, en offentlig organisation med starka professioner. Detta resonemang leder

slutligen fram till var problemdiskussion och vart syfte.

1.1. Férandring inom organisationer ar en standig utmaning

" Change is uncertain . . . uncertainty breeds fear . . . fear prevents change from

occurring.”
(Xavier 2005, s. 35)

Organisationer som moter forandring orsakad av faktorer i dess affarsmiljo kan stainfor en
period kantad av manga svara beslut (Kotter 1995). Det galler att vara medveten och
uppmérksam pa vad som sker i omgivningen, annars finns risk att den utmaning en
forandring framkallar blir an stérre. Vid organisatorisk forandring finns saledes en méangd
faktorer i omgivningen att ta hansyn till men vad innebér en férandring och vad bestar den
av? Det finns sarskilt tvd komponenter som berdrs — en formell och en informell. Den
formella komponenten behandlar organisationens karaktér och drivs igenom med stéd av
formella bedut, ofta frén hogsta ledning, medan den informella komponenten berdr en
organisations kultur (SOU 1996:169, s. 348). Da kulturen &r va inbaddad i verksamheten,
genom traditioner och normer, kan det vara svart att férandra denna och f& medlemmarna

att identifiera sig med den nya organisatoriska identitet en forandring kan innebéra.

En organisatorisk identitet innehaller allt som anstéllda uppfattar, kénner och tanker om sin
organisation och genom att finna majligheter att framgangsrikt forandra denna identitet,
finns potential att oka effektiviteten (Skalén 2004) och fa verksamheten att folja
marknadens krav. Denna forandring, av en organisation och dess anstéllda, kan underléttas
genom uppréattandet av en klarlagd strategi, sa berdrda individer tydligt ser vart
organisationen stravar (Johnson och Scholes 1999, s. 533). Fokus vid forandring bor
sdledes laggas pa individen — dennes medverkan och Gvertygelse & den avgorande faktorn
huruvida genomfdrandet av en férandring ska bli succé eller fiasko (Johnson och Scholes
1999, s. 477; Skinner 2005). Att forandra en organisation ma lata |&tt i teorin, men hur
fungerar det i praktiken d& en organisation innehdller manga viljor att ha hansyn till och

Overtyga?



1.2. Stark organisationskultur kan forsvara forandring

Organisationer bestdende av en stark kultur, manga starka viljor och som har en
betydel sefull organisatorisk identitet att ta hansyn till & offentliga verksamheter. Dessa far
ofta kritik for att vara altfér obenagna att forandra och anpassa sig till marknadens behov,
nagot som det privata naringslivet lange har behérskat (Arvidsson och Jonsson 1991, s. 37-
38; Anell 1994, s. 11). Forméagan att vara lyhord fér marknadens signaler och snabbt kunna
anpassa sitt utbud till befolkningens krav & nagot som offentlig verksamhet borde dra
lardom av och utveckla (Eriksson 2005, s. 15; Skalén 2004).

Behovet att anpassa sig och forsta att dra lardom av det privata naringslivet har spridit sig
till verksamheter dar tillgodoseendet av individers behov & centralt — till sukvarden.
Under de sista tva decennierna har den offentliga hdlso- och sjukvarden tvingats att
anpassa sig till nya situationer da allt fler privata vardaktorer etablerar sig pa marknaden.
(Arvidsson och Jonsson 1991, s. 7, 56, 82; Eriksson 2005, s. 11) Forandring inom offentlig
sjukvard &r dock inte nddvandig bara pa grund av etableringen av nya aktorer, utan &ven da
konsumenter idag & mer bendgna att stélla krav. Vikten av valfrihet och tillganglighet
forstarks i samhallet och halso- och sjukvardsmarknaden &r inget undantag. (Anell 2004, s.
67; Eriksson 2005, s. 11)

Organisationer som lange forvaltats pa samma vis och under samma forutsattningar, sdsom
fallet & med halso- och sukvarden (Arvidsson och Jonsson 1991, s. 37-38; Anell 1994, s.
11), kan komma att uppleva svarigheter att ta steget och agera annorlunda &n dessa
outtalade forfattningar. Halso- och sjukvarden & dessutom beroende av den styrande
politiska ideologin vilken kan verka som antingen en med- eller motkraft till forandring da
det ur ett politiskt perspektiv kan vara rationellt att tala pa ett sétt och handla pa ett annat.
Det kan till och med vara viktigare att tala om féréndring an faktiskt genomféra dem.
Radande starka traditioner tillsammans med eventuellt skiftande politiska ideologier i
samband med val, kan ibland vara forvirrande for anstéllda. (Anell 2004, s. 13) Detta ar
ytterligare anledningar till att féréandring kan uppfattas som hotfull, en orsak till instabilitet
da det kan komma att utmana etablerade traditioner och arbetsprocesser (Skinner 2005).

Problemet att forandringar uppfattas som hotfulla och méter motstand, &r speciellt gallande
i organisationer med heterogena identiteter, till exempel inom sjukvarden dar uppdelningen
mellan yrkena & pataglig. Heterogena identiteter kan skapa hinder for att nd mal och |6sa
konflikter, da det forsvarar forstéel sen for andras agerande. (Skélén 2004)



Det traditionella sittet att utveckla sin profession har varit att forsvara sitt revir och
professionerna har strévat efter att fa dominans och autonomi istéllet for en god samverkan
over granserna. D& samverkan mellan olika yrkesgrupper & en forutsittning for att
framgangsrikt moéta forandringar i organisationer med starka professioner, kan det for vissa
professioner leda till missndje med arbetsforhdllanden och sdledes minska motivationen.
(Anell 2004, s. 106). Forandring & en sa stor utmaning i sig och da olika professioner inte

samverkar forsvarar det situationen ytterligare.

1.2.1. Problemdiskussion

Vi ser att den offentliga 5jukvarden stér infor en utmaning - det géller att forandrasig i takt
med marknadskrafterna. Trots att privata vardaktorer lange verkat pa haso- och
gukvardsmarknaden har de offentliga aktorerna adrig riktigt varit hotade och kunnat
fortsétta sin utstakade vag mot sitt mal "vard palikavillkor”. Precis som vilket foretag som
helst borde dock de offentliga vardcentralerna nu borja tanka med kundfokus och vara
lyhérda for patientens behov (Arvidsson och Jonsson 1991, s. 37-38). Patienten bor
betraktas som en kund ur ett foretagsekonomiskt perspektiv och om en kunds behov och
onskemd inte uppfylls och de erbjudna tjansterna inte uppfattas ha nagot mervarde
gentemot konkurrenternas, far detta ekonomiska konsekvenser som kan leda till
marknadsuttréde (SOU 1996:169, s. 55-56).

D& privata aktorer pd halso- och sjukvardsmarknaden i grunden & foretag med
vinstintresse kan det, enligt Skalén (2004), ses som de har visst forsprang — de har redan ett
marknadsmassigt perspektiv etablerat i organisationen. Offentliga aktorer maste ocksa
forstd och acceptera att medborgarna har blivit en kraft att rékna med i framtidens
sukvard, inte bara som patienter som behdver vard utan som konsumenter som stéller
krav. Detta innebdar en forandring som maste genomsyra hela organisationen, en
organisation som starkt préglas av politiska beslut och professioner. Professioner som
tidigare strévat efter att vara autonoma bor nu samverka — ett nytt tanke- och

forhalIningssatt méaste implementeras hos anstéllda.

Denna foérandringsproblematik har uppkommit i Landstinget Halland i och med
utvecklandet av en ny ersdattningsmodell. Landstinget Halland & att betrakta som en
organisation praglade av starka professioner. Da existerande teorier till storsta del

behandlar forandring som ett generellt begrepp, finns en brist pa referensramar angdende



forandring i sddana organisationer. Darfor vacker presenterade tankar om férandringar i
organisationer med starka professioner ett flertal frdgor sdsom: Ar det mojligt att
genomfora en lyckad férandring i en organisation praglad av professioner? Gar det att fa
professionerna att samverka? Hur ska férandringen genomforas for att na denna samverkan
— hur ska motstandet 6verbryggas? Dessa frégor och ovanstdende diskussion har lett oss
fram till foljande syfte.

1.2.2. Syfte

Att utveckla en referensram med centrala faktorer for hur férandring framgangsrikt ska

genomforasi en organisation med starka professioner.

- Att tanka pa for Landstinget Halland infor kommande forandring



2. Metod

| detta avsnitt kommer de metodiska val vi gjort under arbetets gang att redogoras for. Vi har utgatt fran

vart valda vetenskapliga angreppssatt och med stod utifrén metodologiska teorier redovisat vart forfarande

for att ge var forskning trovardighet.

2.1. Vetenskapligt angreppssatt

Studien grundar sig pa att vi funnit information angdende utvecklandet av en modell
vilken, om det implementeras i verkligheten, kommer att innebéra en forandring for
inblandade aktorer. Da det saknas referensramar for hur en sddan féréndring bor
genomforas &r vart angreppssatt for denna forskning att utifran existerande teorier och case
ta fram generella faktorer. Vi kommer i denna studie anvanda oss av ett case inom
Landstinget Halland for att dra slutsatser om forandringsbendgenheten vid organisationer
med starka professioner.

Forskningen stér infor en procedur som innebéar att hérleda Sutsatser fran generella
principer och givna foérutsdttningar — vilket kannetecknar ett deduktivt angreppssétt.
Deduktion séger ingenting om forutséttningarna & sanna eller inte, bara att det finns
mojlighet att sammankoppla dem till dutsatser. (Andersen 1998, s. 29-30;
http://sv.wikipedia.org: post utfardad 2005-12-13)

2.1.1. Forskningsintresse

Tillvagagangssatt i var forskning & inte att bevisa, utan snarare att undersoka och
upptacka. Vi har darmed en explorativ utgangspunkt for var forskning, ett utforskande
forskningssyfte. Detta forskningssyfte anses vara lampligt d& en uppfattning ska bildas om

fenomenet i sig. Explorativa undersokningar amnar ge svar pa "vad” - fragor och malet &r

att finna antydningar om samband. (Rosengren och Arvidsson 2002, s. 54-59)

2.1.2. Empiriskt tillvagagangssatt
Forskningen syftar till att understka och skapa forstaelse for ett specifikt problem och den
undersokningsmetod som & mest l&mplig anses vara den kvalitativa (Andersen 1998, s.

31). Ett centralt moment vid denna undersokningsmetod &r att forsta problemets samband



med helheten, ndgot som &r relevant i var forskning. Detta da forandring & ett komplext
fenomen dar manga delar spelar in, formar och formas inte bara av varandra utan &ven av
helheten.

Som huvudsaklig empirisk metod avser vi anvénda 0ss av ett case med en organisation dar
professioner spelar stor roll. Vi har valt att anvanda oss av Landstinget i Halland, en
organisation som stér infér en omfattande forandringsprocess i och med det eventuella
inférandet av en ny erséttningsmodell. Vart syfte med att anvanda ett case &r att, forutom
att fa en tydlig bild, &ven upptacka faktorer som kan verka generellt inom organisationer
med starka professioner. Vi avser anvanda féltstudier i form av intervjuer samt
sekundardata om Landstinget Halland.

De empiriska studierna baseras pa intervjuer och diskussioner med representanter fran den
icke-politiska delen av organisationen inom Landstinget Halland, det vill sdga den del som
mer praktiskt arbetar med varden och utformandet av den (exempelvis verksamhetschef
och landstingsdirektor). Intervjuer & aven genomfdrda med experter, det vill sdga personer
med djupare kunskap inom ett dmne — i vart fall inom dmnena kommunikation och
offentlig organisation. Samtliga intervjuer & av oppna och Oppet riktat slag ndgot som
rekommenderas for explorativa studier (Rosengren och Arvidsson 2002, s. 140-141).



2.2. Datainsamling

Néar tankearbetet med hur uppsatsens syfte skulle uppfyllas borjade, var det forsta steget att
reflektera 6ver vilka teorier som skulle kunna vara relevanta for problemomréadet, teorierna
lade sdledes grunden i denna forskning. Genom diskussioner forfattarna emellan lyftes
négra teoriomraden fram. Vi borjade &ven tidigt under arbetets gang att genomfdra
intervjuer for att fA en kunskapsbas att std pa och var avsikt var att utnyttja den
informationen for att komplettera var datainsamling. Y tterligare anledningar till att dessa
teoriomraden valdes var forfattarnas tidigare erhallna kunskap samt litteratursokning via
databaser pa Internet. De mer specifika omréden inom vilka information soktes var —
kunskapsor ganisationer, ledar skap, kommunikation, forandring samt
forandringsstrategier. Litteratur har utgjort basen for véar teori och kompletterats med

artiklar inom samma omraden.

2.2.1. Val av teorier

Valet av teorier grundas i forsta hand pa caset med Landstinget Halland, en organisation
praglad av professioner. Darfor har grundldggande teorier anvants for att forklara hur en
saddan organisation, dven kallad kunskapsorganisation, & uppbyggd och fungerar. |
teorikapitlet presenterar vi aven viktiga verktyg for att 6verkomma motstand vid en
forandring. Teorierna i detta avsnitt har valts utifran inlasning pa amnet forandring samt
kompletterats med den kunskapsbas vi erhdlit genom empirin. Detta i syfte att kunna
faststélla vissa gemensammateorier som vi funnit generellt tillampningsbara.

2.2.2. Val av respondenter

For att erhdlla relevant och mangsidig information kravde vart empiriska arbete att vi
faststallde ett urval for att kunna uppna vart syfte. Det kan dock, vid utforskande studier,
foreligga ett val av respondenter snarare an ett urval. Detta da urval kréver en demokratisk
process vilken & svar att &stadkomma vid utforskande studier. Istallet maste respondenter
véljas utifran andra kriterier, till exempel specifik kunskap och erfarenhet inom vissa
omraden. Valet sker genom att forskaren véljer ett antal personer som utgangspunkt och
baserat pa resultatet av dessa intervjuer kan arbetet med att valja nya respondenter

fortskrida. Den kunskap som tillskansas vid varje intervju bidrar till att forskaren far en



tydligare bild av vilka ytterligare som skaingai studien. (Rosengren och Arvidsson 2002,
s. 123-125)

De personer vi valt att intervjua personligt har gemensamt att alla arbetar inom Landstinget
Halland, dock med olika positioner och arbetsuppgifter. Det gdler att vid ett utforskande
gyfte hitta de individer som har mest att bidra med informationsméssigt (Rosengren och
Arvidsson 2002, s. 124). Vi har darfor ansett det viktigt att vara respondenter tacker alla
nivéer i den praktiska organisationen for att pa s sitt fA en bredare bild av vart
problemomrade. Da var forskningsmetod kréver att vi samlar in en bred bild av bade
organisationen i sig och vilka uppfattningar som finns angaende den eventuel It forestaende
forandringen har vi intervjuat dels de som varit med och utvecklat erséttningsmodellen,

dels de som ska implementera den.

Valet har dven gjorts utifran rekommendationer fran de valda respondenterna, ndgot som
Merriam (1994, s. 63) benamner som nétverksurval. Da respondenterna & medvetet
utvalda utifrén deras kunskaper, innebér det att vi genomfor ett subjektivt urval. Detta
kénnetecknas av att forskaren har viss kunskap om de individer och fenomen som ska
undersokas och véljer sedan medvetet ut de respondenter som troligast kommer att ge mest
vardefull data. Fordelen med subjektivt urval &r att forskaren far den grund som behovs for
att undersoka fenomen och manniskor som ar avgérande for undersokningen. (Denscombe
2000, s. 23).

Forsta kontakten med respondenterna

Genom det material vi samlat in om den utvecklade erséttningsmodellen fick vi fram namn
pa potentiella respondenter som varit med och utformat denna. Vi ville dven fa en
Oversiktlig bild over hur organisationen fungerar samt hur forandringen praktiskt ska
implementeras och sokte darfor upp tva verksamhetschefer som kunde stélla upp pa
intervjuer. Mgjoriteten av respondenterna kontaktades forst via e-post dér tid for personliga
intervjuer pa respektive arbetsplats bestamdes. Resterande kontaktades direkt pa sin
arbetsplats via rekommendationer fran andra respondenter. For att fa ett akademiskt och
mer objektivt perspektiv pa omradet har vi valt att kontakta personer som hadanefter
kommer att refereras till som experter. Dessa kontaktades och intervjuades enligt

Overenskommelse via e-post.
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Samtliga respondenter tillfragades huruvida det var accepterat att besvara eventuellt
kompletterande fragor via telefon eller e-post, vilket samtliga godkéande. Narmare

presentation av respondenterna sker i bilaga 1.

2.2.3. Kallkritik

Den kritik som kan riktas mot valet av respondenter & att deras svar tenderar att bli
subjektiva, 1 hogre eller l&gre grad. De respondenter som varit med och utformat
ersattningsmodellen vill till stdrsta del visa positiva aspekter av denna och har benagenhet
att smplifiera och forskéna de problem som inférandet av modellen kan medféra i en
organisation praglad av sina professioner. Vi upplevde ocksa att respektive respondent
helst ville diskutera sitt "eget” omrade och det var ibland svért att fa information om andra
aspekter. D& intervjuade experter inte har djupare relation till modellen eler till
Landstinget Halland blev deras svar mer nyanserade, de beréttade om bade negativa och
positiva aspekter. Viktigt att komma ihdg ar dock att de vill framhéava sina asikter och att
de livserfarenheter de har paverkar svaren.

For att minimera risken for snedvridna svar har vi valt att intervjua personer med olika
perspektiv — experter, de som utvecklat modellen och de som praktiskt maste implementera
densamma. Vi har ocksa haft i minnet att olika intervjutekniker ger olika typer av svar. De
personliga intervjuerna tenderade att mer likna diskussioner och det var mgjligt att
spontant utveckla fragorna efterhand. D& vi &ven var i respondenternas naturliga miljo
kéndes intervjun mer fértrolig och respondenterna upplevdes som avslappnade (Rosengren
och Arvidsson 2002, s. 56). De personliga intervjuerna gav oss sdedes en mer utforlig
beskrivning av omradet vilket var nodvandigt da var kunskap om organisationen till en
borjan var begrénsad. Frén experterna efterfrdgade vi mer koncisa svar och upplevde
darfor e-postintervjuer som en bra metod. Detta gav respondenten méjlighet att i lugn och
ro utveckla sina svar och oss en mgjlighet att fa fram det viktiga i sammanhanget. Vi
kunde ocksa pa ett |&ttare sétt styra intervjun da fragorna redan var bestamda pa forhand.
Hade vi genomfdrt personliga intervjuer aven med experterna hade empirin troligen givit

oss en annan grund for tolkning da vi aven har hade fatt en naturlig diskussion.
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2.3. Intervjumetod

Intervjuer & en lamplig metod for informationsinsamling vid fallstudier (Merriam 1994, s.
84) och vi anser att den forandring som erséttningsmodellen innebér och de konsekvenser
den kan fai organisationen, kan definieras som ett fall. Tvaintervjumetoder vl avpassade
for vart syfte & Oppna samt riktade 6ppna intervjuer (Rosengren och Arvidsson 2002, s.
140). | de oOppna intervjuerna (med ekonomichefen i Falkenberg och Hylte samt
kvalitetsutvecklaren i Falkenberg) efterstréavade vi att respondenterna fritt skulle tala om
sina upplevelser och asikter om deras arbetsomréde. Vid de riktade Gppna intervjuerna
(6vriga) utgick vi fran en intervjuguide (figur 1) med odvergripande amnesomréden, alla
med aterknytning till vart syfte. Respondenterna uppmuntrades att Oppet tala om de valda
omradena samtidigt som vi styrde diskussionen. Denna typ av intervjuer kallas
semistrukturerade intervjuer vilket innebér att forskaren har fragor som ska behandlas, men
installd pa att vara flexibel angaende dess ordningsfoljd. (Denscombe 2000, s. 135)

Varfor utvecklades modellen?
- bakgrund till beslutet

- visioner/m3 med modellen Ekonomisk bakgrundsfakta:
- tidsplan fér implementering - vilket erséttningssystem som géller idag
- liknandei andralandsting - erséttning efter modellens inférande

intressenter och drivkrafter

y ¢

Syfte: Att utveckla en referensram med centrala faktorer for hur
forandring framgangsrikt ska genomférasi en organisation med
starka professioner.

Att tanka pa for Landstinget Halland infor kommande
forandring

/

Konkurrens: L edar skap:
- offentligavérdcentralers - kvalitetscertifiering
konkurrensférdelar - ! - verksamhetschefens
- inspiration frén privata T”“tr %;h rykte: betydelse
vardcentraler yKte . - att motiveraanstallda
b allan offentli tillit till ledningen
- Samar' ete mellan offentliga R patienters fértroende - verksamhetschefens roll
och privata - lojalitet
Forandringsstrategier: Kommunikation:
- organisationens - klara kommunikationskanaler
foréndringsbenégenhet - en-dler tvvagskommunikation
- hur hantera motstand - informationsgrad
- praktiskaforandringar - ansvarskénda/motiverande
pavardcentraler

- implementeringstid . N
Figur 1. Intervjuguide

Intervjuguiden har baserats pa valda teoriomréden samt de intervjuades forkunskaper och

position i organisationen. Guiden omformulerades ndgot beroende pa var i organisationen
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de intervjuade befann sig och frégorna blev &en nagot annorlunda vid expertintervjuerna
Vi onskade forst en kort beskrivning av respondentens asikter om den kommande
erséttningsmodellen samt frédgor om hur erséttningen ser ut idag. Detta for att kunna utlésa
de skillnader den nya modellen kan komma att medféra. Sedan foljde en diskussion om hur
modellen kan komma att paverka vardenheterna Vi stréavade efter att rikta in intervjuerna
pa hur forandring ska genomforas, vilket genererade diskussion bland respondenterna.

2.3.1. Intervjuteknik

Med respondenter inom Landstinget Halland genomfdrdes personliga intervjuer vilket
innebar att vi kunde stalla motfragor, ndgot som ofta ledde till diskussion. Dessa intervjuer
foljdes upp av kompletterande fragor via e-post da vi ansag det nddvandigt. Intervjuguiden
stod som mall bade vid e-post intervjuerna och vid de personliga.

Vid samtliga personliga intervjuer var bada forfattarna narvarande da vi ansdg att detta gav
intervjuerna en liknande utformning. Detta bidrog ocksa till att intervjuerna blev mer
innehdllsrika da forfattarna stéllde kompletterande fragor. D& utformningen var ungefar
den samma for varje intervju blev bearbetningen négot &ttare. Bade Denscombe (2000, s.
145-146) och Andersen (1998, s. 162) rekommenderar ljudupptagning vid intervjuer,
speciellt de 6ppna, da det ger en bestandig och komplett dokumentation om vad som sags.
Vi anvande oss av ljudupptagning vid alla personliga intervjuer vilket gav mgjlighet att
finna detaljer som inte uppfattats vid intervjutillféllet samt att vi kunde citera respondenten

exakt. Personliga anteckningar fordes for att fanga tankar som dok upp under intervjun.

2.3.2. Tolkningar

Intervjutolkningarna har gjorts efter de erfarenheter och den position respondenterna
innehar, da vi anser att det kan paverka de svar som givits. Under bearbetningen av
intervjusvaren delade vi forst upp respondenternas svar i kategorier med strévan att sa
langt det var mgjligt, fa dessa att spegla teorin. Genom denna uppdelning och genom att
korta ner vissa svar, kunde vi sasmmanstélla och jamféra svaren i en beréttande text for att
underlétta for lasaren. Vi har utelamnat egna véarderingar och enbart atergett
respondenternas asikter. Respondenterna bendmns med bade titel och namn forsta gangen i
texten, darefter endast med titel. PA sa sétt blir det |attare for lasaren att reflektera Gver

svaren efter respondentens position.

13



2.4. Undersokningens giltighet

| vér forskning har vi insamlat och sammanstallt information fran teorier, intervjuer samt
ett case, Landstinget Halland. Da dessa data & insamlade utifran tre perspektiv kan vi i var
analys fullfélja en triangulering, vilket forstarker validiteten i studien (Denscombe 2000, s.
103; Merriam 1994, s. 85). Denna validitetsstérkande metod visar att resultatet av den
insamlade informationen inte beror pa tillvagagangssattet vid en speciell insamlingsmetod,

utan dverensstammer mellan olika metoder (Denscombe 2000, s. 103).

Undersokningars giltighet talas ofta om i termer som validitet och reliabilitet. Dessa &r
dock framst anvandbara inom kvantitativ forskning da det visat sig att begreppen har
begransad tilldmpning vid kvalitativ forskning. Darfor anvéander vi andra begrepp for att
visa forskningens giltighet — tillamplighet, trovardighet, rimlighet och samvetsgrannhet.

Tillamplighet innebér att individer formedlar den verklighet de anser viktig genom sina
tolkningar och upplevelser (Patel och Tebelius 1987, s. 77). Detta gjordes mgjligt i var
forskning genom anvandandet av 6ppna samt riktade 6ppna fragor. Respondenten gavs pa
sa sétt utrymme for egna framstallningar av problemomrédet, informationen fick darmed

en mer personlig karaktéar da de hade intresse for amnet.

Vér forsknings trovéardighet stérks ytterligare genom att respondenterna var motiverade att
svara pa vara fragor. Temat var relevant for dem da @mnet inkluderades i deras
arbetsuppgifter samt var aktuellt, vilket okar viljan att ldmna sanningsenlig och
innehallsrik information. Faktumet att vi genomfdrde ljudupptagningar vid samtliga
intervjutillfallen 6kar ocksa var forsknings trovardighet. (Patel och Tebelius 1987, s. 80)

Rimlighet innebar att samtliga tolkningar bedéms efter hur informationens mangfald
anvands och att skillnaderna mellan dessa tolkningar uppméarksammas sa flera perspektiv
framhalls (Patel och Tebelius 1987, s. 78-79). Da forskningens kvalitet dven & beroende
av graden av samvetsgrannhet sag vi det som mycket viktigt. Vi reflekterade 6ver de svar
processen gav 0ss och vara egna reaktioner pa dessa svar genom att efter varje intervju
diskutera och skriva ner véra egna tankar. Detta innebar att vi i slutfasen kommit ihdg och
dokumenterat stdllningstaganden som lett till véra dSutliga faktas Da forskarens
paverkansgrad kan vara hog & samvetsgrannhet en viktig del av tolkningsfasen (Patel och
Tebelius 1987, s. 81). Vi utdamnade sdledes inte motsagelsefull information samt
presenterade citat i det sammanhang de forekom vilket gjorde var forskning mer

samvetsgrann.
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3. Teorli

Teoriavsnittet inleds med en teoretisk referensram som visar hur de presenterade teorierna forhaller sig till

varandra. Darefter foljer en presentation av begreppet kunskapsorganisation, nagot som Landstinget
Halland &r att betrakta som, for att sedan ledas in pa forandring och Kotters (1995) steg till en framgangsrik
sadan. Darefter har vi identifierat och redogjort for faktorer som kan underlatta en framgangsrik forandring.
Avsnittet avdlutas med att presentera lampliga strategier som kan vara till hjalp vid ett foréandringsarbete.
For att tydliggora kopplingen mellan teori och en organisation med starka professioner avdutas varje

teoriavsnitt med en kort text dar teorierna kopplastill offentliga organisationers perspektiv.

3.1. Teoretisk referensram

Figur 2 & en visualisering av de teorier som anvands i kapitlet och hur de & kopplade till
varandra. Teorin borjar med att beskriva kunskapsorganisationer som férklaras av
servicemanagementkonceptet. Detta for att fa en bild av hur en organisation som
Landstinget Halland kan fungera. Dérefter foljer forandring i organisationer dar en
teoretisk forklaring av hur en organisation ska genomfora féréndring presenteras samt
vanliga misstag som kan leda till motstand. For att minska detta motstand kan diverse
verktyg anvandas — kultur, ledarskap, motivation samt kommunikation. Dessa verktyg kan
aven underlétta forandring i organisationer. Den tredje delen i teorikapitlet - anvandbara
strategier — presenterar tre strategier som kan forenkla for organisationer nar de ska
genomfora en forandring.

Anvéndbara strategier
- benchmarking i
- strategiska kartor ;
- forcefield analysis i

! i

; !

. [savice — Kunskaps-

. 'forklarar | organisati

i |management| ganisationer

! i

1 : -

Lol ! Forandring i Ledarskap

organisationer [———— | Motstdnd |«

kan leda till minskar
T Motivation

Kommunikation

underléattar

Figur 2. Teoretisk referensram
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3.2. Kunskapsorganisation

En kunskapsorganisation definieras som en verksamhet beroende av personalens
kunskaper. Produktionen i en kunskapsorganisation ar icke-standardiserad och problem
som ska l6sas & komplexa och kundberoende. Detta kundberoende innebéar att om kunden
inte gillar vad som erbjuds, kan denne ga till en konkurrent och bli erbjuden nagot annat
som béttre tillgodoser behoven. (Alvesson 2002, s. 13; Karl6f och Soderberg 1991, s. 57)

Kunskapsorganisationer kannetecknas aven av ett starkt individberoende och en hég grad
av autonomi. Detta da anstéllda ofta &r valutbildade och starkt préglade av sin profession,
det & sdledes humankapitalet som & det dominerande elementet. (Alvesson 2002, s. 13)
Individer i denna typ av organisationer tenderar att vara medvetna om sin egen betydelse
for verksamheten och kan déarfér komma att uppféra sig ”som primadonnor”. Det géller
dock att hdlla kvar dessa individer vilket kan ske genom att skapa en stark
verksamhetskultur som Okar stoltheten och ger mgjlighet till sténdig utveckling. (Karl6f
och Soderberg, 1991, s. 60-61; Osteraker 1999) En kunskapsorganisation & beroende av
lojalitet hos nyckelpersoner och organisationen & sdledes s&rbar vid forlust av en sadan
individ (Alvesson 2002, s. 13).

Arvidsson och Jonsson (1991, s. 83) klassificerar landsting som kunskapsorganisationer,
dar individuella prestationer & avgorande. Alvesson (2002, s. 14) stéller sig dock fréagande
till detta da han anser att dessa professioner utgdr frén vetenskap och inte kreativ

probleml 6sning.

3.2.1. Kompatibilitet mellan organisation och individ

Om en organisations ma inte Gverensstammer med de anstélldas samt om det finns
otydligheter angdende prestationer, kan det paverka hur organisationen kommer att kunna
anpassa sig till nya forutséttningar. Det & &aven upp till ledningen att stréava efter att
underl&tta samarbete och forandring. (Ouchi 1980)

Ouchi (1980) ser att yrkesgrupper med stark naturlig solidaritet kan ses som en "klan” med
mal att skapa hog kompatibilitet mellan individer och organisationen. Detta kénnetecknas
av Overtygelsen att individens intresse tjdnas bast genom att kombineras med
organisationens intressen — att de personliga malen Gverensstammer med organisationens.

D& médlen dverensstammer kan individer i en organisation styras och ingen kommer att
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avvika fran den forutbestamda planen. Dessa faktorer tenderar att vara speciellt viktiga da
organisationer befinner sig i affarsmiljoer praglade av osakerhet. (Ouchi 1980)

3.2.2. Service-management konceptet

Service-management konceptet (se figur 3 bilaga 2) anvands for att férklara
kunskapsorganisationer och konceptet identifierar de viktigaste faktorerna bakom en
organisations framgangar, vilka bor genomsyra hela organisationen. (Bengtsson och
Skérvad 1988, s. 119)

Organisationen maste forstd radande kundbehov pa marknaden, vilket innebar att
segmentering av kunder & nodvandigt (Karl6f och Soderberg 1991, s. 57). Segmenteringen
underléttar utformandet av servicekonceptet, det vill sdga produkten eller tjansten med
vilken verksamheten ska tillgodose respektive segments behov (Bengtsson och Skérvad
1988, s. 120; Karl6f och Soderberg 1991, s. 57). Vidare i konceptet finns
servicel everanssystem som bestar av tre komponenter vilka skapar en ytterligare kvalitet
for kunden. Dessa komponenter & kund, leverantér samt miljo och inkluderar bland annat
kundens upplevelse a hur vd8 dennes behov blir tillgodosedda. Om
servicel everanssystemet fungerar, erhdlls en god image, det vill séga bade kunden och
personalen har goda forestélIiningar om foretaget och dess tjanster (Bengtsson och Skérvad
1988, s. 120; Karl6f och Soderberg 1991, s. 58).

Den overgripande ramen inom vilken det klargors vad verksamheten har att arbeta med &r
rédande kultur och filosofi i organisationen. Dessa faktorer & pa lang sikt viktigast for en
organisations effektivitet, livskraft och framgang. (Bengtsson och Skéarvad 1988, s. 120)

Service-management konceptet bidrar till att den som bast kénner till kundernas respektive
behovssituationer kan utveckla tjansten sa att den passar behovet, det vill sdga anpassa
serviceleveranssystemet (Karl6f och Soderberg 1991, s. 59)
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3.3. Forandring i organisationer

3.3.1. Kotters steg till en framgangsrik férandring

Kotter (1995) har utformat 10 steg som sammanfattar de vanligaste misstagen vid
forandring och som kan hjdpa en organisation beméstra situationen. De forsta stegen ar
generella — (1.) medvetenhet om att varje steg tar tid och (2.) att om misstag uppstar kan
det ha avgorande effekt paresultatet. De sista 8 stegen lyder som foljer: (Kotter 1995)

3. Not establishing a great enough sense of urgency. Forandringsprocesser startar
genom att individer undersbker organisationens konkurrensméassiga situation, for
att sedan direkt kommunicera resultatet till resten av organisationen. Detta steg &r
vitalt da det galler att starta forandringsprocessen och héja motivationen hos de
anstallda. (Ibid)

4. Not creating a powerful enough guiding coalition. En grupp med representanter
fran dla delar av organisationen maste tillsdttas, vilket innebar arbete Over

traditionella yrkesgranser. Detta kan ledartill forvirrning och irritation. (1bid)

5. Lacking a vision. En vision som &r enkel att kommunicera och som tillfredsstaller
anstallda och kunder kan péverka en organisations utveckling. Visionen ska snabbt

kunna kommuniceras och vara intressevackande. (Ibid)

6. Undercommunicating the vision by a factor of ten. Ett antal individer, villiga att
gora kortsiktiga uppoffringar, maste involveras. Ett direkt samband mellan orsaken
till uppoffringen och visionen maste aven kunna utlasas for att tydliggora
uppnaeliga fordelar. (Kotter 1995) Ledare maste vidare kommunicera visionen i
den vardagliga kontakten med organisationen, sa att det klargors hur alla delar
passar in (Kotter 1995; Johnson och Scholes 1999, s. 533-534). De kan likasa
formedla visionen effektivt genom att bli symboler a den nya
organisationskulturen, de maste walk the talk (K otter 1995).

7. Not removing obstacles to the new vision. Mentala och fysiska hinder kan férsvara
individer att forverkliga visionen, sasom sndva jobbkategoriseringar eller
beldningssystem som inte foljer visionen. Samtliga processer och system i
organisationen maste folja och stérka visionen, annars kan det ledatill att individen
fattar ett gélvcentrerat beslut istéllet for ett kundcentrerat. Orsaker till att ledare
ibland misslyckas att walk the talk kan vara radda for att inte kunna skapa
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ekonomiska resultat samtidigt som visionen efterlevs, uppfattningen att
organisationen inte behover foréndras eller att forandringen & ett hot mot dennes
stéllning. (Ibid)

8. Not systematically planning for and creating short-term wins. En forandring tar tid
och det maste finnas kortsiktiga mal for individerna att kéampa for att na. (Ibid) Ett
klart utformat och kant beléningssystem & exempel pa system som kan fungera
som ett styrmedel for att uppna béast resultat (Arvidsson och Jonsson 1991, s. 124).

9. Declaring victory tab soon. Aven da organisationen klarat sig igenom den synliga
forandringsfasen, betyder det inte att den ska slutas kdmpas for. Kotter (1995)
uttrycker det som féljande: While celebrating a win is fine, declaring the war won
can be catastrophic. Om organisationen slutar kdmpa kan férandringsprocessen

avbrytas eller glommas bort och tidigare radande traditioner kan ater ta dver. (Ibid)

10. Not anchoring changes in the corporation’s culture. En framgangsrik genomford
forandring karakteriseras som en del av nya traditioner och organisationskultur. For
att nd detta maste samband visas hur genomford forandring konkret hjalpt till att
forbéttra resultatet. Kommande ledare maste &ven férkroppsiga den nya

framtoningen. (1bid)

Att genomféra en forandring genom enbart top-down styrning kan leda till negativa
konsekvenser sdsom kvarstdende missndje och forsamrade arbetsforhallanden (SOU
1996:169, s. 351). En kombination mellan top down och bottom up & mgjlig och att
foredra, da den bidrar till 6kad effektivitet genom att ménga far chans att deltai processen
och darmed mdgjlighet att relatera 6ver hur inriktningen paverkar dennes arbetssituation.
(Karlof och Soderberg 1991, s. 296; Eriksson 2005, s. 60-64) Ledningens formaga att ge
forutsdttningar for nya arbetssétt samt att traditioner anpassas till dessa & vitalt (Eriksson
2005, s. 60-64).

3.3.2. Motstand till forandring

Individer gar igenom en reaktionsprocess nar de konfronteras med forandringar, vilken
bestar av fyra faser: initial fornekelse, motstand, gradvis utforskning samt eventuellt
engagemang. Dessa forsvarsmekanismer aktiveras omedvetet for att skydda fran

forandringen. (Bovey och Hede 2001) Forsvarsmekanismerna & en naturlig del av
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forandringsprocessen men kan ibland motverka anpassning (Bovey och Hede 2001;
Waddell och Sohal 1998; Lennox 1994).

Motstand har traditionellt betraktats som hinder i genomforandet av forandringar (Waddell
och Sohal 1998; Lennox 1994) och uppfattas ofta som ett hot och en orsak till instabilitet.
(Bovey och Hede 2001; Saunders och Thornhill 2003; Skinner 2005). Synsdttet har dock
numera férandrats och motstand ses nu som nodvandigt— det géller att finna balans mellan
forandring och stabilitet (Lennox 1994). Motstand till férandring har visat sig speciellt
uppkomma nér en forandring & ovantad, har oklart syfte samt sker i organisationer som
har tidigare negativa erfarenheter av forandringsprocesser (Nilsson 1999, s. 168).

Att dverkomma motstand

Det finns sammanstéllda faktorer som kan éverkomma motstand och underl&tta forandring:

- Tydligt beskrivna madl utifrén kundnytta ger klara samband. Processer bor vara
enkla och utvecklingen ska ske i arbetsorganisationen. ((Karléf och Soderberg
1991, s. 289-291)

- Forandring bor startas i liten skala och 6ka ndr anstdllda & vana vid de nya
procedurerna, sdkerhetskanslan kan 6ka genom att kontinuerligt diskutera |6pande
fragor (Ibid). En process kannetecknad av tvavagskommunikation, spridning av
information och radfrégande tenderar att fa anstéllda engagerade, involverade och
positivatill férandringen (Waddell och Sohal 1998; Bovey och Hede 2001).

- Spontan spridning av information Okar intresset. Detta underldttas om ledningen

gavaar positivatill forandringen. (Karl6f och Soderberg 1991, s. 289-291)

- Resultat maste vara métbara, vilket underlattar Gvertygandet av verksamhetens

konservativa grupper (Ibid).

| offentlig vard har asikten lange varit att om beslutsfattarna har |&karna med sig, moter
beslut om férandringar mindre motstand (Anell 2004, s. 14).
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3.4. Viktiga verktyg vid genomférandet av en forandring
Vid en forandringsprocess finns ett flertal faktorer att ta hénsyn till och som kan paverka
resultatet. Nedan foljer ett urval av de teoriomraden som vi anser vara viktiga verktyg vid

genomforandet av en forandring i en organisation préglad av professioner.

3.4.1. Kommunikation — ett nyckelbegrepp vid forédndringsprocesser
Kommunikation definieras som sandandet av information, attityder, idéer och kanslor fran
en grupp €eller person, till en mottagare (van Ruler 2004). Baserat pa individens sociala,
fysiska och kulturella miljo skapas mening av mottagna meddelanden och dessa faktorer
styr hur individen forstar och reagerar pa mottaget meddelande. Syftet med
kommunikation kan vara att samarbeta, upprétthdlla och behdlla relationer, 6vertala, utéva
makt eller ge och ta emot information. (Dimbleby och Burton 1999, s. 19-22, 44; van Ruler
2004) Kommunikation ar sdledes ett nyckelbegrepp nér det galler att samverka med
manniskor och & pa sa sétt sarskilt viktig i samband med forandringsprocesser (Karl6f och
SOderberg 1991, s. 312).

Presentation av kommunikationsmodeller

van Ruler (2004) beskriver tva typer av kommunikationsmodeller for att forklara
kommunikationsflodet — en- samt tvavagskommunikation. Aven Dimbleby och Burton
(1999, s. 42) behandlar dessa modeller, under bendmningen linjar- respektive
utbytesmodell.

Envégsmodeller & asymmetriska och uppstér nér budskap sands fran A till B och inte
involverar ndgon feedback (Dimbleby och Burton 1999, s. 42; Fiske 1990, s. 7; van Ruler
2004). En utveckling av envagsmodellen & utbytesmodellen, som visar kommunikation
som en dubbelriktad process — budskapet gar a bada hall (Dimbleby och Burton 1999, s.
42-44). van Rulers (2004) benamning av detta &r tvavagskommunikation, vilket innebér att
kommunikationsvagen &r cirkelformad och meddelandets mening kan forandras darunder.
Denna kommunikation kan betecknas som bade symmetrisk och asymmetrisk, beroende pa
graden av aktorernas involvering. Den asymmetriska aspekten tar, trots
tvavagskommunikation, endast hadnsyn till det sinda meddelandet. Symmetrisk
kommunikation involverar aktérerna i hogre grad, da varje aktor har méjlighet att influera
andra - meddelandet gar & bada hall. (Dimbleby och Burton 1999, s. 43; van Ruler 2004)
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Det som framst skiljer modellerna & & huruvida feedback existerar. Feedback
kannetecknas av respons eller reaktion pa tidigare budskap vilket frambringar justering av
kommunikationens innehdl. Genom att ge dalig, ta emot daligt eller reagera daligt pa
feedback blir kommunikationen sémre. Feedback i interpersonell kommunikation kan &ven
ses som ett uttryck for respekt, att parterna erkanner varandra (Dimbleby och Burton 1999,
s. 73, 96).

Kommunikation vid forandring

Kommunikation &, som sagt, en viktig del i forandringsarbetet for att tillfératillit samt att
undanréja misstro (Saunders och Thornhill 2003). | fdérandringsprocessen handlar
kommunikation forst och framst om tydlighet - det ska vara klart vad som ska
kommuniceras och hur det ska ske. Sandaren maste klargéra sina malséttningar och
avsikter och koncentrera sig pa att formedla visionen. Tydlighet &r viktigt da individer kan
befinna sig i situationer som Okar angest- och osakerhetsnivan. (Karlof och Soderberg
1991, s. 312, 315)

Vid forandringsarbete bor en verksamhet precisera tre nivaer av.kommunikation: (Karlof
och Soderberg 1991, s. 313)

- policykommunikation; vander sig till mottagarens rationella forméaga och besvarar

vart verksamheten stravar, varfor och vad som ska uppnas (1bid).

- social kommunikation; vander sig till mottagarens kanslomassiga formaga och

besvarar frégan hur den nya sociala kommunikationen kommer att te sig (Ibid).

- processkommunikation; vander sig till mottagarens viljeméssiga eller
handlingsorienterade férmaga. Har besvaras vad individerna praktiskt ska géra den
narmaste tiden - hur arbetsfléden kommer att se ut, vilka funktioner som kommer

att finnas och vilka tillvagagangssétt som forvantas. (Ibid)

Syftet med kommunikation vid féréndring & ofta att féréndra attityder och beteenden. Det
hander dock att individer filtrerar bort eller blockerar kommunikation pa grund av
psykologiska barridrer, sasom attityder, 6vertygelser och vérderingar. Effekten av dessa
inneboende barrigrer beror ndarmast pa vem som talar till vem om vad och vilken avsikt
kommunikationen har. For att effektivisera kommunikationen kan sandaren anvanda sina
sociala fardigheter, sin skicklighet i att ge och ta emot feedback, visa empati, vara
uppmarksam och lyssna. (Dimbleby och Burton 1999, s. 93-94, 96-100)
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3.4.2. Ledarskap — en grundsten i organisationer

Enligt Yukl (1998, s. 3) & definitionen av ledarskap en process dar medveten paverkan
utévas fran en individ till en annan for att véagleda, strukturera samt framja aktiviteter och
relationer inom en grupp. De framst anvanda kriterierna for effektivt ledarskap & hur detta
Overensstammer med organisationens ma och visioner (Drouillard och Kleiner 1996;
Joyce 2004). Efterstrévansvarda attribut hos en ledare & mojligheten att bygga fortroende,
gott omhandertagande av personal samt ett moraliskt agerande (Mastrangelo, Eddy och
Lorenzet 2004) men ocksa goda retoriska kunskaper och intelligens. Om en ledare innehar
dessa egenskaper kan det medfora htgre motivation och béttre gemenskap hos anstéllda.
(Landrum, Howell och Paris 2000; Lennox 1994; Tait 1996) Framgangsrikt ledarskap
innebdr aven en medvetenhet om individers forsvarsmekanismer, ett verktyg som kan
minska motstand hos medarbetare och bidra till organisationens framgang. (Bovey och
Hede 2001; Lennox 1994)

En god ledare forstar vikten av kommunikation

" Effective leadership is still largely a matter of communication”
(Barett 2005, s. 385)

Den mest utmérkande egenskapen for ledare & goda kommunikationskunskaper, vilket
skapar den forstéelse och tillit som uppmuntrar andra (Barett 2005). Da ledare ibland &r
ofdrmogna att hantera det motstand till forandring som residerar i organisationer, beror det
ofta pa brister i kommunikationen (Lennox 1994). Ju hdgre upp i en organisation ledare
befinner sig, desto hogre krav stélls p& formégan att kommunicera. (Barett 2005) Aven om
en konflikt oftast inte kan l6sas enbart med kommunikation, kan diskussion mgjliggora alla
parter att ta del av varandras asikter, vilket kan vara nyttigt for vidare arbete (Barett 2005;
Dimbleby och Burton 1999, s. 155).

Vikten av ledarskapskommunikation forstarks da starka individer & mer villiga att
acceptera beslut som kan motsdga deras uppfattning om de presenteras med en
tillfredsstéllande och tillférlitlig forklaring (Saunders och Thornhill 2003). | verksamheter
med hogutbildade, engagerade och individualistiska medarbetare maste ledare vidare
fortjana tillit och kan inte ta den for givet (Gillespie och Mann 2004; Saunders och
Thornhill 2003). Tillit & en betydelsefull faktor och fungerar som ett forenklande verktyg
och underléttar relationer och graden av tillit paverkas av tidigare erfarenheter i en
organisation eller hos en individ (Bijlsma och Koopman 2003; Skinner, 2005). D&
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medarbetare kanner tillit och respekterar ledaren 6kar motivationen och mgjligheten att
prestera (Erdem och Ozen 2003; Gillespie och Mann 2004).

Att leda en organisation genom férandring

En ledares framsta uppgift i dagens samhélle har visat sig vara att leda genom
organisatorisk forandring. Dagens situation innebér att ledare maste anamma en dppen stil
med tyngdpunkt pa attribut som kommunikation och samarbete. (Bovey och Hede 2001;
Chen och Silverthorne 2004; Graetz 1999; Landrum et a 2000; Xavier 2005)

Organisationer startar forandringsprogram for att forbéttra prestationer, dock misslyckas
manga da involverade inte vet hur de ska leda i forandring (Piasecka 2000). Om makten
behdlls pa hogsta niva finns risk att beslutsfattare tappar kontakt med marknaden, men
genom att decentralisera makten kan detta avhjd pas da beslut fattas snabbare och nérmare
kunden (Johnson och Scholes 1999, s. 444). En av de viktigaste faktorerna till
framgangsrik forandring & &ven att ledare réadfragar anstdllda, involverar dem i ala
aspekter av forandringsprocessen samt later dem ge feedback (Kotter 1993; Waddell och
Sohal 1998). Manga organisationer skapar aven nivadverskridande team, vilka atnjuter viss
grad av autonomi. Team & ofta effektiva att anpassa sig till forandringar i omgivningen.
(Landrum et a 2000; Rabey 2001)

Da férandring ska implementeras inom halso- och sjukvarden kan det vara svart fér hogre
chefer att driva igenom beslut, da denna verksamhet préglas av ett revirtankande pa grund
av dess olika professioner (Alvesson 2002, s. 73; Anell 2004, s. 101). Orsaker till att
forandringar misslyckas kan vara att bed utsfattare hogre upp i organisationen har annan
uppfattning om det aktuella problemet &n de aktorer som ska genomdriva forandring ute i
varje enskild enhet (Anell 2004, s. 101).

Klara visioner kan vara till hjéalp for att leda genom férandring
Vision & en bild av framtiden med motivering varfér individer ska stréva efter att uppna
denna. Vision kan vid forandring varatill hjap for ledaren genom att den: (Kotter 1997)

1) Klargor den 6vergripande forandringens riktning. Samtliga frégor ska végas mot

visionen, sa att organisationens aktiviteter och processer styrker denna. (Ibid)
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2) Motiverar individer att agera enligt bestamd riktning &ven om svarigheter uppstar.
Visionen maste visa att uppoffringar & nodvandiga samt att de leder till fordelar.
(Drouillard och Kleiner 1996; Kotter 1997)

3) Hijéper till att koordinera ett stort antal olika individers agerande effektivt genom
att individerna gélva ser vad som &r i behov av att goras (Kotter 1997).

Mellanchefens roll 6kar i betydelse

Decentralisering anvands, som tidigare namnts, ofta som verktyg for att forbéttra
ledarskapet inom en organisation, nagot som framst paverkar chefer i mellanskiktet
(Nilsson 1999, s. 171; Pedersen och Dahl Rendtorff, 2004). Mellanchefers roll &r att
praktiskt genomfora beslut genom att fordela resurser samt kommunicera handlingsplanen
till anstallda. Da inte mellanchefen & av samma asikt som ledningen kan det finnas hinder
for en lyckad forandring. (Johnson och Scholes 1999, s. 552) Mellancheferna maste darfor
Overtalas da de har storst kraft att nd ut till anstéllda och de vet hur kulturen fungerar i
praktiken (Kotter 1993; Saunders och Thornhill 2003). Johnson och Scholes (1999, s. 552)
anser att mellanchefer ska vara de som implementerar strategin vid en toppstyrd strategisk
forandring. | hélso- och sjukvarden & makten redan decentraliserad och ligger redan ofta
hos verksamhetscheferna. (Anell 2004, s. 100)

3.4.3. H6g motivation kan vara en framgangsfaktor

Motivation har betydelse for vilket resultat som nas i en organisation (Nilsson 1999, s.
175) och da organisationer idag & under konstant press for att bli effektivare kravs
motiverad personal. Framgang beror sdledes pa att behdlla och utveckla kunniga anstéllda
(Rabey 2001; Bierkeseth 1990, s. 63) och ett verktyg kan vara ledares formaga att kanna av
anstélldas behov (Nilsson 1999, s. 175; Osteraker 1999) samt avsétta tid for att veta hur att
forbéattra arbetssituationen (Bierkeseth 1990, s. 65; Rabey 2001).

Existerande varderingar, attityder hos individer baseras pa information. Om ny motsigande
information erhdlls sker en foérandring hos anstallda som ur organisatorisk synpunkt kan
ske pa tre nivaer - hos individen nar de far information om situationen, pa organisatorisk
niva genom nya arbetsforhallanden eller genom att nya lagar och regler paverkar vad som
anses vardefullt. Motivation paverkas, forutom av personliga faktorer, &en av

organisationskultur, omgivning samt socialt och ekonomisk forflutet. (Osteraker 1999)
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Motivation hos anstéllda inom halso- och sjukvard, som kéannetecknas avmanga
yrkesgrupper, kan minska om forutsattningarna éndras sa att de olika kompetenserna blir
lika véarda. Detta da hogre professioner, |&karna, inte langre kommer att vara ndjda med sin
arbetssituation, vilket med all sannolikhet leder till sémre arbetsklimat. (Anell 2005, s. 72)

3.4.4. Kultur kan vara ett effektivt styrinstrument

En organisations kultur & ett effektivt styrinstrument som ledningen boér ta under
beaktande vid férandring. Snarare an att leda via en direkt paverkan pa manniskor, leder en
stark kultur genom existerande normer och varderingar vilket underléttar snabbt och lokalt
bedutsfattande. (Karl6f och Soderberg 1991, s. 231-232; Kotter 1993; Lennox 1994)

En stark organisationskultur kan skapa ett bra resultat, men detta endast da det agerande
kultur och vérderingar belonar ocksd stodjer den utarbetade strategin (Kotter, 1993;
Schraeder, Tears och Jordan 2005). Ej anpassningsbara kulturer karakteriseras av arrogans,
inskrénkthet och en byrdkratisk organisation som mest tar hansyn till organisationen
intresse och inte om kunder eller anstélida. Ledare som verkar i dennatyp av kulturer har
benagenhet att ignorera forandringar i omvarlden vilket innebér en svarighet for anstdllda
vid lagre nivaer att implementera nya strategier och tillvagagangssétt. Detta leder palangre
sikt till att innovativa personer tappar lusten att komma med forslag till nya forandringar.
(Kotter, 1993)

Landstingen har generellt en stark organisationskultur och Anell (2004, s. 82) poangterar
att det nastintill ar omgjligt att frigéra sig fran kulturen och sjukvardens fysiska struktur
som forklarar aktorers agerande. Eftersom det &r svart att bryta etablerade traditioner ar det
viktigt att ledare analyserar och kanner till traditioner och historik. P& sa sétt kan diverse
hinder for strukturella forandringar identifieras och méjligtvis undvikas. (Anell 2004, s.
82)
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3.5. Anvandbara strategier vid forandringsarbete

Strategi definieras som en kollektiv handling for att g&i gemensam riktning och na utsatta
ma (Karlof och Soderberg 1991, s. 113). Strategier vaxer fram och da affarsmiljon
varierar, varierar aven forutsdttningarna att bedriva strategisk planering. Organisationer
med stabila inre och yttre miljoer har sdledes béttre forutsdttningar att realisera sina
planerade strategier éan de som verkar i férénderliga miljoer. (Bengtsson och Skarvad 1988,
s. 180-181) For att lyckas med en forandring krévs en klarlagd strategi - att berdrda

individer klart ser vart organisationen strévar (Johnson och Scholes 1999, s. 533).

For att utveckla och foéréndra en organisation kan ledningen ta hjép av olika strategier,

varav ett urval presenteras har nedan.

3.5.1. Benchmarking - ta till vara pa konkurrenters fordelar

Vid benchmarking observerar en organisation hur skickliga konkurrenter agerar, for att
sedan applicera detta pd den egna organisationen. Genom att moéta och Overtréffa
konkurrenternas handlingar kan organisationen bryta ramar och upprdita nya
handlingsvéagar. Det finns dock inte bara fordelar med denna metod — det & viktigt att
organisationer definierar varfor det gors, sa att §alva processen inte tar Gver utan att leda
till resultat. (Johnson och Scholes 1999, s. 171; Conley Tyler 2005)

Benchmarking kan anvandas for att jamféra hela organisationer eller enskilda processer
och innebéar att ledningen maste skifta fokus — fran internt till externt. Processen bestar
oftast av fyra delar: att analysera den nuvarande marknadspositionen, att finna nagon pa
marknaden som presterar béttre, att |ara fran dem vad som bidragit till deras dverl agsenhet

samt att anpassa dessa faktorer till den egna organisationen. (Conley Tyler 2005)

| teorin borde benchmarking vara lika anvandbar i offentlig sektor som i privat da det &ven
i den offentliga sektorn existerar behov att prestera bra och att standigt leta vagar till
forbéttringar. Denna strategi ses &ven som en havstang for humankapitala processer, nagot
som ofta & en stor del av offentliga verksamheter, men trots det anvands det sédllan. Detta
kan bero pa, exempelvis existerande icke-vinstskapande kultur och avsaknad av press fran
konkurrenter. | vissa fall finns en stark organisatorisk identitet vilket kan vara en barriér

for att se utanfér organisationens egna granser. (Conley Tyler 2005)
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3.5.2. Strategiska kartor — ett verktyg for navigering

” The soul never thinks without an image”
(Kim och Mauborgne 2002, s. 83)

Att leda ett foretag endast genom siffror kan vara riskabelt och organisationer kan tjana pa
att placera strategin med dess formulering, kommunikation och genomférande i centrum av
de organisatoriska och anstélldas aktiviteter (Armitage och Scholey 2003). Istéllet for att
upprétta ett svarlast dokument fyllt av siffror foresar Kim och Mauborgne (2002) att
organisationer bor visualisera strategiska planer via en strategisk karta. Denna syftar till att
ta fram strategier som & enkla att forstd och kommunicera och pa s sétt engagera fler
samt Oka fokuseringen. Uppréttandet av en strategisk karta innebér att en organisation gar
igenom foljande fyra steg: (Armitage och Scholey 2003; Kim och Mauborgne 2002)

1. De involverade maste gemensamt komma till forstaelse var organisationen star
idag. Detta uppnas genom att framstélla en as is bild som visar var forbattringar
maste ske. (Armitage och Scholey 2003; Kim och Mauborgne 2002)

2. Involverade maste se hur deras produkt/tjanst upplevs och anvands av nuvarande,
men &ven forlorade och annu inte vunna, kunder. Genom att utfora denna
observation kan manga forestallningar fran forsta steget forkastas, da dessa inte
stémmer med kundens bild av organisationen. (Johnson och Scholes 1999, s. 130;
Kim och Mauborgne 2002)

3. Kommunicera den nya to be kartan till alla involverade. Utnyttja feedback och

gjorda observationer for att utveckla en ny strategi. (Kim och Mauborgne 2002)

4. Kommunicera strategin till organisationen pa ett enkelt sitt. Den gamla och nya
strategin  kan visas tillsammans for att underldtta forstdelsen och visa var
forbéttringar maste ske. Den nya strategin bor tjana som referensram dar samtliga
beslut ska grundas. (Armitage och Scholey 2003; Kim och Mauborgne 2002)

En strategisk karta visar - industrins strategiska profil (faktorer som idag och framéver kan
paverka konkurrensen), nuvarande konkurrenters strategiska profil (i vilka faktorer
investering sker) samt den egna verksamhetens strategiska profil. Dettavisasi ett diagram,
dar den horisontella axeln visar konkurrensutsatta omréden och den vertikala axeln hur
mycket som investeras vid dessa omréden. Genom att sammankoppla punkterna pavisas
ovan namnda profiler i de valda omrédenai sammabild vilket underléttar jamforelse. (Kim

och Mauborgne 2002) For vidare forklaring, sefigur 4 i bilaga 2.
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3.5.3. Forcefield analysis — identifiera krafter for och emot férandring
Genom en forcefield analysis (for exempel se figur 5 i bilaga 2), kan organisationer
urskilja problem som méste Gvervinnas vid en forandring, genom att identifiera och
analysera krafter som kdmpar for och emot foéréndringsbeslutet (Johnson och Scholes 1999,
S. 544; www.mindtools.com, post utfardad: 2005-12-18)

Efter genomford analys & det mojligt att se om ett beslut ar vart att implementeras eller g.
En forcefield analysis kan vara ett redskap for att forbéttra majligheter till framgang
genom att antingen reducera motstand till beslutet eller stérka de krafter som arbetar for
implementeringen. Den forst namnda & den mest anvandbara I6sningen da manniskor
tenderar att bli mindre samarbetsvilliga, na forandring &  patvingad.
(www.mindtools.com, post utférdad: 2005-12-18)
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4. Empiri

Avsnittet inleds med en presentation av Landstinget Hallands organisation samt malsattning och darefter

foljer en redogorelse for den utvecklade ersattningsmodellen. Vidare redovisas vart empiriska material, de
svar vi fatt av respondenterna i Landstinget Halland och experter. Dessa svar har delats upp i rubriker som

speglar delsteorierna, men aven de gemensamma namnare vi kunnat utlasa i svaren.

4.1. Landstinget Halland — en presentation av organisationen

Overgripande ansvar for Hallands landstings verksamheter har politiskt tillsatta namnder
och styrelser dar landstingsfullméktige (LF) & hogsta beslutande organ. LF kan ses som en
riksdag med landstingsstyrelsen (LS) som dess regering. | LS har ledaméter mojlighet att
yttra sig och bereda de drenden som skatas upp i beslut i LF. LS har ocksa befogenhet att
bedlutai @&enden som bereds av dess arbetsutskott. (www.lthalland.se, post utfardad: 2005-
11-27)

Utéver LF och LS finns nio politiska namnder som ansvarar for delar av landstingets
verksamheter. Lanssukvardsnamnden har ansvar for lansvarden, exempelvis sjukhusvard,
i lanet, dock inte lansvard i Kungsbacka eller psykiatrin. Landstinget Halland har fem
priméarvardsnamnder med ansvar for utbud av priméarvard inom respektive kommun. |
Kungsbacka finns en Narsjukvardsnamnd som ansvarar for lansvard och primarvard i
kommunen. Psykiatrindmnden skoter psykiatrin i hela l1anet och Servicenamnden ansvarar
for materialadministration, lokalvard, transporter, kost och telefoni. Dessutom finns tva
ovriga namnder, Patientnéamnden Halland och Hjdl pmedel snamnden. (Landstingskatal ogen

2005) Organisationen presenteras med ett organisationsschema som figur 6 i bilaga 2.

4.1.2. Landstinget Halland - 6vergripande mal

Landstinget Hallands uppgift ar att erbjuda god halso- och sjukvard och tandvard till dem
som bor eller vistas i Haland (Landstingskatalogen 2005). Enligt h&lso- och
sukvardslagen ska sjukvarden bidra till god halsa for lanets befolkning samt vérd pa lika
villkor. Halso- och sukvéarden ska vara | &ttillganglig, ha god kvalitet och bygga pa respekt
for patientens savbestammande och integritet. (M&@ och Budget 2005, Antaget av LF,
2004-11-02)
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Landstinget Halland har fem Gvergripande ma som anger vart de vill nd med sin
verksamhet (Landstingskatal ogen 2005):

God halsa — mélet ar att alla lanets invanare ska forbattra sin halsa kontinuerligt och varje
individ har det priméra ansvaret. Samhdllets uppgift & att i samverkan skapa
forutséttningar for invanarnas halsa. (Ma och Budget 2005, Antaget av LF, 2004-11-02)

NGjda och engagerade invanare — lanets invanare betalar till halso- och sjukvéarden och
malet & att minst 90 % ska vara ndjda med det arbete som landstinget gor samt kanna

trygghet vid bemotande och vid erbjuden service (1bid).

God véard — den sukvéard samt tandvard som landstinget finansierar ska kannetecknas av
god kvalitet, detta ska ske genom rétt kompetens och rétt val av behandling (Ibid).

Sark ekonomi — Landstinget Halland strévar efter stark ekonomi pa kort och lang sikt,
vilket kréaver god ekonomisk hushallning med balans mellan I6pande intékter och
kostnader (Ibid).

Solta och engagerade medarbetare— en god arbetsplats leder till engagerade och stolta
medarbetare. Fungerande organisationer uppvisar forandringskraft och malet & att
landstinget Halland ska na denna forandringskraft. (1bid)
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4.2. Den nya ersattningsmodellen i Landstinget Halland

For omkring ett & sedan fattade LS i Halland besut om att en gemensam
erséttningsmodell for primarvarden skulle inforas i Halland. Anledningen till beslutet var
att parterna inte & nojda med hur det fungerar i dagslaget, da det existerar flera olika
modeller och avtal om erséttning inom priméarvarden i lanet. Dessa olikheter innebar att
olika véardgivare far olika erséttning, vilket kan uppfattas som oréattvist och en bidragande
orsak till missngje och irritation bland vardgivarna, och paverkar arbetsklimatet negativt.
De nuvarande ersittningsmodellerna uppfyller inte heller uppsatta Gvergripande ma samt
saknar bra matt for uppfoljning. Dagens ersittningsmodeller tenderar att beltna
vardenheter for antal patientbesok istéllet for vardens kvalitet och stodjer inte utvecklingen
mot att allt mer kvalificerad vard ska kunna ges i patientens néromrade. Tidigare har
driftsformerna stimulerats genom upphandlingar, vilket anses hainneburit dalig kontinuitet
for patienterna. Upphandlingarna har @en misslyckats med att vara kostnadseffektiva.

(Forslag fran Landstinget Halland, 2005-10-25)

Den utvecklade ersittningsmodellen bygger pad att invénarna ska ha valfrihet, hog
tillganglighet till hdlso- och sjukvarden samt erbjudas sjukvard med bra resultat och hog
kvalitet. Den ska &ven bidra till att invanarna tar stérre ansvar for sin hélsa och att de &
trygga med den hélso- och sukvard som erbjuds. Erséttningsmodellen syftar till att belona
tillgangligheten och kvaliteten i varden och inte antalet patientbesok. (Fordag fran
Landstinget Halland, 2005-10-25)

Erséttningsmodellen innebér att: (Ibid)
- forsakrainvanarna en hdso- och sjukvard som beslutats av |andstingsfullmaktige.
- samtligamedborgare har vafrihet och véljer sin vardenhet.
- et enhetligt forhallningssétt for alla vardenheter infors.
- etablering av vardenhet kraver ackreditering/godkannande.

- ackrediterade enheter kan ha sérskilda uppdrag, utdver dtagandet, som ersétts
separat — dock likafor alla utforare.

- erséitningen utgors av en halso- och sjukvardspeng per listad invanare. (Ibid)

Medborgarnas valfrihet innebéar att samtliga i befolkningen kommer att vara aktivt eller

passivt listade hos en vardenhet. De medborgare som inte gor ett aktivt val blir passivt
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listade hos en vardenhet, sa deras hdlso- och sjukvard &r tryggad. Medborgarna tillater,
genom sitt val, att gukvardspengen betalas ut till vald vardenhet samt att det & denna
enhet de i forsta hand ska vanda sig till vid sukdom. Den valda vardenheten har ansvar for
listade invanares priméarvard, likgiltigt vem som utfor varden inom enheten eller om den
sker hos samverkanspartners. Om varden sker hos nagon samverkanspartner, styrs
erséttningen av avtal parterna emellan. Om medborgaren inte & nojd med sitt val gar det
att byta vardenhet, ndgot som sker skriftligen. (Ibid)

Ersittningen & densamma till samtliga vardenheter och &ven de privata vardenheterna
omfattas av modellen. Storleken pa erséttningen faststalls pa arlig basis av LF i samband
med kommande &s ma och budget. Vardenhetens ersittning kan minska om det
framkommer att det forekommit undermalig maluppfyllelse — om ett storre antal patienter
an anses nodvandigt har fatt sin vard vid andra vardenheter, hos specialister eller sjukhus.
For att fa fullstandig halso- och sjukvardspeng maste vardenheten uppfylla mal avseende
tillganglighet, tackningsgrad, medicinsk  kvalitet, |&8kemedelsforskrivning och
hélsoframjande arbete. Uppfdljningsmatt och rutiner for att mata mauppfyllelse effektivt
har tagits fram. Erséttningen & dldersviktad i fyra grupper, dar de med storre behov av
sjukvard ersatts med ett hogre belopp. (Ibid)

Grunduppfattningen i Landstinget &r att dess primarvard bedriver en god verksamhet med
hog kvalitet och ser ingen risk att privata vardgivare ska konkurrera ut dem. Forandring
som anses behovas ar vardenheternas mojlighet att snabbare anpassa sin verksamhet till
behov och efterfragan. Verksamheten och forutsdttningarna maste utvecklas eftersom
modellen innebar att all verksamhet ska bedrivas pa samma villkor och bidrar saledes till
intern konkurrens. Avsikten & att enheterna ska bli sa autonoma som mdjligt, bade

gdllande ekonomiskt ansvar som beslut i arbetsgivarfragor. (Ibid)

Inférandet av erséttningsmodellen kommer att ske successivt de nérmaste aren, for att ge
tid for anpassning av resurserna till modellens krav. De privata vardcentralerna kommer att
anduta nér deras avtal |0per ut eler enligt specificerade verenskommelser i respektive
avtal. Fordaget & att ersattningsmodellen ska vara genomfoérs senast 2008-01-01, vilket

innebar att Gvergangsl dsningar kommer att kravas. (1bid)
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4.2.1. Utvecklandet av ersattningsmodellen

Den nya erséttningsmodellen innebér att samtliga vardenheter ska verka pa lika villkor, de
tidigare avtalen och férhandlingarna har spelat ut sin roll och de motséttningar som funnits
ska pa sa sitt minimeras. Ekonomidirektor Anette Henriksson menar att det tidigare
styrande interna verksamhetsperspektivet ska bytas ut mot ett befolkningsperspektiv, det
gdler att anvanda skattepengarna sa effektivt som méjligt, ndgot som landstingsdirektor
Mona Bostrom hédller med om. Hon tillagger att kvalitet & att mota skattebetalarnas,
befolkningens, behov. Forvaltningschefen for Falkenberg och Hylte, Margaretha Tietz, ser
att ersattningsmodellen ska hjapa till att styra mot landstingets mal, och far effekter som
innebédr en foréndring inom arbetsorganisationen. Ekonomidirektoren menar ytterligare att
erséttningsmodellen syftar till att utnyttja den samlade kompetensen i vardenheten och inte

premiera ndgon sarskild jobbkategori, som kanske &r fallet idag.

Ersattningsmodellen innebar en férandring i Landstinget Halland

Om ersittningsmodellen gar igenom, vilket majoriteten av respondenterna tror, kommer
det enligt forvatningschefen i Halmstad och Laholm, Jorgen Preuss, i princip innebéra en
konkurrerande marknad, vilket kommer att medféra nya utmaningar for den
landstingsdrivna primarvarden. Detta blir en verkan da modellen inte & skriven for
verksamheten utan for medborgarna, makten flyttas fran politiken och till individen och
medarbetarna. Politiken mister dock, enligt landstingsdirekttren, inte sin roll utan ska
fortfarande sétta ramarna for systemet inom vilka medborgare, patienter och anstéllda har
inflytande.

Ekonomidirektoren tror inte pa att det gar att formulera direktiv fran hogre ort, utan har full
tilltro till den drivkraft och kreativitet som finns i organisationen. Hon anser att genom att
sétta ramar utnyttjas kreativiteten, da det & upp till verksamheten att agera och organisera

pa basta sétt. Detta kommer att visualiseras da enheterna ska fungera som resultatenheter.

Landstingsdirektoren ser den okade konkurrensen i och med erséttningsmodellen som en
utveckling att mota patienternas behov. Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte ser det
nya systemet som ett incitament till att om vardcentralen far mer pengar kan detta " sitta
guldkant pa tillvaron’. Det & &ven sd ersittningsmodellen har kommunicerats ut till

vardcentralerna, att den ska erbjuda internt fokus och att det & drivkrafterna inom



verksamheten samt befolkningen som ska driva utvecklingen framat. Ekonomidirektoren
ser att vardcentralerna kan borjalevasitt eget liv.

Erséttningsmodellen har kommunicerats ut i hela verksamheten, via personlig information
och via intrandtet. Utvecklarna har internt i forsta hand informerat férvaltningscheferna,
som har ansvar att informerai sina enheter. Ekonomidirektbren menar att det ar viktigt att
ha ett linjeperspektiv i sin kommunikation, men att det kan vara svart att kontrollera
riktigheten av budskapet nar det formedlas ner i verksamheten da kanalerna och
budskapsséndarna & manga. Ekonomichefen i Falkenberg och Hylte, Lars Kolmodin,
menar att det &r viktigt att det inte finns ndgra glapp i informationsflodet, alla maste ta sitt

ansvar.

Majoriteten av respondenterna ser det som viktigt att anstéllda kommer med &sikter om
den kommande forandringen. Arbetet med ersdttningsmodellen har dock, enligt
ekonomichefen i Falkenberg och Hylte, gjorts med en annan strategi an vid tidigare
forandringar. Nu har valet gjorts att forst prata igenom idén och forankra den i politiken,
innan specifika "hur-fragor” besvaras och utrakningar gors. Avsaknaden av besvarade
"hur-fragor” har flera respondenter langre ner i organisationen upplevt som ett visst
orosmoment, da det kan vara svart att forankraen idé i verksamheten utan all information.

For att vardcentralerna ska kunna bérja leva sitt eget liv anser ekonomidirektoren att det ar
viktigt att se hur hela organisationen maste utformas for att bli framgangsrika och
konkurrera pa lika villkor. Hon menar att det maste in ett annat tank i organisationen,
vilket kan bli en mddosam mental resa da det kravs en medvetenhet om att ens perspektiv

maste forandras.

Anders Anell, (docent och chef vid Ingtitutet fér halso- och sjukvardsekonomi (IHE) i
Lund) ser det som nédvandigt att personalen ska kunna komma med asikter om modellens
utveckling, dock & det inte sikert om dessa ska paverka modellen. Han tycker det ar
rimligt att hogre ort bestammer ersattningsmodell och dess utformning grundat pa den

kunskap om effekter som finns framtagen fran annat hall.

4.2.2. Asikter om den kommande forandringen

Chefen for den landstingsdrivna primarvarden i Halmstad, Gertrud Deierborg, anser att de
flesta stora forandringar liknar varandra — en frustration innan férandringen forstas, tiden
innan acceptans samt total acceptans. Enligt hennes erfarenheter maste ti dsaspekten forstas
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och respekteras. Aven malstyrning, information och dialog med personalen, engagemang
och uthallighet & nyckelfaktorer vid en framgangsrik forandring. De ansvariga maste bli
"ddgaar”. Till skillnad fran manga andra respondenter anser hon att forandringen
kommer att ta l&ng tid, i alafall tills den & helt implementerad i verksamheten. Asikten
chefen for den landstingsdrivna priméarvarden i Halmstad har, &r att en organisation maste
"trimmas’ for att klara av en konkurrenssituation, till exempel genom
marknadsundersokningar, marknadsplaner, kompetensinventering och utveckling. For att
klara av befolkningens behov anser landstingsdirektéren att @en information om antal
invanare, nya omraden och andra karakteristika maste spridas i organisationen och ut till
vardcentralerna.

Forvaltningschefen i Halmstad och Laholm anser att det finns en mognad och ett driv i
organisationen, dér det finns val utvecklade asikter om att det inte langre gar att undvika
marknaden. Déarfor anser han att forandringen kommer att ga relativt enkelt. Aven
forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte anser att forandringen & vabehovlig.
Verksamhetschefen i Varberg, Catharina Miller, upplever en positiv respons ute i
verksamheten och att det kan komma att fungera som en sporre att behdva visa sin
kompetens. Hon ser en hdg motivation och engagemang bland personalen, hogre @n hon
upplevt vid andra forandringar, framst for att erséttningsmodellen innebér att de kommer fa
mer pengar for det arbete som utfors. Ytterligare en positiv aspekt &r att alla professioner
kommer att réknas lika mycket, eftersom det inte spelar nagon roll vem som tar hand om

patienten. Alla ser en méjlighet att kunna gora nagot till det béttre.

Chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad ser att den nya modellen &ven
kommer att tydliggtra uppdraget och vad som ingar i det, vilket pa sikt kan gora att
arbetsmiljon forbéttras. Ansvaret for investeringar kommer &ven att forandras da
utvecklingen och ink6pen maste baseras pa den forvantade kundstocken:

"man kan inte handla férran man har pengarna” .

Ekonomichefen i Falkenberg och Hylte ser att tidigare problem med att vissa vardcentraler
far for mycket pengar jamfort med vardutnyttjande, kan avhjépas med den nya modellen.

Om de &r tillrackligt brakan de nyanstédlla och skapatrevlig stamning och bra vardkvalitet.

Dessa férandringar som papekats och kommer att tas upp, &r inte |&tta att genomfdra, men
landstingsdirektoren tror att nar vardcentralerna inser att patienterna valjer utifran sina

egna kriterier, blir det en vadig genomslagskraft. Hon ser ingen mojlighet att hogre
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tjansteman ska kunna foérordna hur och att en forandring ska ske, utan anstéllda pa
vardcentralerna maste sjava uppleva att det nu ar upp till patienten vilket val som gors.

Det géller att de kommer pa vad som stér pa spel.

4.2.3. Foérandringsbenégenheten i organisationen som helhet

DA Landstinget i Haland har tillampat olika erséttningssystem i de sex
primarvardsomradena &r situationen olikai olika omraden. Ekonomidirektoren sager att det
finns verksamheter i lanet som har kommit [angt i konkurrenstankandet, de ser inte den nya

ersattningsmodellen som ett nytt fenomen.

Respondenterna anser generellt att forandringsbendgenheten i organisationen & 13g.
Kvalitetsutvecklaren i Fakenberg, Louise Kihlstrém, ser forklaring i organisationens
storlek och gdllande organisationsstruktur som goér att forandringar genomdrivs
l&ngsammare. Ekonomidirektoren ser, i likhet med forvaltningschefen i Falkenberg och
Hylte samt verksamhetschefen i Varberg en forandringstrotthet i verksamheten, som maste
Overvinnas med stor 6ppenhet och god kommunikation. Forvaltningschefen i Falkenberg
och Hylte belyser dock att det &r ett 1angsiktigt jobb att andra varderingar och attityder, det
kraver en effektiv intern marknadsforing som far folk att tanka om och &andra beteende.
Hon menar att det finns personer, speciellt inom Iakarkaren som & mycket skeptiska till
den nya erséttningsmodellen. En av lékarna har kallat det ” dodsstéten for allmanlékeriet”.
Vid fragan varfor, hade forklaringen givits att allmanlakarna, som &r bast pa att bedoma
basbehovet av varden, skulle bli éverflodiga.

Generellt kan utl&sas att respondenterna anser att aldre medarbetare gor starkare motstand
mot férandringar &n yngre. En anledning, enligt verksamhetschefen i Varberg och
verksamhetschefen pa Andersberg i Halmstad samt forvaltningschefen i Falkenberg och
Hylte, & att @dre persona har varit med om forandringar som inte var val genomfdrda
eller uppfoljda, s forandringar upplevs som ett stormoment mot arbetsron.
L andstingsdirektoren anser att det finns en del yrkesgrupper i organisationen som inte & sa

positivatill férandringen, vilket skapar en viss oro och osékerhet i verksamheten.

Primarvarden i Halmstad har redan infort en erséttningsmodell liknande den aktuella och
sdledes genomgatt en forandring som innebér ett konkurrensmassigt tankande. De hade da
fordelen att ha draghjdlp av tandvarden inom samma omrade som redan for lange sedan

blev konkurrensutsatta. Samtliga respondenter som jobbar med Halmstads offentliga vard
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anser att en miljo som préglas av forandringar har |éttare att klara av forandringar nér de
kommer i verksamhetens vég.

Anell anser, i fragan om klimatet i primérvarden, att den svenska primarvarden behover
bade tradition och fornyelse for att klara sig i framtiden. Det mest viktiga just nu & dock
fornyelse.

4.2.4. Behovliga forandringar vid den nya ersattningsmodellen

Forberedelser infér forandringen

Verksamhetschefen i Varberg samt verksamhetschef Helén Svensson pa Andersberg i
Halmstad, har bada borjat forbereda verksamheten for den kommande forandringen. Forst
och framst har det rort sig om kommunikation och kontinuerlig dialog med de anstéllda.
Verksamhetschef pa Andersberg i Halmstad, samt Larsake Larsson, docent i medie- och
kommunikationsvetenskap vid Orebro universitet, anser det viktigt att informera
personalen om kommande férandringar &ven om det inte & tagit nagot beslut, detta for att
involvera de anstallda och géra dem instéllda pa eventuell forandring. Verksamhetschefen i
Varberg har borjat med teamsamverkan mellan yrkesgrupperna, da resurserna maste ses pa
ett annat sitt i framtiden. For att ge rétt vardniva och kunna effektivisera maste allas

funktion tas tillvara pa.

Forandringar angaende anstalldas attityder, asikter och motivation

Landstingsdirektoren anser att vardenheterna maste se till vilka behov befolkningen har
och utforma resurserna till att tillgodose dessa behov — forst da skapas effektivitet, nagot
som ekonomidirektoren haller med om. Landstingsdirektoren exemplifierar genom att
beskriva behovet av olika Oppettider pa vardcentraler belagda pa landet respektive inne i
stan — att landsbygdsborna vill kunna ga till vardcentralen tidigt paA morgonen medan
stadsborna hellre vill bestka sin vardcentral senare pa kvéllarna for att lippataledigt fran
jobbet. En svérighet blir att motivera anstallda till att andra arbetstider. Forvaltningschefen
i Halmstad och Laholm anser att det handlar om en inre resa dér berdrda maste se klara
samband samt att asikter far mogna, innan det & mojligt for modellen att fa totalt
genomslag.

Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte belyser dven hon att det kan vara svart att
forandra personligheter och djupt grundade vérderingar, vilket manga anstallda har inom

denna organisation. En svarighet kan vara att fa anstallda att forsta den nya situationen

38



relativt omgaende, da den i hdg grad paverkar deras arbetssituation — det kan vara sa att de

forlorar jobbet eller s ger situationen oanade majligheter. Det géller, enligt henne,

" att fa sukskoterskorna att forsta att man maste agera i telefon som man gor i en

hotellreception” .

Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte anser det viktigt att jobba med att avlagsna de
negativa bilder befolkningen har av offentlig verksamhet, vilket kréver ett nytt tank samt
lyhordhet i organisationen. Hon ser att det finns tva nyckelposter pa en vardcentral —
receptionisten och telefonisten. Om de gor ett brajobb anser hon att halva resan & vunnen.
Aven verksamhetschefen p& Andersberg i Halmstad talar om forandringar som maste goras
pa véardcentralerna och sager att det blir tvunget att hjalpas at internt for att fa patienterna
att komma, vilket aven forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte namner. Ordet vi-kénsa
aterkommer i flertalet intervjuer, bland annat i intervjun med utvecklingschefen i Halmstad
och Laholm, Eva Karin Mdllefors. Hon anser det viktigt att tydliggora hur mycket var
patient & vard, inte bara i pengasummor utan snarare ur personalsynpunkt. De anstdllda
maste forsta att var och en maste generera sa personalstyrkan kan behdlas. Hon anser att
detta skapar en vi-kansla som &r viktig att bevara, ndgot som radande anstéllningslagar kan

forsvéra.

For att forandra attityder hos anstallda ser verksamhetschefen pa Andersberg i Halmstad
kommunikation som det framsta instrumentet. Hon anser dock att arbetet kan forenklas om
det finns ekonomiska incitament, vilket erséttningsmodellen kommer att innebdra. Genom
att visa sambandet mellan antal patienter och intékter blir det klart att om det inte finns
nagra patienter finns heller inga pengar och ingen verksamhet. Det géler dock att inte
dverdriva pengafragan och glomma vad jobbet pa en vardcentral handlar om, namligen att
hj@lpa manniskor. Genom att belysa denna grundldggande vérdering och ta upp det till
diskussion tror hon att manga av de negativa attityderna som aterfinns i varden kan

avhjalpas.

Okat personalfokus

Chefen for den landstingsdrivna priméarvérden i Halmstad menar att det vid forandring ar
viktigt att fokusera pa personalen. Da det & dem som maste engageras for att genomfora
en forandring, anser hon att respekt och forstéelse for den enskilda &r vitalt. Landstinget
Halland anvander sig av enkéter for att fa reda pa hur medarbetarna mér och hur de
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upplever arbetsklimatet. Utifran resultaten skriver enheterna handlingsplaner for att ta
tillvara pa de askter som kommit fram i undersokningen. Marknadsféraren for
primarvarden Halmstad, Eva Blomgren, tillagger att det & viktigt att verksamheten tar sig

tid till att gbra en undersokning, det visar vilja och engagemang.

Verksamhetschefen i Varberg anser att personalen pa vardcentralen dér redan idag &r
serviceminded, men att detta kan forbéttras genom att varda sin kundstock mer och
samarbeta for att kunna lista fler patienter. Aven bemétandet upplevs som bra pa
verksamheten i Varberg, men det géller att medvetengora att det handlar om en
servicegrad. Hon anser ytterligare att det skulle vara nyttigt att fa utbildning i vad det
innebar att vara en fristdende enhet, for att kunnatankasigini patientens vérld och sdledes
inte tappa kunder. Hon poangterar att personaen visserligen & vélutbildad och kan dra
egna sutsatser, men att om ett bra exempel pavisas och kommuniceras kan det upplevas
positivt och ge inspiration.

Vikten av kommunikation 6kar

Chefen for den landstingsdrivna primarvarden i Hamstad, liksom de bada
verksamhetscheferna, anser att vikten av kommunikation &r stor vid en féréndringsprocess.
Det gdler att varatydlig med vad malen & och hur de ska nas. For att tydliggora processen
kan olika verktyg anvandas, sdsom ett balanserat styrkort vilket chefen for den
landstingsdrivna priméarvarden i Halmstad anser |ampligt for en kunskapsorganisation som
landstinget kan betecknas som.

Kommunikation kan, enligt chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad,
underlétta motstand till forandringar. Orsak till motstand &r ofta att den bertrda inte
forstar, eler inte erhdllit en tydlig forklaring och & damed ofdrstéende om
forandringsorsaken. Aven om informationen varit grundlig, finns risk att vissa varit
blockerade och informationen maste da upprepas nar asikterna mognat. Hon anser att det
oftast & individer som berérs av féréndringen och uppfattar den som hotfull som blir
blockerade. Det & upp till verksamhetschefen pa respektive enhet att kommunicera ut till
och informera sina anstdllda for att undvika missforstand och motstand. Aven
landstingsdirektoren namner kommunikation som ett sétt att oka forstéelsen. Aven om en
stor del av ansvaret for kommunikationen ligger hos verksamhetschefen galler det att aven

deras chefer stravar efter tydlighet i vart verksamheten & pa vag, uppdraget och malen. Det
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kan namligen uppfattas, precis som verksamhetschefen i Varberg namner, svart att vara
tydlig till sinaanstélldanér inte all information & given fran hogre ort.

Larsson anser att kommunikation, oavsett om organisationen befinner sig i en
forandringsprocess eller inte, ska vara tidig, snabb, personinriktad, tvavagsriktad och helst
dialoginriktad. En, enligt Larsson, ytterst viktig variabel for att lotsa en organisation

genom en forandringsprocess &r dven skapandet och upprétthallandet av fortroende.

Betydelsen av att motivera sina anstéllda

Marknadsforaren for primarvarden Halmstad anser att ett forsta steg till att forandra
attityder, & att 6ka stoltheten inne i organisationen och forsoka fa alla att forsta sin roll
som marknadsforare/representant  for  verksamheten. En i Hamstad utford
marknadsundersokning visade att befolkningen hade bra uppfattning om varden och
generellt var ndjda. Genom att visa och kommunicera svaren fran befolkningen &r syftet att
motivationen och stoltheten ska tka. Hon ser det som en del i internmarknadsféringen, att

fragan om uppfattningen av varden lyfts upp, oavsett vilket resultat som uppnas.

Andra interna analyser, sdsom en genomford SWOT-analys i Hamstad, visar pa flera
styrkor for primérvarden, ndgot som chefen for den landstingsdrivna priméarvarden i
Halmstad anser viktigt att kommunicera ut till enheterna for att 6ka stoltheten och pa sa

séatt motivationen.

Ta reda pa patienternas behov och krav

Enligt ovan namnda marknadsundersokning angaende vad kunden/patienten tycker om den
priméarvard som erbjuds, har resultat om vad som & viktigt for patienten vid val av
vardenhet kunnat utldsas — sasom kunnig och lyhord personal, trevligt och personligt
bemotande, korta vantetider, trevlig inredning och tillganglighet. Marknadsforaren for
priméarvarden Halmstad, som varit med och utvecklat denna marknadsundersokning,
papekar att det galler for vardcentralerna att uppfatta och forsta vad patienten faktiskt vill
ha, daven sméasaker som skyltning, det forsta intrycket och tillvagagangssattet vid anmalan
och sa vidare. Det & detta som patienten kan reagera pa, eftersom det & svart att ha
synpunkter pa den praktiska varden.

Aven landstingsdirektren anser att patienterna antagligen har |4ttast att uppfatta och vélja
utefter vardcentralens tillganglighet och vilket bemdtande man far. Samtidigt pdpekar hon
att det ar kvaliteten och effektiviteten pa varden som sjalvklart maste upprétthdllasi forsta
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hand. Det kommer att bli viktigt for vardcentraerna att ta reda pa vad patienterna
efterfragar dd, som ekonomidirektoren pdpekar, om en vardcentral inte fungerar eller ar
attraktiv beror det ofta pa personalen. Och om en vardcentral inte fungerar kan den

eventuellt komma att |&ggas ner.

Verksamhetschefens roll nu och i framtiden

Samtliga respondenter framhdller att verksamhetschefen kommer att fa en mer betydande
roll i och med inforandet av den nya ersatningsmodellen. Det géller, enligt
landstingsdirektoren, forst och framst att fa verksamhetscheferna positiva och aktiva, att fa
dem att forsta att de sjdlva maste ta pa sig ansvar. Verksamhetscheferna kommer att fa
information av de administrativa cheferna och fortsétter att vara ansvariga for den egna

vardcentralen och skéta kommunikationen och utvecklingen dér.

Bada de verksamhetschefer vi intervjuat ser att férandringar i den ekonomiska aspekten
kommer att bli gadllande, bland annat genom mgjligheten att utveckla respektive
vardcentral om intakterna okar. Verksamhetschefen pa Andersberg i Halmstad ser att det
initialt kommer att krévas mycket jobb av henne som ledare, men att det pedagogiska
arbetet med att finna rétt incitament och kommunicera det till medarbetarna kommer att bli
stimulerande. Hon anser att det galler att axla det nya ansvaret och tala om vad som géller,
men aven att hora vad medarbetarna tycker och anpassa dessa tva synsétt, for att fa
medarbetarna att orka med det redan tunga arbetet. Redan nu tillampar hon ett system som
gor en direkt koppling mellan sukgymnasternas besok och deras ersditning. Hon ser
majlighet for vardcentralerna att, om intakterna ckar, anordna bland annat uthildningsdagar
for personalen. Det &r viktigt att de mellanmanskliga relationernai arbetsgruppen fungerar,

annars syns det utat och det & dainte mojligt att ge lika bra vard.

Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte anser att verksamhetscheferna maste tillampa
ett ledarskap som ger anstallda delaktighet i processen men inte total enighet, da detta ar
svart att uppnd Ramarna maste finnas dar. Utvecklingschefen i Halmstad och Laholm
betonar verksamhetschefens roll och anser det viktigt att ledaren foljs och att anstéllda vill
folja ledaren. Detta kan underldttas genom att skapa en vi-kansa. Hon, sasom flertalet
andra respondenter, sager att det alltid finns de som inte vill, eller orkar med, forandringar.
Det gdller for verksamhetschefen att se till att dessa personer inte motverkar processen och
att deras syn inte genomsyrar verksamheten. Ledaren maste tala med berdrda och
kommunicera ut att forandringen &r till nytta for bade organisationen och den enskilda,
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men framforallt for patienten. For att lyckas med detta séger verksamhetschefen pa
Andersberg i Halmstad att det & oumbaérligt att ha forvaltningen som stdd.

Larsson ser ledarens roll som att f& med sig de anstdllda och detta géller speciellt vid
forestdende forandringar. DA kréavs formaga att forklara orsaker, att argumentera
dvertygande utan att vara 6vertalande, samtidigt som denne maste upptrada sanningsenligt
och tydligt.

4.2.5. Offentliga vardcentraler vs. privata vardcentraler

Marknadsforaren for priméarvarden i Halmstad framhaller att offentliga vardcentraers
upplevda fordelar ar ett stort fortroende fran befolkningen samt ett vakant varumérke.
Landstingsdirektoren tillagger att offentlig verksamhet ofta forknippas med trygghet.
Forvaltningschefen i Halmstad och Laholm anser det viktigt att fundera 6ver vilka fordelar

som foreligger, da detta kan vara vardcentralernatill gagn i det framtida arbetet.

Verksamhetschefen i Varberg anser att det, i och med valfriheten pa marknaden, & en
fordel att samla alla professioner samt att sker samverka kring varje patient, vilket privata
ofta inte kan gora pa grund av begransade resurser. Verksamhetschefen pa Andersberg i

Halmstad ser |okalerna som fordel aktiga, samt reliabiliteten i Oppettider och existens.

For att utveckla fordelarna kan, enligt marknadsféraren for primérvarden i Halmstad,
tydligheten forbéttras genom till exempel béttre skyltning samt resurser omférdelas for att

okatillgangligheten. Hon ser det &ven viktigt for de offentliga vardcentralerna att:
" forsta att man ska utga fran kunden/patienten snarare an den egna verksamheten” .

Landstingsdirektoren ser, i likhet med majoriteten av respondenterna, en mdjlighet att
inspireras av privata vardcentraler, som lange haft ett konkurrensmassigt tankande.
Exempel pavad som kan tas efter fran privata vardcentraler & serviceanda, utnyttjande av
ytor och tillganglighet. Forvaltningschefen i Halmstad och Laholm & dvertygad om att det
g&r att driva en offentlig verksamhet med den privata driftens positiva fortecken.
Utvecklingschefen i Halmstad och Laholm anser att manga av dessa faktorer kan ha att
gora med att de privata hela tiden behover dass for att fa pengar. En installning
ekonomidirekttren tankt over &r varfor det anses roligare att jobba privat an offentligt. Hon
tror att det har att gora med att privat anstallda har storre mojlighet att paverka sitt arbete,

n&got som inte borde vara svart att implementera dven i offentliga verksamheter.
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4.2.6. Kvalitetscertifiering — ett stod for ledningen

Kvalitetsutvecklaren i Falkenberg har medverkat och utvecklat ett nu ISO-certifierat
kvalitetssystem rorande ledningssystem for kvalitet, milj6 och informationssakerhet i
primérvarden i Falkenberg. Primérvarden i Falkenberg &r ensamt i Sverige att ha samtliga
tre certifikat och forst i varlden med certifikatet i informationssékerhet i hélso- och
sukvardsbranschen. Landstinget Halland avser tillampa systemet i hela organisationen.

ISO & ett administrativt stod fér hela verksamheten som specificerar vad som
overgripande gdller och ber6r inte vardrutiner. Det som ska arbetas med & bland annat
riskanalyser, mal, maluppfoljning och utveckling. Verksamheten paverkas genom att
spelreglerna blir  tydliga, kommunikationskanaler specificeras och granser for
ansvarsomréden sétts. Kvalitetsutvecklaren i Falkenberg ser ledningssystemet som ett
hjapmedel framst for cheferna, det blir nagot att luta sig pai det vardagliga arbetet men
framst vid svarhanterliga forandringar. Genom externa och interna revisioner kontrolleras
verksamheten och gdllande rutiner, pa sa vis sker standig forbéttring i verksamheternas
arbete. Certifieringen uppdateras regelbundet och for att behalla sin certifiering maste dven
verksamhetens |edningssystem uppdateras.

Aven ovriga respondenter ser fordelar i att certifieringen innebar standig forbéttring, det
skapar en forandringsvan verksamhet som l&ttare kan hantera stora forandringar. Chefen
for den landstingsdrivna priméarvarden i Halmstad ser det som efterstravansvart att ha en
organisation dar forandring & normalt. Ekonomidirektoren tror att det &r 1&ttare att fa med
personalen da det skapas delaktighet — om arbetet [6nar sig far det direkt genomslag i och

med att certifieringen klaras.

Kvalitetsutvecklaren i Falkenberg anser att ledningssystemet kan verka som ett stod for
ledningen om erséttningsmodellen inférs. Det kan frdmst tjgna som indirekt
konkurrensfordel da det bidrar till salvkansan i organisationen, det géller att arbeta med

hela verksamheten sa patienterna marker att:
” det ar battre att ga hit an att ga dit” .

Genom att implementera ledningssystemet och ersdttningsmodellen samtidigt anser
kvalitetsutvecklaren i Falkenberg att det kan ledatill 6kad tydlighet och klarare orsaks- och
verkanssamband. Aven verksamhetschefen pd Andersberg i Halmstad ser positivt pa ett
gemensamt verktyg for verksamhetscheferna, da de maste kommunicera samma budskap.

Verksamhetscheferna pdpekar aven att jamforel se mellan olika verksamheter underl ttas.



5. Analys

| var analys har resultatet av var empiriska understkning analyserats utifran uppsatsens teoriavsnitt. Vi har

utgatt fran teorin och kompletterat med resultatet fran empirin samt det case som presenterats —
trianguleringen dlutfors. Grundtanken som |6per genom hela analysen ar att Landstinget Halland betraktas
som en kunskapsorganisation som vi analyserar utifran de misstag som, enligt Kotter (1995) &r vanligt
forekommande vid forandring samt de anvandbara verktyg vi kommit fram till i vart teoriavsnitt. Avsnittet

avdutas med de generella slutsatser analysen utmynnar i.

5.1. Kunskapsorganisation

Den offentliga sjukvarden har lange varit ohotad pa marknaden och darmed inte haft behov
att forandra sin organisation. | och med det alt mer krédvande afférsklimatet, med okad
valfrihet och medvetenhet, har dock &ven landstingen blivit kundberoende. | Landstinget
Halland finns en medvetenhet om detta och landstingsdirektoren har som asikt att det &
viktigt att méta befolkningens behov for annars kan patienterna ga till en konkurrent som
béttre tillgodoser dessa. For att fortydliga vikten av kundberoende namner bade
ekonomidirektéren och forvatningschefen i Halmstad och Laholm att Landstinget
Hallands styrande verksamhetsperspektiv ska ersittas med ett befolkningsperspektiv.
Svérigheten ligger dock vid genomférandet av denna férandring att Landstinget Halland &r
att betrakta som en kunskapsorganisation, beroende av personalens kunskaper och dar
individuella prestationer & avgorande. Teorin visar att det finns stora problem att

overkomma for att forandra en sadan verksamhet.

Den forandring som Landstinget Halland eventuellt ska genomféra som effekt av den
utvecklade erséttningsmodellen, innebér att samtliga vardenheter ska verka pa lika villkor
och darmed minimera motsattningar och missngje. D& humankapitalet & det dominerande
elementet i en kunskapsorganisation kan upplevt missngje foljaktligen vara sarbart for
organisationen. Det géller for organisationen att skapa stark verksamhetskultur med

majlighet till personlig utveckling och autonomi, sa nyckel personer behaller sin lojalitet.

Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte framhdller att effekterna av den utvecklade
erséttningsmodellen innebar forandringar i arbetsorganisationen och paverkar sdledes
humankapitalet. Flertalet respondenter betonar att modellens syfte & att utnyttja den
samlade kompetensen och inte premiera nyckel personer. Detta kan leda till missngje och

minskad motivation bland lékarna da befolkningsperspektivet innebér att en del av
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lakarnas tidigare makt gar forlorad. Individers medvetenhet om sin egen betydelse kan
namligen forsvara forandring i kunskapsorganisationer och lakarna kan ses som en
yrkesgrupp dér just denna medvetenhet existerar. Detta medfor stark naturlig solidaritet,
ndgot som kan klassificeras som klaner och sammankopplas med Anells (2005, s. 73)

asikter om |&karprofessionens position i forhdllande till hela organisationen.

Det ar specidllt viktigt vid afférssituationer praglade av osakerhet, att organisationens och
anstdlldas mal Gverensstammer samt att det bor tydliggoras vad forvantningarna med
prestationerna &r. Detta kan vara ett problem i kunskapsorganisationer da de olika
yrkesgrupperna definierar sina mal och forvantningar olika. Detta & nagot som chefen for
den landstingsdrivna primarvarden i Halmstad belyser och hon ser bland annat
malstyrning, information och dialog med personalen som nyckelfaktorer for att |6sa sadana
situationer och genomféra en lyckad férandring. For att matcha anstalldas personliga mal
med organisationens &r det viktigt att kommunicera forandringens nytta for de anstéllda,
men framforallt kommunicera den nytta modellen kommer att innebara for patienten.
Verksamhetschefen pa Anderberg i Halmstad framhdller att det Gverordnade malet inom
varden & att hjdpa manniskor, vilket forstarker vikten att kommunicera nyttan for

patienten.

Forvaltningschefen i Falkenberg och Hyltes &sikt om att den nya modellen kommer att
erbjuda internt fokus, kan fungera som ett incitament for att matcha de personliga malen
med organisationens ma, samt driva utvecklingen framd. Med den nya
erséttningsmodellen blir det ekonomiska incitamentet till dverensstammande mal valdigt
tydligt — om det inte finns ndgra patienter finns det inga pengar och heller ingen

verksamhet.

5.1.3. Service-management konceptet

Service-management konceptet som forklarar kunskapsorganisationer kan tillampas pa
arbetssitt som karakteriserar hdlso- och sukvarden. Det nuvarande ersattningssystemet i
Landstinget Halland segmenterar kunder (patienter) genom geografisk indelning, dock
existerar fortfarande valfrihet. Om den nya modellen gar igenom, vilket mgjoriteten av
respondenterna tror, forekommer ingen segmentering da patienterna fritt kan vélja

vardenhet.
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Servicekonceptet — tjansten som erbjuds — ska tillgodose befolkningens behov nagot som
landstingsdirektoren sérskilt betonar. Detta kan genomfdras via informationsinsamling
eftersom det genom information finns storre mojlighet att erbjuda en forbéttrad tjanst,
nagot som kopplas till ekonomidirektorens asikt om att varje vardcentral ska fungera som
en resultatenhet. Landstinget betraktas som en kunskapsorganisation och individerna ar
sdledes en del av tjanstekonceptet, vilket leder till att faktorer som bemdtande, kunnighet
och lyhordhet & en del av tjdnsten och darfor aven servicekonceptet. Ekonomidirektoren

framhaller att om en vardcentral inte fungerar beror det ofta pa personalens brister.

Serviceleveranssystemet bestdr av faktorer som paverkar hur val kunden upplever sina
behov tillgodosedda. Da patienten, som marknadsforaren for priméarvarden Halmstad
pdpekar, ofta inte kan ha asikter om sjdva varden, spelar andra faktorer in som kan
hérledas till serviceleveranssystemet. Exempel pa ytterligare kvaliteter for patienten ar
Oppettider, inredning, vantetider och det forsta intrycket. Det galler for vardcentralen att
forstd vad patienten verkligen vill ha for att uppfylla denna dimension i service-

management konceptet.

Om servicekonceptet och serviceleveranssystemet fungerar i symbios erhdller
organisationen en god image, det vill siga bade kunden och personalen har goda
forestaliningar om organisationen och dess tjanster. Dessa forestélIningar kan visualiseras
och imagen forstarkas genom exempelvis marknadsundersokningar, nagot som

primarvardsomradet Halmstad utfort.

Organisationens kultur och filosofi paverkar standigt arbetet inom organisationen och kan
ses som overgripande ramar. Ekonomidirektéren anser att ramar av detta slag kan séttas av
hogre ort, men ser ett stort behov av att utnyttja den kreativitet och de idéer som finnsinom
varje enhet. Genom att utnyttja detta agerar och organiseras enheten pa basta sétt utifran
behoven - serviceleveranssystemet anpassas, nagot som & ett mal med konceptet. Aven
forandringsbenagenheten, som av respondenterna generellt anses vara |dg i Landstinget

Halland, & en del av organisationens kultur och paverkar service management konceptet.
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5.2. Férandring i organisationer

Kotter (1995) har utformat 10 steg som demonstrerar var organisationer ofta gor misstag i
forandringsprocesser vilket kan leda till motstand. Vi har valt att utga fran dessa steg for att
forklara forandring i organisationer med starka professioner och komplettera med

respondenternas svar.

5.2.1. Kotters steg till en framgangsrik férandring

Enligt Kotter (1995) &r steg (1.) och (2.) generella och ndgot som bor tas hansyn till vid all
forandring oavsett omstandighet. Steg nummer (1.) — att varje férandring tar tid — betonar
aven chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad, det & viktigt att
tidsaspekten forstds och respekteras da det & svart att fa alla berorda positiva till
forandringen. Det finns dock olika asikter om tidsaspekten i Landstinget Halland, speciellt
i Hamstad dar en stor forandring redan agt rum. Forvaltningschefen i Halmstad och
Laholm tror att férandringen kommer att ga relativt enkelt och fort. Foljande steg, nummer
(2.) — misstag som gors i nagot steg far effekter pa efterféljande steg — kan aterfinnas i
ekonomidirektorens svar dar hon framhdller att det & av stor vikt att se hur hela
organisationen utformas for att bli framgangsrik, det racker inte att enskilda enheter
forandras utan det maste speglas i hela organisationen. Nagot som ytterligare & en

svarighet vid férandring i kunskapsorganisationer.

Not establishing a great enough sense of urgency

En forandringsprocess bor starta genom att undersoka organisationens konkurrensmassiga
situation och kommunicera denna till hela organisationen. Det & viktigt att i en
kunskapsorganisation fa alla yrkesgrupper medvetna om situationen. Detta kan liknas vid
den asikt chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad har, att en organisation
maste trimmas for att klara en konkurrenssituation, till exempel med hjdp av marknads-
undersokningar, marknadsplaner och kompetensinventering. En marknadsundersokning
som utfordes i primarvardsomrédet Halmstad visade positivt resultat och detta
kommunicerades till hela verksamheten for att 6ka motivationen och stoltheten, nagot som
& mdlet med detta steg. Internmarknadsforing & en viktig del i uppstartandet av en
forandringsprocess dar det centrala ar att fragan lyfts upp och diskuteras, inte resultatet

Som uppnas.
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Den svenska priméarvarden behover idag bade tradition och fornyelse for att klara sig i
framtiden, med betoning pa fornyelse. For att en forandringsprocess ska starta och fortga
gdller det att verksamheten och de anstdllda sjalva forstar vad som stér pa spel — att det nu
a upp till patienten att vadlja och valet sker utifrdn deras egna kriterier. Aven
forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte tar upp svarigheten med att forandra attityder
och vérderingar, speciellt i en organisation som denna. Hon ser det dock med den nya
erséttningsmodellen som ofrénkomligt, om anstallda inte kommer till insikt kan deras jobb

hotas.

Not creating a powerful enough guiding coalition
En forandring bor ledas av en grupp representanter fran alla delar av organisationen, vilket

kan ses som en kombination av top-down och bottom-up ledarskap.

Forr lades tyngdpunkt pa formella processer vid implementering av forandringsstrategier
men nu har dock synséttet andrats och mer vikt 1&ggs vid de mjukare, sociala processerna.
Enligt ekonomichefen i Falkenberg och Hylte har Landstinget Halland éndrat strategi for
att utarbeta foréndringsplaner, nu har idén forankrats i politiken innan specifika ”hur-
fragor” besvarats — idén ska alltsd accepteras innan formella processer och
tillvagagangssitt utarbetas. De formella processerna har dock inte helt Gvergivits,
landstingsdirektoren framhaller att fastan fokus har gatt fran politiken till anstéllda och
befolkningen, behdller politikerna sin position som styrande organ och fortsitter sitta
dvergripande ramar. Detta poangterar aven Anell, da han ser att det & dessa som har storst
kunskap och sdledes mest |ampade att utveckla en ersittningsmodell. Respondenterna ser
en funktion med formella processer och betonar att det &r svart att informera anstallda utan
fullstéandiga svar pa fragor som kan komma upp. Darmed &r det svart att forankra nya idéer
I verksamheten.

Flertalet respondenter & medvetna om att genom en renodlad top-down styrning kan
negativa konsekvenser, sdsom missndje och forsamrade arbetsforhdlanden, uppsta
Tillvégagangsséttet i Landstinget Halland ter sig dock vara mer som en kombination av
top-down och bottom-up for att engagera sa manga som méjligt i processen, vilket kan vara
viktigt i kunskapsorganisationer med starka professioner. Exempel pa Hallands
tillvagagangssétt & att information om modellen har kommunicerats ut till hela

organisationen samt att samtliga anstallda & valkomna att komma med asikter och idéer.
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Lacking a vision

| alla organisationer bor det finnas en tydlig vision och tydliga mal. Detta & dock kanske
speciellt viktigt i kunskapsorganisationer eftersom det ger alla yrkesgrupper incitament att
strdva mot samma saker. Chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad
framhaller att den utvecklade ersittningsmodellen kommer tydliggora uppdraget och vad
som ingdr. Detta namner &ven forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte som ser modellen
som ett incitament — om en enhet far mer pengar kan detta sétta guldkant pa tillvaron.
Flertalet respondenter ser pengar som en tydlig intressevéckare till hogre motivation och en
gporre for anstdllda att visa sin kompetens. Det &r ett incitament som tidigare gett positiv

respons bland personalen da kopplingen mellan pengar och utfort arbete &r tydlig.

Undercommunicating the vision by a factor of ten

Landstinget Halland har enligt majoriteten av respondenterna generellt en &g
forandringsbenagenhet, vilket kvalitetsutvecklaren i Falkenberg tror bero pa
organisationens storlek och géllande organisationsstruktur. Kotter (1995) pdpekar att det i
dettafall & viktigt att klargora hur alla delar passar in. Verksamhetschefen i Varberg anser
att om verksamhetschefer ska kunna utféra den dagliga kommunikationen och visa hur ala
delar passar in, maste &en chefer hdgre upp i organisationen stréva efter att hdla
kommunikationskanalerna Oppna och vara tydliga med ma och uppdrag. Just i
kunskapsorganisationer & det av stor vikt att alla i verksamheten far en tydlig bild av sin
betydelse, oavsett yrkestillhorighet. Forandringstréttheten som, enligt ekonomidirektoren
och forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte, kan &derfinnas i organisationen maste
overkommas med Oppenhet och kommunikation och ledarna maste, som Kotter (1995)
uttrycker det - walk the talk.

Not removing obstacles to the new vision

Det & av stor vikt att samtliga strukturer och processer anpassas och stérker visionen,
annars kan arbetet vara forgaves. Aven i detta steg namns walk the talk, verksamhetschefen
maste vaga vakomna férandringen och informera sina anstallda for att undvika motstand
och forandra attityder. Detta & nadgot som forvatningschefen i Falkenberg och Hylte
pdpekar & ett langsiktigt arbete som kréver en effektiv intern marknadsforing. Alla

anstéllda méste forstd sin roll som marknadsférare for verksamheten.
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Det maste alltsa, som ekonomidirektoren namner, in ett annat tank i organisationen. Detta
kan bli en modosam mental resa da det krédvs medvetenhet hos individer om att ens
perspektiv maste forandras, nagot som kan forenklas om anstédllda & informerade och
inblandade fran borjan. Om inte detta sker kan det skapa oro for férandring langre ner i

organisationen.

Individer g&r genom en reaktionsprocess nar de konfronteras med stOrre organisatoriska
forandringar. Processens fyra faser dverensstammer med den process chefen for den
landstingsdrivna priméarvarden i Hamstad anser framtréda vid en stundande forandring —
frustration innan foérandringen, tiden innan acceptans samt total acceptans. Aven
forvaltningschefen i Halmstad och Laholm talar om en tidsprocess dér individens asikter

maste fa mognainnan det & majligt for modellen att f& genomsl ag.

Faserna i reaktionsprocessen kan verka som motverkansfaktorer till anpassning. Ett flertal
respondenter & medvetna om att det finns folk som inte vill eller inte orkar med
forandringar och det & verksamhetschefens ansvar att se till att dessa personer inte
motverkar processen — deras syn far inte genomsyra verksamheten. Specifikt for
sukvarden & vikten av att bedutsfattarna far med sig den medicinska professionen,
l&karna, vilket har visat sig i Landstinget Halland dar forvaltningschefen i Falkenberg och
Hylte har mott detta motstand fran |&kare som anser att den nya modellen &r ” dodsstéten
for allmanlakeriet”.

For att overkomma motstand sa det bidrar till en framgangsrik forandring, kréavs att
ansvariga maste vara involverade och Overtygade, ndgot som chefen for den
landstingsdrivna primarvarden i Halmstad hadller med om. Hon menar att de ansvariga
maste bli "eldsjdar”.

Not systematically planning for and creating short-term wins

Ett klart bel6ningssystem kan fungera som ett styrmedel for att uppna bésta resultat. Den
nya ersattningsmodellens mest tydliga beloningssystem & att verksamheterna far mer
pengar ju fler listade patienter de har. Individer maste ha kortsiktigamal att kémpa mot och
i Landstinget Hallands fall framhdller forvatningschefen i Falkenberg och Hylte att
primérvarden, i och med den nya ersittningsmodellen, far stérre mojlighet att paverka
kundngjdheten, och kortsiktiga mal kan vara att successivt 6verkomma de negativa bilder
adlménheten har av organisationen. De tva nyckelposterna pd en vardcentral &r
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receptionisten och telefonisten — om de gor ett bra jobb kan halva resan vara vunnen och
kortsiktiga ma har uppfyllts. Detta & ett exempel pa hur alas positioner inom en
kunskapsorganisation & av stor betydelse for att lyckat resultat, det & inte bara l&karna
som réknas. Ytterligare en faktor att planera och stréva efter ar, enligt utvecklingschefen i

Halmstad och Laholm, att tydliggdra hur mycket en patient &r vard.

Declaring victory tab soon

En organisation som gétt igenom en férandringsprocess far inte sluta kampa bara for att
den klarat av den synliga forandringsfasen, vilket synnerligen géller i Landstinget Halland
vid introduktionen av den nya ersdttningsmodellen. Det blir, precis som utvecklingschefen
i Halmstad och Laholm sager, att offentlig verksamhet i likhet med privat hela tiden maste
kampa for att fa pengar. Om forandringen inte standigt aktualiseras kan aven investeringar
komma att lida. Som chefen for den landstingsdrivna primarvarden i Halmstad uttrycker

det, enheterna maste inse att det inte gér att handla forran det finns pengar.

En drivkraft som landstingsdirektoren och ekonomidirektoren anser leda till standig
forandring i sukvarden & 6nskan om att tillgodose befolkningens behov och 6nskemdl.
Det & forst nér detta gors som effektivitet egentligen skapas.

Not anchoring changes in the corporation’s culture

Ett klart samband som méste baddas in i organisationen, ar det mellan forandrat arbetssétt
och resultat. Med den utvecklade ersdttningsmodellen géller, som utvecklingschefen i
Halmstad och Laholm belyser, att om verksamheten genererar tillrackligt manga listade
patienter och pa sa sétt far intakter, ges mojlighet att utveckla enheten och bibehdlla
arbetsstyrkan. Forvaltningschefen i Halmstad och Laholm anser att det langsiktiga
resultatet kan forstérkas genom att grundlagga och tatillvara pa de fordelar offentlig vard

har gentemot privat vard.

Nagot som ytterligare kan vara bade positivt och negativt for kunskapsorganisationer &r,
som verksamhetschefen i Varberg pdpekar, antalet professioner som samverkar kring varje
patient. Allainblandade maste forsta varandras betydelse for ett lyckat resultat.
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5.3. Viktiga verktyg vid genomférandet av en férandring

Har presenteras de verktyg som tagits fram i teorikapitlet och som pa olika sétt kan hjdpa
en organisation genom en forandringsprocess och darmed undvika de misstag som kan leda

till motstand.

5.3.1. Kommunikation — ett nyckelbegrepp vid férandringsprocesser

Kommunikation & ett nyckelbegrepp vid forandringsprocesser, nagot som flertalet
respondenter betonar. Da alaindivider skapar mening och tolkar meddelanden utifran sina
egna forutséttningar maste detta tas hansyn till, nagot som ekonomidirektoren & medveten
om. Hon 3syftar att det kan innebdra en risk da ett meddelande tenderar att forlora sin
riktighet ju langre ner i verksamheten det kommer, om inte forutséttningarna & samma i
alla led. Detta har forsokts att undvikas genom att tillampa ett linjeperspektiv i
kommunikationen. Det ror sig sdledes om en tvavagskommunikation dar meddelandets

mening kan forandras under sandandets gang.

Huruvida feedback involveras, det vill sdga om det & en asymmetrisk eller symmetrisk
kommunikation, & olika beroende pa var i organisationen kommunikationen sker. Av
respondenternas svar framgar att feedback existerar och tas emot pa vardcentralerna, men
existensen av feedback framgar inte lika klart d& informationen sprids fran utvecklarna och
ner i organisationen. Det ar viktigt att involvera feedback i sin kommunikation da det kan
ses som givande av en sorts respekt, ndgot som sarskilt bor besktas i
kunskapsorganisationer for att pavisa alla yrkesgruppers betydelse for verksamheten.

Kommunikation vid en férandringsprocess kan tillfora tillit och undanréja misstro, vilket
aven landstingsdirektoren haller med om — kommunikation kan Oka forstéelsen. Bade
teorier och respondenter framhaller vikten av tydlighet i kommunikationen da en orsak till
motstand ofta & att berorda inte fatt en tydlig forklaring. Sandaren maste klargora sina
malsittningar och hur de ska nds. Chefen for den landstingsdrivna primarvarden i
Halmstad framhaller problemet med blockerade individer och anser att det ofta & individer
som upplever forandringen som hotfull som framst blir blockerade. For att 6verkomma

detta maste information upprepas da asikterna mognat.

De tre nivaer av kommunikation vid forandringsarbete som Karl6f och Soderberg (1991, s.
313) tar upp kan kopplas till hur informationsflodet sker inom en kunskapsorganisation
som Landstinget Halland.
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Policykommunikation & kommunikation som informerar om Overgripande ramar for
forandringsarbetet, det vill sdga vart verksamheten stravar och varfér. Denna information

maste tas hansyn till och kommuniceras pa samma sétt ut till hela organisationen.

Processkommunikation vander sig till mottagarens handlingsorienterade formaga, det vill
siga at verksamhetschefen maste hitta rétt incitament och kommunicera det till
medarbetarna. Verksamhetschefen pa Andersberg i Halmstad ndmner denna sorts
kommunikation som den ekonomiska aspekten dar de ekonomiska incitamenten &r det som
far anstdllda att handla. Ekonomiska incitament ger, enligt henne, klara och tydliga

budskap och déarfor bra respons.

Social kommunikation ber6r individers kdnsomassiga formaga och verksamhetschefen
maste finna beléningar som stimulerar bra prestationer samt |1&ta medarbetarna komma till
tals. Detta kan kopplas till vad verksamhetschefen pad Andersberg i Halmstad benamner
som en pedagogisk aspekt och hon anser att en mix av processkommunikation och social

kommunikation & nodvéandig for att medarbetarna ska orka med.

5.3.2. Ledarskap — en grundsten i organisationer
Landstinget Halland decentraliserar makten i den nya erséttningsmodellen genom att bland
annat ge verksamhetscheferna pa vardcentralerna mer makt och ansvar. Det &r dock viktigt

med fortsatt samstammighet mellan mellanchefers och deras chefers asikter.

Samtliga respondenter framhaller att verksamhetschefen far en betydande roll i och med
det eventuella inforandet av den nya erséttningsmodellen, det géller att fa dem positiva och
aktiva. Ska verksamhetscheferna axla mycket ansvar bdr de vara empatiska samt inneha
retoriska kunskaper vilket kan 6ka motivation, fértroende och skapa en stérre gemenskap.
Dessa egenskaper medfor att anstdllda vill folja ledaren, nagot som utvecklingschefen i
Halmstad och Laholm poangterar — det kan skapa en vi-kdnsla i hela verksamheten. En
ledare bor, speciellt da forandringar & forestdende, ha formaga att forklara orsaker,

argumentera overtygande utan att vara 6vertalande och varartydlig.

Ett av de vanligaste misstagen vid en forandringsprocess & att ledare & ofdrmoégna att
hantera och 6verkomma motstand vilket, enligt forvaltningschefen i Falkenberg och Hyilte,
kan avhjdlpas med ledarskap som ger anstdllda delaktighet. Vikten av att en
kunskapsorganisation kénnetecknas av delaktighet samt mdjlighet att involveras i ala

aspekter i forandringsprocessen, understryks dven av Kotter (1993) och Larsson.
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Forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte framhaller dock att det ofta inte gar att na total
enighet, utan det maste finnas vissa dvergripande ramar. Motstand kan minskas genom att
en forandring presenteras med en tillfredsstéllande och tillforlitlig forklaring, da detta
bidrar till att starkaindivider |attare accepterar beslut. Ledaren maste fortjanatilliten, vilket
kan ske genom konstant dialog med sina medarbetare, eller enligt Larsson, genom
skapandet och uppréthdlandet av fortroende. Detta framhdlls dven av de bada

verksamhetscheferna, som ocksa betonar vikten av att informera sin personal.

Vid foréndring kan det underlétta for ledaren att ha stéd i ett gemensamt system, som
exempelvis kvalitetscertifieringen. Verksamhetscheferna ser att detta kan vara ett bra
verktyg, da de bor kommunicera samma budskap. Det ger mgjlighet att jamfora olika

verksamheter.

5.3.3. H6g motivation kan vara en framgangsfaktor

Det & viktigt for kunskapsorganisationer att involvera alla anstéllda, vilket kan ©ka
motivationen. Enligt de verksamhetschefer som intervjuats, involveras anstéllda standigt
for att gora dem instdllda och beredda pa en eventuell férandring. Verksamhetscheferna ser
det viktigt att upprétthalla kontinuerlig dialog med anstallda for att pa sa sétt visa att de tar
sig tid for medarbetarna. Landstinget Halland anvéander sig aven av enkéter for att ta reda
pa hur anstallda méar och hur de upplever arbetsklimatet. Respekt och forstéelse for den
enskilda anser chefen for den landstingsdrivna primérvarden i Halmstad vara vitalt. Ett
ytterligare sétt att skapa motivation & att ha ratt incitament. Detta & specidllt viktigt i

organisationer med starka professioner da incitament kan ge olika respons i varje
yrkesgrupp.

Forandringar kan ske pa individniva, pa organisatorisk niva samt genom nya lagar och
regler. De tva verksamhetscheferna samt forvaltningschefen i Falkenberg och Hylte séger
att ddre medarbetare generellt erbjuder mer motstand &n yngre. Det kan ses som om
forandringen "fastnat” pa organisatorisk niva och inte natt ner till individniva och
motivationen saknas sdledes. En anledning till svérigheten att motivera personal i en
kunskapsorganisation &r, enligt landstingsdirektoren, att det finns yrkesgrupper som
generellt & negativatill forandring, vilket skapar oro och osdkerhet. Detta stdmmer med de
paverkansfaktorer till motivation som Osteraker (1999) namner, samt Anells (2005, s. 72)

asikt om de hogre professionerna, |akarna.
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5.3.4. Kultur kan vara ett effektivt styrinstrument

Det & viktigt att skapa en anpassningsbar kultur for att forenkla genomforandet av
forandringar med det kan dock vara svart att bryta starkt etablerade traditioner, sdsom de
inom kunskapsorganisationer som sjukvarden. Den inneboende varderingen, och sdledes

del av kulturen inom sjukvarden, &r att arbetet i grunden handlar om att hjal pa ménniskor.

Om den utvecklade kvalitetscertifieringen infors i hela Landstinget Halland kommer
forandring, enligt kvalitetsutvecklaren i Falkenberg, ske naturligt och genomsyra hela
organisationen. Eftersom kvalitetscertifieringen innebar att organisationen maste vara
anpassningsbar, kommer detta att speglas i organisationens kultur. Chefen for den
landstingsdrivna primarvarden i Hamstad ser det som efterstravansvart att ha en
organisation dér forandring & normalt och Andl tillagger att en standig fornyelse inom

landstinget &r ett maste i dagens samhélle.

Kulturer som ignorerar forandring har svart att implementera nya strategier, vilket leder till
mindre innovativ personal. Ekonomidirektdren belyser vikten av att involvera personalen,
fa dem delaktiga och innovativa, nagot som certifieringen kan hjdpatill med i och med att

bel6ningen for arbetet visar sig omedelbart — certifieringen klaras.
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5.4. Anvandbara strategier vid forandringsarbete

For att lyckas med féréndring krévs en klarlagd strategi, att alla individer klart ser vart
organisationen stréavar. Mdlet med den nya ersitningsmodellen & att samtliga
vardcentraler far ersittning efter antal listade patienter men strategin for att uppna detta ar
emellertid vag, da det enligt ekonomichefen i Falkenberg och Hylte dnnu saknas svar pa
manga” hur-fragor”.

5.4.1. Benchmarking - ta till vara pa konkurrenters fordelar

Flertalet respondenter, till exempel landstingsdirektoren, ser mgjligheten att hamta
inspiration fran privata vardcentraler da dessa lange haft det rent vinstdrivande téankandet i
organisationen. Orsaken till att offentliga verksamheter inte har detta perspektiv &r att de
har verkat i en icke-vinstskapande kultur med en stark organisatorisk identitet som innebéar
en barriar att se utanfor de egna granserna. Det & dock, enligt forvatningschefen i
Halmstad och Laholm, detta vinstdrivande perspektiv offentliga vardcentraler maste

anamma i och med utvecklandet och det eventuellainférandet av erséttningsmodellen.

Benchmarking innebdr observation av hur skickliga konkurrenter agerar for att sedan
applicera pa den egna organisationen och landstingsdirektoren namner tillganglighet samt

serviceanda som faktorer som kan tas efter fran privata vardcentraler.

Primarvardsomrédet Halmstad genomgick for ett antal & sedan en forandring gallande
erséttningar till lakarmottagningar, och chefen for den landstingsdrivna primarvarden i
Halmstad menar att de hade fordelen att ha draghjalp av tandvarden som for lange sedan
blev konkurrensutsatta. Benchmarking har saledes redan i viss man anvants i Landstinget
Halland.

5.4.2. Strategiska kartor — ett verktyg for navigering

En strategisk karta erbjuder redskap for visualisering och syftar till att ta fram strategier
som & enkla och lattkommunicerade. Detta kan appliceras pa det som forvaltningschefen i
Halmstad och Laholm framfor — att da férandring handlar om en inre resa maste berérda se

klara samband.

Chefen for den landstingsdrivna primarvarden i Halmstad anvander idag balanserat

styrkort for att tydliggora processer, dock &r strategiska kartor ett verktyg som samlar
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personalen och ger dem majlighet att paverka direkt. Chefen for den landstingsdrivna
primérvarden i Halmstad menar att genom lda personalen komma till tals, Okar
engagemanget och de blir mer villiga att tatill sig féréndringen. Ekonomidirektoren tror att
en anledning till att det anses vara béttre att arbeta i den privata sektorn & majligheten att
paverka sitt eget arbete, men hon ser ingen svarighet att implementera samma mojlighet till
paverkan i den offentliga varden. Genom att anvanda en strategisk karta visuaiseras

problemet och det forenklas att identifiera var férandring och forbéttring bor ske.

5.4.3. Forcefield analysis — identifiera krafter for och emot férandring
Genom uppréttandet av en forcefield analysis kan krafter for och emot forandring
identifieras och arbetas med. Den eventuellt forestdende forandringen i Landstinget
Halland & en pétvingad forandring, darfor bor en forcefield analysis anvandas for att
reducera motstand och utreda vilka orsaker som ligger till grund for missnGjet. For att
lyckas med detta ser verksamhetschefen pa Andersberg i Halmstad kommunikation som
det framsta redskapet.

5.5. Slutsatser

Som svar pa vart dvergripande syfte — att utveckla en referensram med centrala faktorer
for hur forandring framgangsrikt ska genomféras i en organisation med starka
professioner — presenteras hér vara generella slutsatser for organisationer praglade av sina

professioner.

» Enorganisations kultur kan verka som styrverktyg.
En kunskapsorganisation bestar av starka identiteter vilket innebér att nyckeln till att
skapa en forandringsvan verksamhet ligger i att fa individerna att samverka och
skapa en homogen organisationskultur. Anstéllda i organisationen borde verka som
klaner. Genom en homogen kultur & det |&ttare att implementera forandringar och da
kulturen tilldter forandring gor &aven individerna det. Detta kan uppnds genom

gemensamma system for standig forbéttring.

> Anstélldas och organisationens mal och visioner maste Gverensstamma.
For att framgangsrikt klara av en forandringsprocess maste hela organisationen

genomsyras av ett samstammigt ténkande och strava mot samma sak. | en
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kunskapsorganisation med manga starka yrkesgrupper &r detta en grundléggande del.
Det &r viktigt att finna en gemensam vision samt de vagar och verktyg som kravs.

Nyttan med forandringen maste visualiseras och kommunicerastill allayrkesgrupper.

Kommunikation &r en grundpelare i for&ndringsprocessen.

Essentiellt for genomférandet av en fordndring & klar och tydlig kommunikation i
ala skeden. Malstyrning, information och dialog med personalen & nyckelfaktorer
och det &r viktigt att involvera feedback da feedback innebér ett givande av respekt. |
kunskapsorganisationer & det viktigt att betona alla anstdlidas betydelse for
verksamheten och genom att uppmuntra feedback far anstallda en magjlighet att kanna
denna betydelse. Att alla anstéllda far sasmmainformation ar av stor vikt men &ven da
linj&r kommunikation enligt teorin & att foredra borde kommunikationen i
kunskapsorganisationer forandras beroende pa vem som & mottagare. Genom att
anpassa kommunikationen sa att den passar olika yrkesgrupper & det lattare att n&

och skapa forstael se och en positiv installning till forandring hos de anstéllda.
Tydliga incitament ar viktiga s samtliga berérda forstar nyttan med forandringen.

Genom att satsa pa intern marknadsforing skapas stolthet, 6kad motivation samt 6kad
vi-kdnda. Rétt incitament bidrar till lyckad intern marknadsforing. |
kunskapsorganisationer & humankapitalet i fokus och bor involveras |
forandringsprocessen for att fa mojlighet att paverka och relatera till sin
arbetssituation. Anstéllda maste forsta vikten av att samverka mellan yrkesgrupperna

och det méaste darmed finnas tydligaincitament kopplade till prestation.

Ett bra ledarskap ar en forutsattning for genomforandet av en lyckad forandring.

For att genomféra en framgangsrik forandring bor ledare vara involverade och
Overtygade samt ha kannedom om individers forsvarsmekanismer och hur att
Overkomma dessa. | organisationer med starka professioner bor ledare kunna
informera sina anstallda pa ett tillforlitligt sétt sd individer |attare kan acceptera

beslut. Det & ocksa ledarens roll att finna rétt incitament for sina anstéllda.

Klarlagda strategier krévs for att genomféra en lyckad forandring.

Klara strategier kan vara anvandbara redskap for att dverkomma motstand till
forandring. Genom strategier kan motstand identifieras och anstallda ges mojlighet
att involveras. Det &r viktigt att organisationens vision genomsyrar strategin och att

ledare véljer strategier som bast passar verksamheten och tidsaspekten.
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6. Diskussion

| diskussionen avser vi att presentera vara tankar om vilka faktorer vi anser Landstinget Halland bor téanka

pa for att genomfora en forandring. Avsnittet avslutas med att, i punktform, besvara vart delsyfte.

6.1 Att genomfora forandring i Landstinget Halland

Att verka i dagens komplexa affarsklimat innebér att organisationer standigt utsétts for
forandrade marknadskrafter sasom konkurrenters agerande och krav fran kunder. Detta
medfor att organisationer, &ven offentliga, maste utvecklas utifran marknaden och bedéma

sinamoajligheter. Forandring ar siledes oundvikligt.

Nér vi borjade fordjupa ossi omradet fann vi att organisationer med starka professioner har
en stor utmaning framfér sig naér de ska genomfora en forandring. Hur kommer det sig att
det & s mycket svérare for dessa organisationer att forandra an dvriga? Vi anser orsaken
kunna vara det faktum att da dessa organisationer bestér av manniskor med mycket stark
yrkeskoppling och darmed ocksa olika tycken och behov, géller det att ta hansyn till sa
mycket mer an vad som forst kan tankas. Det finns mycket teori om hur organisationer ska
genomfora en forandring, dock finns fa som kan guida en professionspréaglad organisation

genom det massiva arbete en forandring kan innebéara.

For att forandring i organisationer med starka professioner ska kunna ske maste de
mjukare, sociala processerna tas stor hansyn till. Vi haller med teoretiker nar de framhaller
vikten av att humankapitalet ska sté i fokus, frangas detta kan an storre motstand vackas.
Det ar, enligt oss, viktigt att ledare ansvariga for att genomféra forandringen grundligt
undersoker var och varfor motstandet har sin upprinnelse. Det forefaler ontdigt att
bearbeta alla faktorer som kan éverkomma motstand, om det bara & ett omrade som &
infekterat. Da forandring &r en sa pass stor utmaning i sig salv ar det obefogat att forandra

mer an vad som behdvs, det ger bara upphov till &n mer motstand.

Ett verktyg vi anser kan verka som en sporre till forandring kan komma ur externt fokus
genom informationsspridning till allmanheten om pagaende forandring. Pa sa sitt Okar
konsumentmedvetenheten om vilka krav de kan stéla och forvantas fa uppfyllda. Om
pressen att uppfylla krav 6kar pa anstdllda, kan detta komma att 6ka motivationen — det
upplevs som en sporre att visa sin kompetens. Da olika konsumenter har olika krav maste

anstallda dven forsta vikten av att mota varje kund utefter dennes personliga krav och

60



behov, vilket kan leda till att rollférdelningen pa arbetsplatsen blir olik dagens. Detta
uttrycktes bra av forvatningschefen i Falkenberg och Hylte som sa att da patienten/kunden
har en onskan om att bli va bemdtt, blir de nya nyckelposterna pa en vardcentral
receptionisten och telefonisten. Vi anser att dessa nyckelposter dock inte kan klara sig utan
stodet fran 6vriga professioner, alla maste samarbeta da det endast & helhetsintrycket som
brukar besta efter en upplevelse.

Denna samverkan mellan professionerna kan vara svar att uppna, men vi anser detta vara
ett resultat av bland annat en alltfor snév kultur som tidigare inte uppmuntrat samverkan
speciellt mycket, utan sett varje profession som en autonom enhet. | fallet med Landstinget
Halland och den utvecklade erséttningsmodellen blir en samverkan mellan professionerna
absolut essentiell da situationen i slutdndan kan leda till marknadsuttrade och forlust av
jobbet. Vi anser att Osterakers (1999) teorier om attityder och varderingar hos individer
kan anvandas som verktyg for att i slutandan paverka kulturen. Det géller att borja
forandringen hos den enskilda individen, tills forandringen genomsyrar organisationen sa

pass att den paverkar kulturen.

Precis som teorin och empirin visar har mellancheferna, i vart fall verksamhetscheferna, en
stor roll nar det géller att paborja denna férandring pa individniva, da det & dessa som har
storst kunskap om verksamheten och rédande kultur — de vet var det finns behov for
forandring. Genom att ta hansyn till réddande omstandigheter och verksamhetens

forutsdttningar, kan de verktyg vi tidigare redovisat for anpassas och implementeras.

Ur kommunikationssynpunkt géller, precis som vid andra forandringar, att denna ska vara
tydlig. Tydlighet kan forstarkas genom att tillampa de redovisade strategierna for
forandring, till exempel strategiska kartor. Dessa har fordelen att visualisera de omraden
som kraver foréndring samt &r ett redskap for att involvera samtliga anstélida i processen.
Vid forandring i organisationer med starka professioner maste, utdver tydlighet, aven
tillforlitlighet betonas. Detta kan vara ett problem med den situation Landstinget Halland
befinner sig idag — det finns manga " hur-fragor” som inte @n & besvarade och darfor kan
inga riktigt tillforlitliga svar ges av verksamhetschefen. Detta & nagot som kan hindra en
vidare samverkan mellan professionerna eftersom sambandet mellan anstrangning och
resultat annu inte &r tillrackligt klart for att motiveratill den forandring som maste ske. Vi
tror att Landstinget Halland maste satsa pa att besvara de tyngsta ”hur-frégorna’ innan

jamstalldhet mellan professionerna kan ses som nagot positivt.
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En 16sning pa den snava kulturen och samverkansproblemet kan vara relativt enkel, &ven
om inte ala "hur-fragor” & besvarade kan rétt incitament andd skapa nodvandig
samverkan. Vi anser att offentliga organisationer, bade pa ledningsniva och bland andra
anstallda, maste inse att de &r en del av den nya marknaden och sdledes inte kan blunda for
den genomslagskraft pengar besitter. Att pengar & den tydligaste lanken mellan arbete och
resultat & nagot som standigt framkommer i dialogen med respondenterna, &ven om vi har
fatt uppfattningen om att det & ndgot som inte talas htgt om som ett effektivt verktyg for
att genomféra forandring. | fallet med Landstinget Halland kommer pengar ha en ytterst
viktig funktion, om inte vardcentralers professioner samverkar och genererar listade
patienter far de inga pengar och verksamheten kan inte fortsétta.

Vi & medvetna om att det innebér en férandring for Landstinget Halland att borja tala om
pengar som incitament. Det kan vara klokt att inledningsvis formulera sig med forsiktighet
och koppla den ekonomiska vinsten till det Gvergripande malet med varden, att hjélpa
manniskor. Detta kan ske genom att till exempel forbéttra forutséttningarna for varden,
renovera och anpassa lokalerna eller erbjuda utbildningsdagar for personalen. Det &r det
ekonomiska och marknadsméssiga tankandet, naturligtvis i samverkan med vardkvalitet

och kundhansyn, som bér genomsyra kulturen i framtidens vardcentraler i Halland.

En av respondenterna framholl faktumet att det ar efterstravansvért att ha en organisation
dar forandring & naturlig. Det stér daven formulerat i Landstingets Hallands md att de
strévar efter att uppvisa en forandringskraft, nagot vi tycker skafinnasi varje organisation
men till viss del saknar i Landstinget Halland. Detta kan dock uppnds genom att
implementera det i Fakenberg utarbetade kvalitetscertifieringssystemet. Detta ar ett
verktyg for standig forandring dd, for att behdlla sin certifiering, verksamheten
kontinuerligt maste uppdatera sitt ledningssystem till gélande standard samt tillampa
sténdig forbattring i verksamhetens arbete. Vi anser att verksamhetscheferna kan anvanda
detta system for att pa sikt paverka organisationens kultur och &ven hoja den generellt 1aga

forandringsbenagenhet som rader.

Forandringsbendgenheten har dock visat sig vara hogre i vissa delar av lanet, nagot vi
anser att dvriga omraden bor utnyttja. Vi ser det viktigt att bade tittai sin egen organisation
efter nyttig kunskap, men &ven vidga sina vyer ytterligare och se vad andra i andra
branscher gjort bra. Genom att anamma deras handlande och anpassa till den egna
situationen och verksamheten kan nyttiga fordelar erhdllas. Det forefaler onddigt att
uppfinna hjulet tva ganger.
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Det & dock viktigt att betona att forandring tar tid, ndgot som visat sig av tillskansad

forskning, och det & vitalt for en lyckad forandring att 1&ta den ta sin tid och inte, som
Kotter (1995) sager, sluta kampa. Detta &r speciellt géllande da den i Landstinget Halland

kommande forandringen innebédr en férandring i organisationens kultur och identitet. Vi

anser att genom att tillampa ekonomiska incitament kan forandringen som krévs i

Landstinget Halland komma igang. Men for att processen inte ska avstanna maste

ansvariga hitta situationsenliga verktyg och pa sa sétt fasta forandringen pa individniva

Om ansvariga lyckas med detta tror vi att individerna blir s pass engagerade att de java

driver férandringen framéat och far den att bli en del av organisationens kultur.

6.1.2. Att tanka pa for Landstinget Halland infor kommande forandring

>

Informationsspridning till allméanheten kan vara ett verktyg som sporrar anstéllda att

gavainse vilka behov de maste tillgodose.

Tillforlitlig information & ett verktyg for att fa& med professionerna
Linjeperspektivet i kommunikationen maste upprétthdllas och de tyngsta "hur-
fragorna’ maste besvaras och kommuniceras. Hur information kommuniceras bor
dock forandras beroende pa vilka mottagarna &r eftersom olika yrkesgrupper tolkar
meddelande pa olika sétt.

D& verksamhetschefen innehar en nyckelposition i forandringsarbetet maste denna
vara 6vertygad att forandringen &r till nytta. Da de vet vad som krévs for att Gvertyga
individernai sin verksamhet, maste verksamhetscheferna fa den autonomi, men aven

det stbd, som situationen kraver.

De ekonomiska incitamenten & essentiella for att kortsiktigt fa professioner att
samverka. Detta & en grundpelare for en ny kultur som vakomnar det

marknadsmassi ga perspektivet den utvecklade ersattningsmodellen innebér.

Om en forandringsvan kultur efterstrévas, kan kvalitetscertifieringen vara ett verktyg

da det kraver standig forandring och forbattring.

Det &r viktigt att ta tillvara pa den kunskap som redan finns i organisationen samt
inte vara frammande for att se utanfor traditionella granser for att fa inspiration

angdende hur forandringar kan genomdrivas.
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6.2. Forslag till vidare forskning

Efter utfort arbete har ett antal tankar om ytterligare forskning framkommit. Det skulle
vara intressant att, en tid efter ersdttningsmodellen har implementerats, utreda hur arbetet
med att genomfora foréndringen i Landstinget Halland gick till samt dra paralleller till

denna forskning.

Ytterligare omraden som kan forskas vidare i & hur privata vardcentraer handlar i
jamforelse med offentliga vardcentraler och ytterligare utreda vilka faktorer de offentliga
kan tankas ta efter. Detta kan ske genom att ta reda pa befolkningens/patienters asikter om

privat respektive offentlig vard.

Vi har pavisat att sukvarden & en organisation med starka professioner och det skulle vara
intressant att jamfora denna typ av organisation med en organisation som handlar pa den
privata marknaden. Detta for att se om de olika organisationerna skiljer sig & samt utlasa

vad dei framtiden kan ldra sig av varandra.
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Bilaga 1. Respondentprofiler

Mona Bostrém, landstingsdirektor

Bostrom arbetar idag som landstingsdirektor i Landstinget Halland
vilket inneb&r att hon & hogsta ansvariga tjansteman. Tidigare
arbetade hon som stadsdirektor i Nacka kommun och har i manga ar
arbetat med att utveckla styrsystem. | grunden & Bostrom utbildad
socionom.

Anette Henriksson, ekonomidirektor

Henriksson arbetar som ekonomidirektor i Landstinget Halland sedan
ma 2003. Innan dess arbetade hon som barn och familjechef pa
stadsdelsforvaltningen Sodra Innerstaden i Malmo kommun i ett ar
och som ekonomichef pa samma stélle i tre &. Hon har ocksa
erfarenhet av att arbeta som ekonom/controller i Mamohus lans
landsting, dar hon var i 13 &r.

Margaretha Tietz, forvaltningschef i Falkenberg och Hylte

Tietz & chef for primérvarden i Falkenberg och Hylte. Hon arbetar,
som respektive primarvardsnamnds tjansteman, med att leda och
styra den offentligt drivna verksamheten mot uppsatta mal samt ser
till aft resurserna anvands pa basta sitt inom givna ekonomiska
forutsattningar. Hon verkar ocksda pa namndernas uppdrag i
upphandlingar, avtalsskrivande samt med &vriga fragor for privata
vardgivare.

Jorgen Preuss, forvaltningschef i Halmstad och Laholm

Preuss arbetar som forvaltningschef i Halmstad och Laholm sedan ett
och ett halvt ar tillbaka med ansvar for primarvard i offentlig och
privat drift. Dessférinnan var han priméarvardschef och socialchef i
Laholm under fem ar.
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Gertrud Deierborg, chef for landstingsdriven primérvard i Halmstad

Sedan 2004 arbetar Delerborg som enhetschef for den
landstingsdrivna primarvarden i Halmstad. | denna enhet ingar
vardcentralerna, mddravarden och folktandvarden. Dessforinnan
arbetade hon under &tta &r som verksamhetschef for folktandvarden i
Halmstad, Laholm och Hylte.

Lars Kolmodin, ekonomichef i Falkenberg och Hylte

Kolmodin & civilekonom och har arbetat inom landstinget med
ekonomi i Gver tio &. Han arbetar forvaltningsdvergripande med
bland annat redovisning, planering och budget, uppféljning, bokslut,
deldrsrapporter - for primarvardsnamndens  verksamheter i
Falkenberg och Hylte. Han administrerar ansdkningar om bidrag ur
donationsfonden Falkenbergs samfond och har Landstings-
Overgripande  systemansvar for BMS  kassa, Economa
personalbudget, samt Priva - administration av privata vardgivare.

Eva Karin Mollefors, utvecklingschef i Halmstad

Mollefors & utvecklingschef for primarvarden i Halmstad och
Laholm. Hon arbetar med utveckling och utbildningsfragor,
uppfoljning, utvardering och analys for bade privata och offentliga
vardcentraler. Tidigare arbetade hon som avdelningschef for
barnkliniken, vardlarare, utbildningsadministrator samt sakkunnig.
Hon & aven bitrédande folkhal sodirektor/chef.

Eva Blomgren, marknadsforare for primérvarden i Halmstad

Blomgren & utbildad marknadsférare med examen fran Hogskolan i
Halmstad. Hon arbetar idag som marknadsforare for primarvarden i
Halmstad dar hon bland annat skapar och uppfdljer marknadsplaner
och ansvarar for annonsering och kommunikation i olika medier.
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Louise Kihlstrom, kvalitetsutvecklare i Falkenberg

Kihlstrom arbetar som utvecklare for Enheten foér vard- och
kvalitetsutveckling, Konsult och stéd, Landstinget Halland. Hennes
arbetsuppgifter finns  inom omrédena  kvalitet och
informationssakerhet. For primarvarden Falkenberg har hon utvecklat
ett integrerat och certifierat ledningssystem for kvalitet (1SO 9001),
milj6 (ISO 14001) och informationssakerhet (1ISO 17799). Nu arbetar
hon med att utveckla integrerade ledningssystem for Lanssjukhuset i
Halmstad och Konsult och stéd enligt Falkenbergsmodellen.

Catharina Miller, verksamhetschef i Varberg

Miller & verksamhetschef i priméarvarden i Varberg och har som
uppdrag att leda och utveckla verksamheten, ansvara for budget,
personal och se till att invanarna fér god vard med bra tillganglighet.
Tidigare har hon arbetet som avdelningschef pa akutmottagning och
aven varit Vardchef i Marks kommun. Hon &r utbildad biomedicinsk
analytiker och sjukskéterska och hon haller sig standigt uppdaterad i
de omraden hon arbetar med.

Helen Svensson, verksamhetschef pa Anderberg i Halmstad

Svensson har i grunden en sjukskoterskeutbildning och sammanlagt
70 p i specifik omvardnad dar ledarskap ingér. Hon har kontinuerligt
fortbildat sig i ledarskap och @ven forelast i amnet. Mellan 1976-
1990 arbetade hon kliniskt, mestadels inom lungmedicin och borjade
1990 som avdelningschef dar. Fram till 2002 var hon delaktig i
nationellt Overgripande arbete for Svensk sjukskoterskeférening.
1998 blev hon verksamhetschef for basenhet Andersberg som da
bestod av tre distriktsskoterskemottagningar. 2000 Gppnades
vardcentralen pa Andersberg dar hon varit med fran grunden.

Larsdke Larsson verkar iqag som docent i medie- och
kommunikationsvetenskap vid Orebro universitet.

Larsson har publicerat bocker inom kommunikation och PR samt
studier rérande myndigheters kommunikation gélande Estonia,
Goteborgsbranden 1998, Terroristattackerna 11 september och
Ministermordet (AnnaLindh).
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Anders Anell, docent och chef vid Institutet for hdlso- och
sukvardsekonomi (IHE) i Lund

Anell har skrivit flera artiklar, bocker och rapporter om halso- och
siukvardens ekonomi, organisation och styrning. Han har dessutom
arbetat som konsult och radgivare i svensk héso- och sukvéard och
utfort uppdrag for SIDA, WHO och V arldsbanken.
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Bilaga 2.

Figur 3. Service Management System

Service |
koncept - segmentet

Kultur och

filosofi

(Bengtsson och Skérvad 1988, s. 119)

Marknads

Figuren baseras pa den Kim och Mauborgne

Figur 4. Exempel p&en fiktiv strategisk karta (2002, s. 79) anvénder i sin artikel.
Hog A
—— Spexcifik offentlig vardcentral
Grad av o ——-Generellt Landstinget Halland
investeringar
------------ Specifik privat vardcentral
Lag
| | | | |
| | | | | >
Lokaler Kompetens- Bra V antetider Trygghetskénda
utveckling bland  bemétande
personal

Konkurrensutsatta omréden

Forklaring: | den fiktiva strategiska kartan kan utl&sas att den offentliga vardcentralen investerar minst i lokaler av de

undersokta aktdrerna, men hogst i att formedla en kdnsla av trygghet. Genom att jamfora de olika aktorerna kan

personalen f& en kanslaav var verksamheten befinner sig och vilka omréden som kraver mer investering och arbete.

Personalen kan &ven involverasi utvecklandet av den strategiska kartan genom att §alva fa sétta ut punkterna var de tror

att verksamheten befinner sig for att sedan jamfora och diskutera utifran ”den riktiga’ kartan.
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Figur 5. Exempel pa genomford Forcefield analysis
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(http://www.mindtools.com, post utférdad: 2005-12-18)
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Figur 6. Organisationsschema Landstinget Halland
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Figur 6. Organisationsschema Landstinget Halland, 2005
(www.lthalland.se, post utfardad: 2005-11-27)
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