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Vart syfte ar att underséka hur chefskapet férandras
for verksamhetschefer i priméarsjukvarden i och med
inforandet av kundval. Vi vill dven se hur man kan
forbereda och utveckla verksamhetschefer i de
landsting och regioner d&r man ska infora kundval.

Vi har valt att anvanda oss av bade en induktiv och en
deduktiv ansats. Utifran den induktiva ansatsen har vi
genomfort ett antal semistrukturerade intervjuer.
Utifrdn den deduktiva ansatsen har vi analyserat
modellen Vardval Halland for att se vilka krav en
kundvalsmodell staller pa chefskapet.

For att besvara uppsatsens fragestallning har vi anvant
oss av olika teorier om chefskap och ledarskap,
Kotters teori om misstag och forberedelser vid en
organisationsforandring samt Hirschmans teori om
exit, voice och loyalty.

Uppsatsens empiri bestar av intervjuer med avgangna
verksamhetschefer ~ inom  primarsjukvarden i
Landsting Halland, en personalstrateg samt en
sakkunnig person inom &mnet kundval. Empirin
bestar dven av en beskrivning av modellen Vardval
Halland som &r insamlad med hjalp av sekundardata.

Vid inférandet av kundval i primarsjukvarden har
chefskapet kommit att innebara ett helhetsansvar for
enheten, med stort fokus pa marknadsféring och
ekonomi. Att forbereda verksamhetscheferna ar dérfor
av storsta vikt.
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Our purpose is to examine how the directorship role
changes for the department directors by introducing
customer’s choice. We also want to see how
department directors can be educated and prepared for
the introduction of customer’s choice.

We have chosen an inductive as well as deductive
perspective. Using the inductive perspective, we have
conducted a series of semi-structured interviews. We
have used the deductive perspective to analyze the
Vardval Halland model.

To answer the study’s question, we used different
theories on directorship and leadership, Kaotter’s
theory of change as well as Hirschman’s theory of
exit, voice and loyalty.

The empirical study consists of semi-structured
interviews with former department directors in the
County Council of Halland, one personnel manager as
well as one expert within the field of “customer
choice”. The empirical study also consists of a
description of the model Vardval Halland.

The introduction of *“customer choice models” in
primary care has led to an increased and widened
responsibility for the department director, with focus
on economics and marketing. It is therefore of great
importance to prepare the directors for this change.
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1 Introduktion

| uppsatsens inledande kapitel motiverar vi varfor vi anser att det ar vart att
forska inom det valda amnet. Bakgrunden kring vart val presenteras och utifran
den problematiserar vi &amnet vilket sedan resulterar i var konkreta
fragestallning. Vidare klargor vi for lasaren vilka avgransningar vi gjort samt

hur vi disponerat var uppsats.

1.1 Bakgrund

For narvarande pagar det en stor forandring av primarvardsbranschen i Sverige, da
manga landsting har valt att inféra kundval. Med kundval menas att medborgarna
i det aktuella landstinget sjalva kan vélja vilken vardenhet de dnskar tillnéra samt
mojligheten att byta om de inte dr nojda. Idag ar det tre landsting i Sverige,
Halland, Stockholm och Vastmanland, som har valt att inféra kundvalsmodeller.
Idén &r att enheternas intakter, vilka bendamns vardpeng, ska félja individernas val
av vardenhet och att konkurrensen skall starkas genom att fler privata aktorer
etablerar sig pa marknaden (Anell, 2008). Det hér innebar att de offentligt drivna
enheterna utsatts for konkurrens da privata foretag tillats Oppna vardenheter.
Vidare innebar det att bade de offentliga och de privata enheterna maste
marknadsfora sig for att attrahera sadval nya som gamla patienter. Aven
ekonomistyrningen forandras da traditionell budget ersatts av olika
ersattningsmodeller. Det nya marknadstankandet i kombination med att varje
patient genererar en viss intakt medfor att patientens roll stirks och det krévs

darfor att man ser pa dem som kunder (Nordgren, 2003).

Halland var det forsta landstinget att inféra en vardvalsmodell vilket gjordes i
januari 2007. Att Halland var forst med att inféra vardval kan enligt Lars



Nordgren, inriktningsansvarig pa Health Management Institutionen for Service
Management, bland annat forklaras med att primarsjukvarden har en framskjuten
position inom den politiska ledningen i Halland i forhallande till andra landsting
och regioner. Ett ar efter Halland inférde &ven Vastmanland och Stockholm
kundval. Det gemensamma for alla tre modeller &r att befolkningen skall fa vélja
vardenhet och att en faststalld vardpeng skall folja deras val. De skillnader som
finns mellan modellerna géller mal och visioner, krav pa enheterna, hur valet gar
till samt hur ersattningsmodellerna ser ut (Anell, 2008). En ersattningsmodell &r

det system som landstinget/regionen utgar fran vid finansiering till vardcentraler.

Nar Vardval Halland infordes fick det mycket positiv uppmérksamhet. Flera sma
privata foretag etablerade sig och den konkurrens som foljde ledde till att
vardenheter erbjod langre Oppettider och vard fran andra specialister &n
allmanlakare. Undersokningar bekraftar att bade tillganglighet och bemdétande
forbattrats efter inférandet samt att andelen kompetenser ¢kat. | Halland har man
aven markt en forskjutning mot att fler valt en privat enhet i samband med
valmajligheten (Anell, 2008). Den 6kade konkurrensen medfor att vardcentralerna

far arbeta pa ett nytt sétt for att attrahera och behalla patienter/kunder.

1.2 Problemdiskussion

Enligt Westin (2002) praglas sjukvarden historiskt av en tradition som innebar att
chefspositioner ska besittas av den aldste, mest meriterade l&karen. Detta har
borjat férandras 1 och med omorganiseringar samt ett 6kat behov av ekonomiskt
styrda effektiviseringar och att vara chef innebér darfor inte langre att enbart
utveckla den medicinska verksamheten. Arbetsuppgifter sdsom schemalaggning,
budgetuppféljning, kostnadseffektivitet, personalhandldggning och kompetens-
utveckling &r alla viktiga uppgifter men inget som en l&kare traditionellt har
utbildats for. | takt med att chefsuppgifterna har blivit alltmer komplicerade och
tidskravande krévs hogre kunskaper inom administration och ledarskap, det vill

sdga kunskaper utéver de medicinska (Westin, 2002). | primarsjukvarden ar det



framst sjukskoterskor som brutit den langa traditionen med lakare pa
chefspositioner (Martin Grahn, pers. med.). Sjukskoterskorna har sedan lange haft
moment av ledarskapstrdning och organisationskunskap integrerat i sin
grundutbildning. Detta ar nagot som lange har forbisetts i lakarnas
grundutbildning men pa senare ar har man dven har inkluderat inslag av bland
annat ledarskap och ekonomi samt sjukvardens organisation i undervisningen.
Dock kanske den storsta anledningen till att det finns fa lakare pa chefspositioner i
primarsjukvarden beror pa att chefsarbetets status inom lédkarkaren numera ar
valdigt 1ag och att manga atar sig en period av chefskap endast for att nagon maste
(Westin, 2002).

Verksamhetscheferna inom primarsjukvarden verkar i en miljo0 med stora
forandringar och for att lyckas med sitt chefskap krdvs det att de kan hantera
dessa. De forandringar som chefer stélls infor kan komma bade inifran och
utifran. Det kan uppfattas som svarare nar forandringen kommer uppifran eller
utifran, da dessa ibland &ar daligt forklarade, motstridiga eller till och med
markliga ur en medicinsk synvinkel (Westin, 2002). Det stélls multipla krav pa
verksamhetscheferna i form av politikernas styrning, konsumenternas krav och
personalens kamp mot neddragningar samtidigt som de har det yttersta ansvaret

for det praktiska genomfdrandet av forandringsarbete (Hagstrém, 1990).

Nar kundval infors i olika landsting och regioner stalls det nya krav pa
verksamhetscheferna eftersom enheterna kommer att behdva bedrivas annorlunda
mot tidigare. Detta da den offentliga verksamheten blir marknadsinriktad vilket
skapar konkurrens och nya arbetsomraden sasom marknadsforing kommer in i
bilden. Vidare skapas en ny syn pa patienten da denne ses som en kund eftersom
de genererar intakter. Rollen som verksamhetschef forandras till att bli mer av en
foretagsledare da ledarskapet omorienteras mot en mer foretagsekonomisk syn
med stark marknadsorientering (Lars Nordgren, pers. med.).

Vardval Halland innebar en stor forandring och har stéllt alla verksamhetschefer
infor nya utmaningar da chefsuppdraget i den nya modellen skiljer sig fran
tidigare. Under ar 2007, alltsa efter inforandet, valde flera verksamhetschefer i

9



Halland att lamna sina positioner och fragan &ar vad i den nya modellen som
paverkat dem (Landstinget Hallands arsredovisning 2007). De fa utvarderingar
som har gjorts indikerar att stodsystemen behover utvecklas samt att cheferna
behover forberedas infor implementeringen. Vidare visar utvarderingarna att
Vardval Halland inte har haft nagra negativa effekter pa Gvriga
personalkategorier, varfor vi finner chefskapet intressant att undersoka (Anell &
Paulsson, forelasning 2008-11-10). Utdver den har utvéarderingen har ingen direkt
forskning inom omradet genomforts da amnet vardval &r relativt nytt och det har
inte gatt sa lang tid sedan inférandet. Da kravet ar att alla landsting och regioner i
Sverige skall ha infort vardval senast den 1 januari 2010 (Anell & Paulsson,
forelasning 2008-11-10) anser vi darfor att det ar av hogsta vikt att undersdka hur

chefskapet forandras i och med vardval.

Genom var undersokning vill vi skapa forstaelse och insikt for den nya utmaning
som kundval innebdr for verksamhetscheferna inom den offentliga
primarsjukvarden. Var studie skall mynna ut i ny kunskap som kan vara
behjalplig for de landsting och regioner som star pa tur att infora kundval och

séledes skall forbereda och utveckla sina verksamhetschefer.

Fragestallning

Vilka chefsegenskaper kravs av verksamhetscheferna nar man gar fran den
traditionella sjukvarden till kundval? Hur kan man forbereda verksamhetscheferna

inom den offentliga primarsjukvarden pa de forandringar som kundval medfor?

1.3 Syfte

Vart syfte ar att undersoka hur chefskapet forandras for verksamhetschefer i

primarsjukvarden i och med inférandet av kundval. Vi vill &ven se hur man kan
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forbereda och utveckla verksamhetschefer i de landsting och regioner som

kommer att infora kundval.

1.4 Avgrénsningar

Vi har valt att studera den offentliga primarvardsverksamheten da vi anser att det
ar har den storsta fordndringen for verksamhetscheferna sker. Detta for att de
offentliga verksamheterna har styrts nagorlunda likt under alla ar vilket leder till
att inforandet av vardval blir nagot nytt och omvalvande. De privata
verksamheterna ar daremot relativt nya i primarvardsbranschen och ett stérre
marknadstank har behovts redan vid etableringen. Vi har &ven avgransat oss till
att intervjua de verksamhetschefer i Landstinget Halland som avgick 2007.
Anledningen till detta ar att vi fann det intressant att en stor andel
verksamhetschefer avgick inom Landstinget Halland pa sa kort tid och vi ville
darfor fa just deras syn pa vardvalsinforandet och underséka om inforandet var

orsaken till deras avgang.

1.5 Centrala begrepp

Féljande begrepp har olika innebérder for olika forfattare och vi vill darfor

klargdra hur vi som uppsatsskrivare definierar och anvander oss av dessa.

Kund/patient Dessa begrepp kommer vi att anvénda synonymt i
uppsatsen da det nya marknadstiankandet som vardval
innebar, kraver en mer kundinriktad syn pa

patienterna.

Chef En person som ar utsedd av ¢verordnade och innehar

en formell position.
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Ledare En person som dar utsedd av sina anhangare och

innehar en informell position.

Kundval/vardval/hdlsoval Kundvalsmodellen innebéar att vardtagaren sjalv far
vélja sin vardenhet och att en bestamd vardpeng foljer
patientens val. Olika landsting och regioner bendamner
kundval olika varfor dessa begrepp kommer att

anvandas synonymt.

1.6 Disposition

Kapitel 1: Inledning

| uppsatsens inledande kapitel introducerar vi &mnesomradet och ger en bakgrund
till vart amnesval samt belyser varfor det ar vart att undersoka. Syftet ar att skapa
ett intresse hos lasaren. Vi problematiserar sedan @mnet och later detta mynna ut i
var konkreta fragestallning. Darefter klargor vi for lasaren vilka avgransningar vi

gjort samt hur uppsatsen disponerats.

Kapitel 2: Metod

| det andra kapitlet beskrivs det tillvagagangssatt gallande forskningsmetod och
ansats som vi har valt att anvanda oss av i var studie. Aven information om hur
insamling av empirin skett presenteras. Genom hela kapitlet diskuterar vi vara

metodval och stéller dessa mot alternativ.

Kapitel 3: Teori
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Detta kapitel bestar av en presentation av de teorier som vi har funnit relevanta for
var undersokning. De teorier som vi har ansett vara sarskilt intressanta &r
traditionella chef- och ledarskapsteorier, Kotters teori om chefskap i férandring
samt Hirschmans teori om exit, voice och loyalty. Teorierna anvands i analysen

for att fa en djupare forstaelse for var insamlade empiri.

Kapitel 4: Empiri

Kapitlet inleds med en presentation av modellen Vardval Halland vilken vi
beskriver genom sekundérdata. Efter detta presenterar vi det empiriska material
som vi har fatt fram fran vara intervjuer med verksamhetscheferna angaende deras
installning till Vardval Halland, hur de skulle 6nska att de hade blivit forberedda

samt varfor och hur de avgick.

Kapitel 5: Analys

Vi borjar med att analysera modellen Vardval Halland med hjélp av de teorier vi
valt ut for att undersoka vad modellen kréver av chefskapet. Darefter analyserar
vi, utifran intervjuerna med verksamhetscheferna samt Kotters teori, hur vardvalet
har paverkat chefskapet samt hur man borde forbereda verksamhetschefer i de
regioner och landsting som i framtiden skall infora vardval. Kapitlet avslutas med

en kort analys kring verksamhetschefernas avgangar.

Kapitel 6: Slutsats

Har redovisas de resultat som framkommit ur vara analyser av dels modellen
Vardval Halland och dels av respondenternas syn pa vardval. Dessa resultat bidrar
med ny kunskap om hur kundvalsmodeller paverkar chefskapet samt hur

verksamhetschefer i andra landsting/regioner bor forberedas. Avslutningsvis
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presenterar vi vara egna reflektioner och ger forslag pa fortsatt forskning inom

amnet.

Kapitel 7: Kallforteckning

En sammanstallning 6ver de kallor vi har anvént oss av i var forskning.
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2 Metod

| detta kapitel presenterar vi den metod som vi har anvant oss av for att samla
empiri och teori till var uppsats. Vi anvander oss av bade en induktiv och en
deduktiv ansats. Utifran en kvalitativ metod utférde vi ett antal semistrukturerade

intervjuer. Kapitlet avslutas med en motivering till vara teorival.

2.1 Val av ansats

For att fa ett djup och ett mer uttdmmande svar pa var analys har vi valt att
anvanda oss av bade en induktiv och en deduktiv ansats. Den deduktiva ansatsen
anvande vi oss av nar vi utifran olika teorier och tidigare studier beskrev och
analyserade modellen Vardval Halland. Detta da den deduktiva ansatsen ar bast
lampad om man pa forhand har en teori och utifran den utvecklar en hypotes. Den
induktiva ansatsen anvande vi oss av ndr vi analyserade intervjuerna med de
verksamhetschefer som avgick 2007. Den induktiva forskningsansatsen &r en
Oppen ansats som praglas av att man formulerar nya begrepp och teorier utifran
empirin (Jacobsen, 2002). Anledningen till att vi valde bade en induktiv och en
deduktiv ansats var for att vi ville forklara fenomenet vardval utifran tva olika
aspekter, den ena genom att undersoka och analysera modellen vardval och den

andra genom intervjuer av chefer som har slutat pa grund av vardvalsinférandet.

2.2 Kvalitativ metod

Da vi ville fd en djupgaende och detaljerad syn pa var utredning valde vi att
anvanda oss av en kvalitativ forskningsmetod. Den kvalitativa forskningen
karakteriseras av att man som undersokare stravar efter att uppna narhet till det
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man studerar och dérigenom skapa sig en bild av ett visst amne eller problem
(Bryman & Bell, 2005). Vi har utifran litteraturstudier om Vardval Halland och
intervjuer med ett fatal personer om deras bild av verkligheten forsokt besvara
vart syfte genom att foga ihop empiri och teori.

Den kvalitativa forskningen bedrivs till storsta delen ute i verkligheten och tar
fasta pa ord och individuella tolkningar av den sociala verkligheten istallet for
statistik och siffror som kannetecknar den kvantitativa forskningsmetoden
(Bryman & Bell, 2005). Den kvantitativa forskningen passar sig dven bast nar
forskaren redan vet vad han vantar sig fran det som skall studeras, vilket inte var
fallet med var undersokning. Vidare kan man vid behov kombinera den
kvantitativa metoden med den kvalitativa vilket vi 6vervagde i borjan av var
studie. Tanken var i sa fall att genom kvantitativa metoder, sasom enkater,
understka hur medarbetare och eventuellt kunder paverkade verksamhetscheferna
vid inforandet av kundval. Dock ansag vi att en kvalitativ undersékning var bast
lampad for att fa det djup som kravdes for att besvara var fragestéllning. Vidare
ansag vi dessutom detta vara rimligt med tanke pa var tidsram och vara
begransade resurser. Den kvalitativa forskningen ar aven bast lampad for var
undersokning da vi behdvde vara flexibla och Oppna bade i frdga om
fragestallning och upplagg. Vi kunde under arbetets gang ha stott pa ovantade
problem som kunde ha gett upphov till nya fragestéllningar da vi fran borjan inte
helt sakert visste vilken information vi skulle fa ut av vara intervjuer. Den
kvalitativa metoden lampar sig ocksa framst nar avsikten ar att hitta nya losningar
och utveckla ny kunskap, vilket var var ambition med den har studien (Jacobsen,
2002).

Genom kvalitativa intervjuer dmnade vi samla in information, analysera denna
och bearbeta empirin for att fa en detaljerad syn pa det problem vi ville utreda. Vi
analyserade dven relaterade texter och dokument for att fa en djupare forstaelse
for utmaningen som vardvalsmodellen innebar. Vi samlade in sa mycket
information och empiri som mojligt som var relaterat till vart amne. Detta
strukturerade vi sedan upp och fogade samman med de teorier vi fann relevanta
for att besvara var fragestallning och utifran det bidra med ny kunskap.
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Utmaningar med den kvalitativa metoden

Nar man utfor en kvalitativ forskning &r en av utmaningarna att vara objektiv till
sitt forskningsobjekt. Tillforlitligheten kan variera da de personer vi intervjuar
ofta har olika uppfattningar om den sociala verkligheten. Det finns ocksa en risk
att vi som undersokare pa forhand, medvetet eller omedvetet, har en uppfattning
om vad vi vill fa fram vid insamlandet av empirin. Detta gor att utfallet av den
kvalitativa forskningen kan bli missledande och det ar darfor av storsta vikt att vi
inte ar paverkade av forutfattade meningar nar vi inleder varje ny intervju. Vi ar
aven medvetna om att den kvalitativa forskningen kraver mycket tid och resurser,
och det finns en risk att man far in sa pass mycket information och att studien
stracker sig under en sa lang tidsperiod att man aldrig kanner sig riktigt klar med
forskningen (Bryman & Bell, 2005).

2.3 Genomforande

For att fa en sa detaljerad bild som mojligt anvéande vi oss av bade sekundéar- och
primardata. Priméardata, i form av intervjuer, anvande vi for att fa ett djup och en
subjektiv bild av det vi studerade medan sekundardata anvandes for att forsta
modellen Vardval Halland. Exempel pa sekundérdata som vi anvande oss av ar
artiklar, tidigare utférda studier inom amnet samt Landstinget Hallands hemsida

och arsredovisning.

Vi borjade var undersokning med en 6ppen intervju med Lars Nordgren som &r
inriktningsansvarig pa Health Management Institutionen fér Service Management,
vid Lunds Universitet. Nordgren har dven varit sjukhusdirektér i Landstinget
Halland fram tills 1999 och har skrivit flera bocker och avhandling inom d&mnen
som ror sjukvarden och dess utveckling. Hans expertis inom amnet vardval samt
hans engagemang gav oss hjalp samt inspiration infor vart stundande projekt.
Vidare rekommenderade Nordgren forfattare och teorier som vi kunde komma att

ha anvandning av. Innan vi borjade med var primara empiriinsamling, det vill
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saga intervjuer med de verksamhetschefer i Landstinget Halland som har avgatt,
intervjuade vi aven en personalstrateg inom primarsjukvarden i Landstinget
Halland. Han hade kontaktuppgifter till dem som har avgatt och han gav oss sina
synpunkter pa vad han trodde var anledningen till uttradandena. Vidare forklarade
han &ven den hierarkiska uppbyggnaden i priméarsjukvarden samt vilka olika

forandringar inforandet av vardval innebar.

2.3.1 Intervjuer

Da var undersokning omfattar fa personer valde vi att anvanda oss av kvalitativa
personliga intervjuer. Fordelen med en kvalitativ intervju ar att den a&r
ostrukturerad och Gppen, vilket gynnade vart arbete da vi behovde vara flexibla i
var datainsamling. En framstaende egenskap inom kvalitativa intervjuer ar att de
liknar ett typiskt samtal mellan tva personer. Pa sa sétt tillats respondenten att tala
fritt om det amne vi frdgar om och resultaten speglar darmed deras egna

uppfattningar (Holme & Solvang, 1997).

Vi anvédnde oss av en semistrukturerad intervjuteknik, vilket innebar att vi foljde
en pa forhand utvecklad intervjuguide (se Bilaga 1), med ett antal fragor som
kunde, men inte behdvde stéllas. De huvudfragor som vi hade arbetat fram innan
intervjun fungerade som ett viktigt hjalpmedel och bildade utgangspunkten for
intervjun. Pa sa satt kunde vi styra intervjun i ratt riktning da den annars riskerade
att handla om andra saker &n vad som ursprungligen varit syftet. Anledningen till
att vi anvande oss av semistrukturerade intervjuer och inte ostrukturerade var
alltsd for att de motverkar de problem som kan uppkomma da de intervjuade
tillats att tala alltfor fritt. Med hjalp av foljdfragor kunde vi komma narmare svar
vi var ute efter da vara respondenter tenderade att beratta mer. Vi styrde dock inte
intervjuerna alltfor mycket eftersom respondenterna i stérsta mojliga man sjalva
skulle fa majlighet att bidra med sina egna tankar och asikter pa ett naturligt sétt.
Det var &ven av yttersta vikt att respondenterna var medvetna om varfor vi
genomforde intervjun, da denna Oppenhet skulle medféra en bra relation till

intervjuobjekten (Bryman & Bell, 2005). Innan intervjuerna skickade vi darfor ut
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ett e-mail till respondenterna dér vi presenterade uppsatsens och intervjuns syfte
(se Bilaga 2).

Dé intervjuobjekten var chefer som har avgatt fanns det en risk att vi som
intervjuare kom at kéansliga punkter och @mnen vid intervjuerna. Detta kunde ha
medfort att de berdrda inte ville lamna fler uppgifter eller svara pa fragor som de
upplevde som for personliga. For att undvika detta forsokte vi att skapa en
gemensam forstaelse och tydliggora att svaren skulle anvandas i syfte att forsoka
bidra till forbattringar och forstdelse for ledarskap inom framtidens
primarsjukvard. Respondenten hade ocksa mojlighet att valja att vara anonym for
att bevara den personliga integriteten. Eftersom vi har genomfért intervjuer med
personer som har avgatt, vissa i protest mot en forandring, var vi medvetna om att
det handlade om starka personliga asikter och kansliga @mnen. Respondenternas
bild av verkligenheten ar fargad av dennes asikter och vi har under varje intervju
varit medvetna om vikten av Kkallkritik. Vi var ocksd medvetna om att
intervjuobjektens bild kunde vara en efterkonstruktion och att vi kanske skulle ha
fatt fram en helt annan information om vi hade intervjuat dem direkt efter att de
hade slutat (Bryman & Bell, 2005). Vissa av de intervjuade arbetar fortfarande
kvar inom samma organisation fast pa en annan position vilket ocksa kan innebéra

att respondenterna inte svarade helt sanningsenligt pa vara fragor.

Da vi ville koncentrera oss sa mycket som mojligt pa sjalva intervjun och for att
undvika att relevant information forlorades spelades alla intervjuer in pd band
samtidigt som stédanteckningar gjordes. Vi &r dock medvetna om att bandning av
intervjuer kan medfora att respondenten inte kanner sig lika bekvdm som denne
annars skulle goéra och de kunde darfor be oss att avbryta inspelningen nér som
helst. Nar vi hade bandat intervjun lyssnade vi pa den tillsammans for att sedan
ordagrant transkribera vad respondenten hade sagt. Dérefter skrev vi ut texterna
for att kunna jamfora de olika intervjuerna och anvanda eventuella citat fran
respondenterna i empirin och analysen. Vi fragade &ven vara respondenter om vi
fick kontakta dem igen om det skulle uppstd nagra oklarheter eller om vi hade
ytterligare fragor. Alla respondenter kommer &ven att fa mojlighet att ta del av var
uppsats nar den ar fardig.
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Telefonintervjuer

Vara praktiska forutséttningar i form av tid och resurser medforde att vi primart
anvande oss av telefonintervjuer i vart empiriinsamlande. Da de personer som vi
intervjuade ar upptagna manniskor lampade sig en telefonintervju dven bast for
dem eftersom de da kunde vara flexibla bade i fraga om tid och plats. Nackdelen
nar man genomfor en telefonintervju ar dock att man inte far fram lika mycket
information som vid besoksintervjuer da man missar de icke-verbala inslagen av
en konversation. Undersokningar har dven visat att det ar lattare for
respondenterna att tala osanning nar man utfér en telefonintervju (Jacobsen,
2002). For oss var dock telefonintervjuer det enda majliga da vi pa begransad tid
skulle fardigstalla denna undersokning och darmed behdvde genomféra vara

planerade intervjuer sa fort som mojligt.

2.3.2 Val av respondenter

Vi har fatt uppgifter om att av de atta verksamhetschefer som avgick 2007 var det
fem som avgick pa grund av inférandet av vardvalsystemet. De andra tre slutade
pa grund av andra anledningar. En verksamhetschef fick ett battre jobb som
omradeschef, en avled efter en tids sjukdom och den tredje var tillférordnad
verksamhetschef och gick tillbaka till sitt tidigare jobb. Vi har valt att intervjua
alla de fem som avgick pa grund av vardvalsinférandet for att uppna empirisk
mattnad och skapa en bild av situationen som vi studerar. Detta kommer i sin tur
att hjalpa oss att skapa en battre forstaelse for vad som har varit foljderna for
chefskapet efter vardvalsinforandet i Halland och hur man kan forbereda chefer i
andra landsting/regioner.

Vara respondenter ar Lars Nordgren, inriktningsansvarig pa Health Management
Institutionen for Service Management vid Lunds Universitet, en personalstrateg i
Landstinget Halland samt de fem verksamhetschefer som avgick under 2007 vilka
kommer att benamnas Albert, Bertil, Ceasar, Doris och Elsa da alla fem 6nskar

vara anonyma.
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2.3.3 Sekundéardata

For att fa en sa tillforlitlig och djup uppsats som majligt har vi utdver priméardata
dven valt att beskriva och undersoka modellen Vardval Halland utifran sekundar
empiri. Genom att besoka Landstinget Hallands hemsida och granska dess
arsredovisning har vi fatt en forstaelse av vad modellen Vardval Halland innebér.
Vi har &ven tagit del av magister- och kandidatuppsatser som &r relaterade till
amnena ledarskap, chefskap och primarvard. Vi har framst anvant oss av Lunds
Universitets databas for uppsatser, XERXES, nar vi har sokt information men har
aven tagit del av uppsatser fran andra hogskolor och universitet. Utover det har vi
aven l&st tidningsartiklar och avhandlingar som behandlar &mnet kundval. Vi &r
medvetna om betydelsen av kallkritik da vi anvander oss av information som ar
tolkade av andra samt organisationsinternt material da denna kan vara vinklad till

forfattarens eller organisationens fordel.

2.3.4 Val av teori

Chefskap ar ett mycket omskrivet &mne och vid valet av teori har vi velat skapa
en balans mellan generella, klassiska chefskapsteorier och studier av chefer inom
den offentliga verksamheten. Detta for att fa en stabil grund att std pa men dven
det djup som var fragestallning kraver. Vi har valt ut fyra stora forskare inom
amnet chefskap: Fayol, Kotter, Alvesson och Jacobsen samt tre forfattare som

behandlat amnet i sjukvardsammanhang: Blom, Westin, Hagstrom .

Vid forskning inom &mnena chefskap och fordndring &r John P. Kotter ett
aterkommande namn. Kotter dr expert pa ledarskap och hans langa forskande
kring foretagsledares arbete och hur de optimalt skall agera vid en langsiktig
forandring har bidragit till manga framgangsrika insatser kring att leda
forandringar. Han presenterar atta vanliga misstag vid organisationsférandringar
samt atta atgarder som man kan anvanda sig av for att forebygga en del av dessa
(Tyrstrup, 1993). Genom att utgd fran Kotters teori om misstag som sker vid

storre organisationsforandringar kan vi béattre forsta de forberedelser som kravs
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vid inférandet av kundval. Detta med tanke pa att primarsjukvarden i Halland har
genomgatt en stor forandring och darfor begatt en del misstag som enligt Kotter

manga organisationer genomgar vid stora forandringsforsok.

Slutligen har Albert O. Hirschman framfort teorier om exit, voice och loyalty
(EVL), vilka beskriver hur konsumenter tar beslutet att 1amna eller uttrycka sitt
missndje mot producenter (Hirschman, 1972). Denna teoretiska referensram kan
aven appliceras pa hur chefer uttrycker sitt missnéje mot ledningen. Vi tillampar
denna teori som ett hjalpmedel for att skapa en battre forstaelse for chefernas

avgangar samt varfor och hur de avgick.
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3 Teorl

Kapitlet inleds med en diskussion kring begreppen chef, chefskap, ledare och
ledarskap. Vidare presenterar vi Kotters teori om chefskap i forandring dar han
visar pa klassiska misstag vid en forandring och vilka forberedelser man kan
genomfdra for att undvika dessa. Avslutningsvis tar vi upp Hirschmans teori om

exit, voice och loyalty.

3.1 Chef och chefskap vs ledare och ledarskap

Den gemensamma namnaren for begreppet chef &r att denne &r utsedd av
overordnade och darmed har en formell position. Chefen har utifran denna
position vissa rattigheter och skyldigheter samt fullt ansvar for sin enhet. Makt far
chefer genom mandatet att foretrdda sin arbetsgivare. Vidare ar definitionen av en
chef att denne har underordnade. En chef behdver inte automatiskt vara en ledare,
men de kan inneha rollen som en sadan (Alvesson 2001, Blom 1994, Westin
2002, Hagstrom 1990).

Den gemensamma definitionen for begreppet ledare ar att det ar en informell roll
och att en ledare blivit utsedd av medarbetare i den egna organisationen. Deras
funktion ar att paverka och leda gruppen och deras stallning bygger pa stod och
legitimitet fran anhangare vilket de far genom att bygga upp ett fortroende och en
acceptans (Hagstrom 1990, Alvesson 2001, Westin 2002). Man kan alltsa se
ledarskapet som en inflytandeprocess mellan individer samt som ett
gruppfenomen da ledarskapet maste forstas som en relation mellan personer dar
nagon utses som ledare och de dvriga foljer (Blom, 1994). Nar man talar om
chefer som ledare &r det enligt Alvesson & Sveningsson (2007) oftast personliga

egenskaper sa som karisma, visionar, engagemang och kraft att paverka sina
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underordnade som forskare lyfter fram. Hagstrom (1990) menar att en formell
position i den organisatoriska hierarkin inte bevisar ndgonting om personens
ledaregenskaper eller formagor da en person kan ha chefsbefattningar pa olika
nivaer i organisationen utan att agna sig sarskilt mycket at ledarskap. Likvél kan
ledarskap utdvas av individer utan formella chefspositioner da etiketten ledare

hanfors till den som faktiskt har foljare.

Den traditionella och klassiska uppfattningen om chefers arbetsuppgifter
lanserades av Henry Fayol (1841-1925). Han menade att chefers arbetsuppgifter
var att planera, organisera, ge order, koordinera och kontrollera. Enligt Fayol
(2008) handlar dessa arbetsuppgifter om administrativa principer och metoder
som en bra chef maste vara fértrogen med. Planera innebér att forbereda sig for
framtiden genom att satta mal, ange syfte och finna véagar och resurser for att na
dem och organisera innebér att férdela och samordna de manskliga och materiella
resurserna. Genom att ge order och koordinera skapar man samordning och ser till
att organisationens aktiviteter harmonierar och leder till goda forutsattningar och
framgangar. En bra samordning kraver en skicklig, erfaren och aktiv ledare
eftersom en ledare skapar engagemang for mal och leder anstéllda i ratt riktning.
Uppgiften kontrollera innebar att se till att allt foljer en antagen plan, givna
direktiv och allmant accepterade principer for att upptéacka, ratta till samt
forebygga eventuella fel eller misstag. Chefens administrativa uppgifter ar saledes
att forsakra sig om att det finns en plan, att den tillampas och ar uppdaterad, att
det inte finns brister i organisationen, att oversiktliga personalsammanstallningar
anvands och att det finns ett konsekvent chefskap. For att kunna utfora effektivt
chefskap krévs att nodvandiga dokument snabbt finns tillgdngliga och ger en

tydlig bild av foretagets situation (Fayol, 2008).

Jacobsen (2005) séger att ledning och ledarskap betyder mindre i organisationer
dar stabila forhallanden rader. Dar kan ledarskapet ersattas med bra rutiner, fasta
system och delegering till experter. Han papekar att ledarskap ar viktigt vid
forandring eftersom stabila rutiner och processer luckras upp, maktforhallanden
forandras och invanda uppfattningar utmanas. | de har situationerna behdvs en
person, en ledare, som kan mala upp en vision for framtiden och skapa ordning i
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kaoset, en ledare. Kort sammanfattat menar Jacobsen (2005) att administration ar
att fa det existerande att fungera bra medan ledarskap &r att forandra det
bestdende. Aven Kotter (1990) menar att ledarskap innebar att genomfora viktiga
forandringar och chefskap forklarar han som fokus pa kortsiktiga resultat och
kontroll, samt strukturering och problemldsning av den dagliga verksamheten.
Begreppen chefskap och ledarskap ser Kotter (1996) som kompletterande for att

kunna skapa nddvéndiga forandringar.

”Det &r viktigt att administrera forandringar. Utan kompetent administrativ ledning forlorar
man latt kontrollen éver fordndringsprocessen. Men for de flesta foretag blir en mycket
stérre utmaning att kunna tillnandahélla ledarskap for forandringar. Endast ledarskap kan
tranga igenom den fdretagsmassiga tréghetens alla orsaker. Endast ledarskap kan motivera
de handlingar som kréavs for att markbart férandra beteenden. Endast ledarskap kan géra

forandringar bestandiga och forankra dem i sjalva foretagskulturen” (Kotter, 1996:38).

3.2 Chefen som ledare under féréandring

Enligt Yukl (2006) och Kotter (1996) ar en av de svaraste situationerna for en
chef att leda under en férédndring. Ens chefsegenskaper och det man ar anstalld fér
att gora kan i och med en omfattande forandring &ndras helt. Man kanske &r
anstalld for att kontrollera anstalldas beteende och se till att budgeten foljs, men i
och med att en organisationsforandring sker kan chefens roll numera vara att
motivera sina anstéllda och utveckla en vision. Det &r inte alla chefer som klarar
att stilla om sina preferenser och luckra upp sina invanda uppfattningar. Aven
fragan om hur lyckad organisationen blir efter forandringen kan vaga tungt pa
chefens axlar. Det kanske inte & han som har bestdmt att forandringen skall ske
men anda &r det han som far berém om den lyckas eller kritik, kanske till och med

sparken, om den misslyckas (Yukl, 2006).

| en foranderlig organisationsmiljo &r det viktigt att chefen formedlar stabilitet och
ger sina underordnade trovardiga och engagerade mal och visioner for framtiden.
Ett vanligt fenomen enligt Yukl (2006) &ar dock att chefen motsatter sig

forandringen. Detta kan bero pa att individen &r radd for forandringar, att man inte
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gillar eller ar 6verens om de mal som ledningen vill infora vid forandringen eller
misstanker att forandringen skall gora det samre for honom rent personligt.
Motstandet kan aven bero pa att chefen upplever att kompetenskraven forandras
och att man behover inféra nya sétt att arbeta pa. For att motverka detta bor man
enligt Yukl (2006) och Kotter (1996) forbereda chefen som skall implementera
forandringen genom att ge honom en klar och tydlig vision och férklaring om vad

som kommer att hédnda i och med férandringen.

3.2.1 Misstag vid forandring

Det finns enligt Kotter (1996) atta stycken vanliga misstag som toppledningen
eller den ledande koalitionen gor vid en omfattande organisationsforéandring. |
vart fall ser vi politikerna i Landstinget Halland som den ledande koalitionen och

darmed de som har beslutat om inférandet av vardval.

1. Att till&ta alltfor stor sjalvbeldtenhet

Det storsta misstaget vid implementering av en organisationsforandring &r att
ledningen ivrigt borjar fordndringsforsoket utan att forst ha Overtygat sina
chefskollegor, i vart fall verksamhetscheferna, och de underordnade. De som
beslutar om forandringen kan sakna talamod och underskatta vikten av
forberedelser infor forandringen. Det kan darmed bli fatalt och leda till att
avsikten med forandringen aldrig uppnads da det viktigaste ar att alla i
organisationen forstar innebdrden av férandringen och dess syfte. Det ar viktigt att
cheferna och medarbetarna kénner att fordndringen &ar angeldgen och nddvandig
da det annars finns en risk for att arbetsmoralen sjunker, att det blir en dalig
stamning pa arbetsplatsen och att de kortsiktiga resultaten blir samre eller kanske
aldrig blir av.

2. Misslyckande med att skapa en stark vagledande koalition

Det sags ofta att forandringar ar omojliga att genomféra om man inte far aktivt
stod fran verksamhetschefen. Enligt Kotter (1996) har undersokningar visat att om

man vill ha en framgangsrik forandring ar det viktigt att alla chefer och
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initiativtagare drar at samma hall. Det géller som ledning att skapa en koalition av
aktiva, orddda och engagerade méanniskor som genom sitt forandringsarbete kan
paverka medarbetarna. Om man inte har med sig alla som styr organisationen
vinner néstan alltid motsattningarna over forandringsforsoken vilket kan resultera
i att forandringen dor ut pa grund av det passiva motstandet fran chefer eller

anstallda.

3. Undervérdera visionernas Kraft

En lyckad forandring kréver att ledningen formedlar starka och tydliga visioner
till sina medarbetare. Visionerna hjélper till att skapa en kénsla av angeldgenhet
och inspiration vilket underlattar styrningen och samordningen. Utan en distinkt
vision finns det risk att forandringsprojektet utloser forvirring, apati eller leder till
en mangd tidskrdvande och meningsltsa projekt. Kotter har en regel som innebér
att "om du inte inom fem minuter kan beskriva den vision som é&r sjalva
drivkraften for ett forandringsinitiativ och fa en reaktion som tyder pa saval

forstaelse som intresse, da har du problem” (Kotter, 1996:16).

4. Att inte n& fram med visionen

Om de flesta anstéllda inte &r beredda att hjalpa till med férandringsarbetet ar
storre forandringar omojliga. De anstéllda kan kénna att de personligen kommer
att bli lidande, genom till exempel mer arbete eller minskad status, och man
motsatter sig da forandringen. Om personalen kéanner att nackdelarna ar storre an
fordelarna s& har den ledande koalitionen inte lyckats formedla en trovardig vision
och fatt de anstéllda pa sin sida. Ledningen maste saledes pa ett klart och tydligt

satt kunna formedla till sina underordnade vad férdndringen kommer att leda till.

5. Lata hinder blockera den nya visionen

Forandringar kan misslyckas for att de anstéllda tycker att det finns alltfor stora
hinder att 6vervinna for att uppna den faststéllda visionen. Dessa ar ibland bara
inbillning och det &r darfor viktigt att dvertyga manniskor om att de inte finns.
Om det daremot finns verkliga hinder &r det viktigt att initiativtagaren och

ledningen visar pa konkreta sétt och mojligheter att dvervinna dessa hinder.
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6. Misslyckas med att skapa kortsiktiga framgangar

Att genomfora en forandring ar ofta véldigt resurskravande, bade i fraga om tid
och pengar. Om man inte ser nagra forandringar pa kort sikt kan man som anstélld
latt ge upp. Den tidspress som sétts pa de underordnade att uppna kortsiktiga
framgangar ar nyttig for att uppmuntra till initiativtagande och delaktighet vilket
ar en central del vid forandringar. Det ar ocksa viktigt att man bel6nar realiserade

mal, framfor allt nar det géller kortsiktigt uppnadda framgangar.

7. Att ta ut segern i forskott

Det &r bra att fira framgangar men det ar ett 6desdigert misstag att ta ut segern i
forskott och da antyda att den storsta delen av forandringsarbetet ar Gver. Man
maste vara medveten om att organisationsforandringar tar tid, ofta langre &n vad
man raknar med. Enligt Kotter (1996) kan det ta tva till tio ar for en forandring att
implementeras helt i ett foretag. Han hévdar &ven att det &r valdigt vanligt att ett
foretag arbetar i ndgra ar med en forandring som sedan efter ett tag rinner ut i
sanden och det visar sig att arbetet har varit forgaves da man har tagit ut segern i
forskott och forbisett den tid det tar for fordndringen att verka.

8. Att underléta att forankra forandringarna i foretagskulturen

Forandringen blir forst permanent nar den har blivit en sa stor del av
organisationen att man inte langre tanker pa den. Man har helt enkelt brutit
tidigare traditioner och férandrat ménniskors satt att handla och ténka,
forandringen har blivit en del av foretagskulturen och dess normer och
varderingar. FOr att fasta de nya rutinerna i foretagskulturen ar det enligt Kotter
(1996) viktigt att gora tva saker. Forst och framst maste man visa pa hur sérskilda
beteenden och ageranden har bidragit till prestationshjningen. Man maste vidare
vid nyanstallning av chefer sakerstilla att dessa verkligen forstar och agerar

utifran den nya férandringen.
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3.2.2 Forberedelser vid forandring

Da en del av vart syfte ar att underséka hur landsting och regioner kan férbereda
sina verksamhetschefer infor kundval har vi valt att studera Kotters modell om hur
man forbereder en organisation vid forandring. Kotter (1996) har, for att undvika
de ovanndmnda misstagen, utvecklat en modell dar han har arbetat fram
ytterligare atta steg som man kan folja. De fyra forsta stegen ar till for att andra de
gallande forhallandena, steg fem till sju behandlar hur man skall bete sig under
forandringsarbetet medan det sista steget forankrar forandringen i foretaget. Vid
en forandring kan man ha krav pa sig att uppvisa snabba resultat och det ar darfor
vanligt att man forbiser nagra av de atta stegen. For att kunna genomfdra en
lyckad forandring ar det enligt Kotter (1996) viktigt att man foljer alla steg i tur
och ordning och tar sig tid vid varje moment. Om man inte gor detta sa kan
andringen kéannas patvingad och onaturlig och man utvecklar inte de incitament

som kréavs vid en omorganisering.

1. Etablera en kansla av angeldgenhet

Forst och framst ar det viktigt att man skapar en ké&nsla av att forandringen ar
angelégen. Eftersom risken blir att de anstélldas arbetslust minskar och de darmed
blir oroliga infor framtiden blir det avgdrande for en ledning att Gvertyga sina
medarbetare om att atgarder bade ar nodvandiga och beréttigade. Genom att
ledningen undersoker marknads- och konkurrensforhallanden for att identifiera
hot och majligheter som organisationen star infor skapar man nagot konkret som
man kan visa for sina underordnade. Sedan bér man dvertyga medarbetare om att
forandringen &r viktig och ndédvandig for att kunna mota de fordndrade
omvarldsforhallanden och déarigenom skapa en kénsla av behévlighet. Om
cheferna i ett foretag har en tradition av att mest fokusera pa det administrativa
och har belonats for att vara forsiktig kan det vara svart att skapa de

ledarskapsformagor det kravs vid en forandring.

For att skapa angelagenhet i en organisation foreslar Kotter (1996) att man bland
annat bor satta sa hoga mal for intakter, produktivitet och kundtillfredsstallelse att

de inte gar att na om man fortsatter som forut. Vidare bor man dela ut data om
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kundtillfredsstallelse och ekonomiska prestationer till alla medarbetare som visar
pa svagheter gentemot konkurrenterna. Ledningen bor ocksa insistera pa att
medarbetare regelbundet skall tala med missnéjda kunder. Enheterna borde dven
utnyttja konsulter och andra medel for att tvinga fram mer relevant data och for att
skapa fler rattframma diskussioner om foretagets problem. Slutligen foreslas att
ledningen skall ge medarbetarna sa mycket information som majligt om framtiden
och om organisationens nuvarande oférmaga att utnyttja de mojligheter som en

forandring innebér.

2. Skapa en vagledande koalition

Man kan inte som ensam person styra en forandringsinsats utan det maste vara
flera stycken som har Overtygelsen, auktoriteten och ledarskapsegenskaperna. Det
ar ledningens uppgift att overtyga alla chefer samt fa med dem pa
forandringsforslaget. Administrativa egenskaper bor blandas med de egenskaper
som utmarker en ledare, som en Overtygande vision och karisma, for att kunna
uppmuntra, 6vertyga och skapa fortroende for forandringen. Ledningen bor satta
samman en grupp personer med dessa egenskaper som far férandringsmandat och

fa dem att arbeta som ett team.

“En véagledande koalition bestdende av bra administrativa chefer men déliga ledare 4r domd
att misslyckas. En installning som préglas av administrativ ledning astadkommer planer, inte
visioner. Behovet av forandringen och inriktningen pa den formedlas inte i tillrackligt hog
grad av en sadan koalition, och den kommer att kontrollera manniskor istallet for att

uppmuntra till ansvarstagande och initiativformaga” (Kotter, 1996:65).

3. Utveckla en vision och strategi

Ledningen bor utveckla en végledande vision samt strategier som konkretiserar
maojligheterna att uppna denna. Den ledande koalitionen maste pa ett dvertygande
och Klart satt kunna visa pa hur forandringen kommer att leda till nagot battre for
organisationen i framtiden. En vision bor vara férenklad, motiverande och hjalpa
till att samordna organisationen. Kotter (1996) menar att en effektiv vision ska
vara forestallningsbar, efterstravansvard, genomforbar, fokuserad, flexibel och

kommunicerbar.
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4. Kommunicera férandringsvisionen

Man bor utnyttja alla tillfallen att kommunicera visionen och strategin. Det ar av
stor vikt att man sprider informationen genom flera olika kanaler, till exempel
genom foretagstidningen och pa moten, och later den genomsyra hela
organisationen. Att fora rapporter &r anvandbara verktyg for ledningen om man
vill vara informerad om vad som hénder i organisationen. Medarbetarna kan
framfora idéer och ledningen kan forsdkra sig om att deras intentioner ar ratt
uppfattade och att samtliga forstar sin roll vad galler verkstélligheten. Det ar
viktigt att man upprepar visionen flera ganger och uppmuntrar till kommunikation

sa att de anstallda ocksa kanner sig delaktiga i forandringen.

5. Bemyndiga medarbetares handlingspotential

Det &r viktigt att man som ledning avldagsnar hinder och férandrar system som
dampar forandringsvisionen. Fastan visionen ar formedlad och forstadd kan
forandringsarbetet hindras av andra faktorer sasom att de anstallda inte har den
utbildning som krévs for att utfora de handlingar som ledningen vill. Aven de
system som finns i foretaget innan forandringen kan forsvara omstallningsarbetet
och det ar viktigt att ledningen utvecklar eller avlagsnar dessa strukturella hinder
innan man implementerar omstallningen. Det ar alltsd viktigt med regelbundna
kontroller av organisationen och dess kondition. De anstéllda ska kunna kénna att
de ar forberedda och att det ar mojligt att verkstélla fordndringen. Det &r &ven
viktigt att ledningen uppmuntrar till risktagande, icke-traditionella aktiviteter och

handlingar.

6. Framhalla snabba framsteq

Ledningen bor planera for att kunna framhalla synliga framsteg sa snabbt som
mojligt och synliggora och beléna de som utrédttar dessa snabba forandringar.
Detta ger motivation och de anstédllda far en tydlig bild av vad ledningen vill
astadkomma med forandringen. Nar man ser snabba resultat blir férandringen
verklig och man blir uppmuntrad till att fortsétta arbeta i de spar som ledningen

vill.
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7. Konsolidera framsteg och producera vtterligare forandringar

For att lyckas med implementeringen av en forandring bor man rekrytera,
befordra och utveckla de anstallda som har forstaelsen for och férmagan att
genomfora  foréndringsvisionen.  Ledningen  bor  standigt  vitalisera
forandringsarbetet genom nya projekt dar man utnyttjar de positiva egenskaperna

som de kortsiktiga framgangarna ger.

8. Forankra nya sétt att arbeta pa

Genom mer och battre ledarskap, en effektiv ledning samt ett kundorienterat
beteende skapas battre prestationer vilka tydligt ska betona kopplingen mellan
nytt beteende och organisationsframgang. Ledningen bor utveckla medel i syfte
att sakerstélla ledarskapsutveckling och chefssuccession genom nya normer och

varderingar som blir en del av organisationen.

3.3 Exit, voice och loyalty

Hirschman (1972) har utvecklat en teori om exit, voice and loyalty (EVL) eller
sorti, protest och lojalitet pa svenska, som beskriver nar och hur chefer eller
medarbetare tar beslutet att antingen l&mna organisationen eller uttrycka sitt
missnéje med denna. Eftersom uppsatsens syfte ar att understka
verksamhetschefer som avgatt ar det viktigt att forstd hur denna process

egentligen gar till och vad som kan vara orsakerna bakom en chefs sa kallade exit.

Exit innebar att man véljer att lamna en organisation pa grund av olika skal,
medan voice innebar att personen i fraga stannar kvar i organisationen och istallet
valjer att uttrycka sitt missndje med denna. En jamforelse mellan dessa tva
konstaterar att exit ar ett mer forsiktigt tillvdgagangssatt som direkt visar ens
ofdrdelaktiga instéllning till en organisation, medan voice istéllet & en politisk
handling som visar ens asikter och ambition att fa dem accepterade. Om man
exempelvis som chef &r tillrackligt Overtygad om att utnyttjandet av voice

kommer att vara effektivt nog for att astadkomma en forandring eller en
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forbattring, kan detta leda till att valet av exit uppskjuts. Vidare menar Hirschman
(1972) att om man en gang gjort en exit har man pa sa satt forlorat sin mojlighet
att utnyttja voice. Darfor kommer en exit i vissa situationer vara en sista utvag
eller reaktion nér ett uttryck av voice har misslyckats. Enligt Hirschman (1972)
behover dock det ena inte utesluta det andra utan de kan &ven fungera som en
kombination av varandra. Men forhallandet mellan de tva handlingarna ar
komplicerat. A ena sidan kan voice vara mer effektivt om det finns ett hot om exit
men & andra sidan kan exit vara ett enklare tillvagagangssatt an att uttrycka sig via
voice (Hirschman, 1972). Dowding et al (2000) presenterar fyra alternativ som &r
mojliga via denna kombination av exit och voice och hanvisar till Hirschmans
teori om EVL:

= ett av alternativen ar att man genomfor en sa kallad hogljudd exit dar man
uttrycker sitt ogillande men pa grund av olika skal anda valjer att lamna
organisationen

= det andra &r att man inte férvarnar om sin exit utan valjer att pa ett diskret
satt Iamna organisationen

= (et tredje alternativet innebar att man uttrycker sitt missnéje men véljer att
stanna kvar i organisationen da en del forbattringar kan ha gjorts

= det sista alternativet innebar att man lider i tysthet och hoppas pa att bli
Overtygad om att forbattringar kommer att goras

Fortsattningsvis menar Hirschman (1972) att beslutet om exit, att l&mna en
organisation, baseras pa tva olika bedomningar. Den ena innebar att man
undersoker huruvida ens voice kommer att leda till en 6nskad fordndring. Denna
beddmning grundar sig pa att man &r i en position att kunna uttrycka sitt missnoje
och darmed fa sin rost hord, samt att det formodligen kommer att intraffa en
onskad forandring. Den andra beddmningen innebdr att man tar reda pa om det
finns alternativ till den organisation man valjer att lamna. Enligt Hirschman
(1972) kan exit endast intréaffa om det finns likvardiga alternativ att valja mellan,
eftersom man enklare kan avgéra om man hellre valjer exit framfor voice da man
anser att man inte forlorar ndgot genom att vélja att ga till en annan organisation.
Foljaktligen pekar den forsta bedomningen pa att det finns en osakerhet huruvida
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en eftertraktad forandring ar mojlig eller inte. Den andra bedémningen avgors
genom att man anser att sakerheten i att vélja en organisation framfér en annan ér

stOrre dn osékerheten i att skapa en onskvérd forandring.

Enligt Hirschman (1972) ar exit och voice en fraga om lojalitet, dar en
medarbetare som ar lojal har mindre tendens att anvénda exit och istallet gora sin
rost hord vid missnoje. Graden av lojalitet beror pa hur mycket en person
investerat i organisationen och kan beskrivas med hjalp av tva faktorer. Den ena
beror pd hur starkt personen identifierar sig med lojalitetsobjektet medan den
andra beror pa hur mycket personen investerat i lojalitetsobjektet, exempelvis en
person som utbildat sig inom sjukvarden har &gnat flera ar till att utbilda sig.
Lojaliteten kan paverka i vilken omfattning en chef ar villig att byta sakerheten
vid exit till en annan enhet eller befattning, mot osékerheten som en forandring av
den befintliga enheten medfér. Om man ar lojal till sin enhet kan man acceptera
olika forandringar utan att lamna enheten, da man istéllet valjer att stanna kvar
och yttra sitt missngje. Dadremot menar Hirschman (1972) att oavsett graden av
lojalitet kan exit anda férekomma. Lojaliteten uppskjuter darmed exit enbart till

en viss grans dar exit kan bli ett faktum om missnojet blir for stort.

3.4 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

For att sammanfatta de teorier som vi har funnit relevanta sa ar en chef en person
som har blivit utsedd formellt av en 6verordnad medan en ledare ar en person som
de anstallda/underordnade féljer och lyssnar pa. En chefs traditionella uppgifter &r
administrativa och ar enligt Fayol (2008) att organisera, ge order, koordinera och
kontrollera. Ledaregenskaper ar bland annat engagemang, karisma och kraft att
paverka sina underordnade. En chef behover inte automatiskt vara en ledare men
detta underlattar avsevart under icke stabila organisationsforhallanden som vid en
forandring. Kotter (1996) tar upp atta stycken misstag som kan begds av den
ledande koalitionen vid en organisationsforandring. Dessa atta misstag &r; att

tillata sig alltfor stor sjalvbelatenhet och for ivrigt borjar forandringsforsoket utan
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att forst ha Overtygat de anstéllda, att misslyckas med att skapa en végledande
koalition som star som forebild for forandringen, att undervérdera visionernas
kraft och misslyckas med att skapa en stark och tydlig vision, att inte na fram med
visionen kan fa som foljd att personalen kéanner att nackdelarna &r storre &n
fordelarna och man motarbetar darfor forandringen, man later hinder blockera
visionen, man misslyckas med att skapa kortsiktiga framgangar, man tar ut segern
i forskott och sist men inte minst sd misslyckas man med att forankra
forandringen i foretagskulturen. Kotter (1996) har for att undvika dessa misstag
utvecklat en attastegsmodell som man skall folja vid en organisationsférandring.
Dessa atta steg ar; man skall etablera en kansla av angelagenhet, man skall skapa
en vagledande koalition som har kraft att paverka de anstéllda, man skall utveckla
en klar och tydlig vision och en strategi om hur man skall uppna visionen, man
skall ta alla ftillfallen att kommunicera ut foréndringsvisionen i hela
organisationen, man boér bemyndiga medarbetares handlingspotential, man boér
framhalla och fira snabba framsteg, man bor producera ytterligare forandringar
och till sist forankra nya satt att arbeta pd. Om man inte foljer dessa steg sa
misslyckas man lattare med en férandring, enligt Kotter, och det finns risk for att
de anstallda/cheferna avgar. Hirschmans (1972) teori om exit, voice och loyalty,
beskriver hur och nar chefer/anstallda tar ett beslut om att lamna en organisation

eller uttrycka sitt missndje mot denna.
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4 Empiri

Kapitlet inleds med en presentation av modellen Vardval Halland. Darefter
presenterar vi det empiriska material som vara intervjuer resulterat i gallande
verksamhetschefernas avgangar samt deras syn pa vardval. Den priméara
empirins presentation foljer teorikapitlets struktur med chefskap, férandring och

exit som huvuddelar.

4.1 Modellen Vardval Halland

Vardval Halland har som mal att primarsjukvarden skall utvecklas till att omfatta
det mesta av den éppna varden och de talar darfér om narsjukvard. Det innebér att
fler specialister skall finnas pa Hallands vardenheter sa att enheterna skall kunna
erbjuda kunderna en bredare vard. Stravan ar att all vard som inte kraver
sjukhusresurser skall ges pa de lokala vardenheterna och landstinget raknar med
att 80 % av den Gppna varden redan ar 2010 kan tillgodoses i narsjukvarden
(www.lthalland.se, 2008-11-12).

Nar invanarna valt en vardenhet ar de listade hos denne men det innebér inget
krav pa att de maste ga just dit. Det forekommer inga listningstak vilket innebar
att enheterna inte kan neka individer att lista sig utan maste registrera dessa inom
tre manader. Befolkningen i Halland har ratt att byta vardenhet fyra ganger pa ett
ar men detta har i praktiken liten betydelse da de, som namnts ovan, kan séka vard
var som helst oavsett var de ar listade. For att oka incitamenten till att behalla de
patienter man har listade har Vardval Halland ndgot som kallas for tackningsgrad,
vilket star for hur manga av de listade kunderna man har som faktiskt gar dit de &r
listade. Kravet fran landstinget ar att enheterna skall ha en tackningsgrad pa 80 %,
mindre an detta resulterar i en reducerad intakt for vardenheten (Anell, 2008). For
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att attrahera och behalla kunderna blir darfor marknadsforing ett nytt viktigt

moment i chefskapet.

| Vardval Hallands ersattningsmodell star vardpengen, som &r viktad for alder, for
80 % av enheternas inkomst och den resterande ersattningen kommer fran
patientavgifter. Alla vardenheter, bade offentliga och privata, har i teorin lika
forutsattning inkomstmassigt och konkurrerar istallet om kvalitet. Det sker en
oppen jamforelse mellan de olika vardenheterna, bade de offentliga och privata,
for att underlatta for befolkningen vid deras val (Anell, 2008). Mal har satts upp
for att sédkerstdlla att behov uppfylls och att kvalitet ges. Dessa galler
tillgdnglighet, tackningsgrad, medicinskt resultat, kvalitet, féljsamhet med
lakemedelsrekommendationer och halsoframjande arbete. Uppnar inte enheten
malen far de avdrag pa vardpengen vilket innebar minskade intékter.
Vardenheterna ges stor frihet att finna det basta sattet att méta individernas behov
och uppna malen, vilket skapar mojligheter att nya idéer som kan forbattra varden

fods (www.lthalland.se, 2008-11-12). Eftersom ekonomistyrningen éndras fran

traditionell budget till olika former av prissattningar leder dven detta till férandrat
chefskap da enheten sjalv maste generera sina intdkter. Marknadstankandet i
kombination med att varje patient genererar en viss intakt starker patientens roll

och medfor att man maste se pa dem som kunder (Nordgren, 2003).

Mojligheten for privata aktorer att etablera sig sker genom en fdérenklad
ackreditering, det vill sidga en ansokan om att fa tillstdnd till att Gppna en
vardenhet. Den geografiska placeringen anges for att forhindra att for manga
etablerar sig i de omraden dar de redan ar val forsorjda med vardenheter (Anell,
2008). Nyetableringar skapar en Okad konkurrens och det blir viktigt for
verksamhetscheferna att forma enheten sa att alla stravar efter att bemota

kunderna pa basta mojliga satt.
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4.2 En personalstrategs syn pa Vardval Halland

| en intervju med en personalstrateg i Landstinget Halland klargjordes det att
chefer i primarsjukvarden oftast ar utbildade sjukskoterskor. Det finns dven ett
fatal lakare som &r verksamhetschefer men da oftast tillsammans med en
sjukskaterska sa att lakaren enbart lagger 20-30 % av sin tid pa sjalva chefskapet.
Yrkesgrupper utdver de medicinska, sasom ekonomer eller personalvetare,
forekommer inte som verksamhetschefer i primarsjukvarden. Chefspositionerna
fordelar sig relativt jamnt mellan man och kvinnor och man kan inte se nagon
skillnad mot hur det var innan inférandet av Vardval Halland. Vidare informerar
personalstrategen om hur hierarkin inom sjukvarden i Landstinget Halland ser ut.
Pa storre vardcentraler finns det narmst personalen en avdelningschef, dock har
inte alla vardcentraler detta. Ovanfor avdelningschefen sitter verksamhetschefen,
som i de fall dar avdelningschef saknas é&ven blir forstalinjen chef.
Verksamhetschefen har som tidigare ndmnt fullt ansvar for sin verksamhet.
Ovanfor denne sitter en omradeschef, en for norra Halland och en for sodra
Halland. Omradeschefen r den som tillsétter och avsétter verksamhetschefer men
denne har inte nagot ekonomiskt ansvar for respektive vardcentral. Langts upp i

sjukvardshierarkin sitter forvaltningschefen.

Den stora forandring som Vardval Halland inneburit har medfort att en del
verksamhetschefer har avgatt och personalstrategen tror att det beror pa att de inte
haller med om vardvalet. En anledning enligt honom éar att de inte vill att
verksamheten ska privatiseras mer och darmed bli konkurrensutsatt utan de 6nskar
att primarsjukvarden ska vara mer av ett monopol. Dock anser han att eftersom

tva av de fem gatt 6ver till privata verksamheter talar detta lite emot den asikten.

Den storsta forandringen for verksamhetscheferna menar personalstrategen &r det
ekonomiska ansvaret, da de efter inférandet av Vardval Halland ansvarar for
helheten av verksamheten. Tidigare var det mojligt att fa hjélp av landstinget om
verksamheten inte ekonomiskt gick ihop men detta ar inte langre mojligt utan det

kan nu bli sa att verksamheter ldggs ner. Detta innebar en okad press pa
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verksamhetscheferna. En annan stor fordndring menar han &r att patienterna
numera listar sig pd en enhet och att det ar viktigt for denna enhet att fa sina
patienter att komma just dit, det vill sdga vikten av att ha lojala kunder Okar.
Tappar man patienter maste detta undersokas och atgardas da det kan bli dyrt for
en enhet om patienterna exempelvis istallet gar till en privat vardcentral som de
inte &r listad hos. | det har fallet far enheten betala ut mer pengar &n vad de far for

den listade patienten. Marknadsforing har darfor blivit en ny viktig arbetsuppgift.

Personalstrategen arbetade inte inom primarsjukvarden vid inférandet av Vardval
Halland och &r darfor inte séker pa hur verksamhetscheferna forbereddes sa han &r
noga med att podngtera att detta & vad han tror. Det skedde inte mycket
forberedelser och man hade inga utbildningar eller liknande. Istéllet beskrev man
vad uppdraget skulle innebara, alltsd att verksamhetscheferna skulle fa ett
helhetsansvar for sina verksamheter. Man byggde upp stodfunktioner som

innehdll ekonomi-, personal- och verksamhetsutveckling.

4.3 Verksamhetschefernas syn pa Vardval Halland

Albert ar utbildad distriktslakare och har haft en chefsposition i
Landstinget Halland i 12 ar. Efter vardvalsinférandet har han slutat
som verksamhetschef och arbetar nu enbart som distriktslakare

inom samma landsting.

Bertil ar utbildad distriktslékare och har arbetat som chef i Landstinget
Halland i 1,5 ar. Efter vardvalsinforandet slutade han som

verksamhetschef och Gppnade en egen privat vardcentral.
Elsa ar utbildad distriktslakare och har varit verksamhetschef i

Landstinget Halland i 4 ar. Idag arbetar hon pad en privat

vardcentral som lakare och har alltsa inget chefsjobb.
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Doris ar i grunden sjukskoterska och har genomgatt ett antal
ledarskapsutbildningar. Hon var verksamhetschef inom Landstinget
Halland i 5 ar och arbetar nu pd samma position fast i ett annat

landsting/region, som annu inte har infort vardval.

Ceasar ar sjukskoterska i grunden och har ocksd genomgatt olika
ledarskapsutbildningar. Han har varit chef pa olika positioner i 12
ar och ar efter inforandet av vardval omradeschef i ett annat

landsting/region, som annu inte infort vardval.

Tre av de fem fore detta verksamhetschefer som vi intervjuade ar alltsa utbildade
distriktslakare, Bertil, Albert och Elsa. De andra tva, Doris och Ceasar, ar i
grunden sjukskaterskor och har dven pabyggda ledarskapsutbildningar. Det
framkom dock i intervjuerna att de inte har fatt sin ledarskapsutbildning i och med
inforandet av vardval utan istallet genom universitetsutbildningar eller under
tidigare anstéllningar inom andra landsting/regioner. Gemensamt for fyra av
respondenterna ar att de alla har varit chefer en langre tid. De har sdledes bade

erfarenhet och kunskap om hur man skall driva en verksamhet.

4.3.1 Verksamhetschefernas syn pa chefskap

Vara respondenter fick under sina intervjuer definiera inneborden av samt vad de
ansag utmarkte begreppen chefskap och ledarskap. Gemensamt for alla var att
man sag chefskapet som ett formellt utsett mandat, det var det man var anstélld
for att gora och det var det man visste att man fick betalt for. Ledarskap hade
daremot lite olika inneborder for respondenterna. Albert ansag att ledare skulle
driva en verksamhet, entusiasmera, coacha och utveckla sina medarbetare pa ett
bra satt. Ytterligare en egenskap som Albert tyckte var utmarkande for en ledare
var att denne kunde svara mot de forvantningar som man har pa sig. Elsa anser att
en ledare skall vara en bra forebild, en lyssnare samt en god medmanniska. Bertil
ansag att ledaren skall inspirera och att det inte alltid ar chefen som &r ledaren pa

arbetsplatsen utan den som leder kan ha blivit informellt utsedd. Detta kunde bli
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ett problem vid en forandring enligt Bertil da det kravs att chefen dvertygar den
som blivit utsedd informellt s& att denne ar med pa forandringsforslaget. Bertil
tycker ocksa att det ar svart att vara ledare 6ver lakare da de ofta valjer sitt yrke
for att de vill vara sjalvbestammande. Ceasar sag sig sjalv som en ledare men
anvander sin chefsroll nar han behdver bestamma nagonting eller l6sa ett problem
som ingen annan kan losa. Han kanner att han har utvecklats fran att ha haft mer
av en chefsroll som ung till att med aren fa en roll som ledare. Alla utom Elsa
ansag att inférandet av Vardval Halland hade medfort en 6kad grad av frihet och
mojligheten att kunna/behdva utdva ledarskap vaxte.

“Det ar en utmaning for man far utveckla sitt ledarskap tycker jag. Man féar fler
frihetsgrader an tidigare att anpassa verksamheten efter de behov som finns i befolkningen
och vara lite innovativ och komma pa nya idéer. Det &r ju en viss konkurrenssituation. Man
ska alltsa vara lyhord och kunna fa medarbetarna att jobba och trivas med sitt jobb och fa

kunderna att vara aktiva. Det var ju annorlunda &@n hur det var tidigare” (Albert).

Elsa daremot kdnde att hennes tidigare frihet som chef inskranktes av landstingets

ramar efter inforandet av vardval.

”...det var ju de hér intentionerna i vardval, att nu skulle man ha majlighet att kunna
utveckla sin enhet utifran de forutsattningar man trodde sjalv att patienterna i omradet, eller
de som var listade, skulle tycka vara bra (...) men det var valdigt mycket styrmekanismer

att: s kan du inte gora, och s& kan du inte géra, och det var inte alls négot bra” (Elsa).

Som exempel pavisade Elsa att enheten hade en stark vilja att gora nagonting bra

av vardvalet men kéande sig hindrade av begransningar fran landstingets sida.

4.3.2 Inférandet av VVardval Halland

4.3.2.1 Verksamhetschefernas instéllning till Vardval Halland

Vad galler de fem verksamhetschefernas instéllning till vardvalet skiljer de sig at.
Doris uttrycker sig mest positivt och anser att systemet har manga fordelar. Den
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storsta fordelen anser hon vara att det nu blir mer fokus pa kvalitet istéallet for

kvantitet, vilket innan inférandet borde ha poangterats mer uppifran.

"Att jobba med kvalitet tycker jag skulle haft storre dignitet fran forvaltningsledningen
eftersom fokus inte hade legat pa kvalitet ovanfor mig, alltsd dar var diskussionen mera
tackningsgrad och erséttning utifran antalet aktivt/passivt listade, och kapitationen och
aldersindelningen, det &r basen. Men vi ar en kunskapsorganisation och det tycker jag &r

karnverksamheten som vi maste konkurera med och lyfta fram” (Doris).

Ceasar och Albert tycker att systemet har sina fordelar sasom att det &r en bra
reform for patienterna samt att de privata och offentliga enheterna nu far samma
villkor. Bada papekar dock att den stora nackdelen ar att systemet innebér stora
problem for de vardenheter som ligger i tungt socialt belastade omraden. Detta
eftersom de i det tidigare systemet fick ekonomisk hjalp av landstinget om de inte
klarade sig, vilket inte & en méjlighet i vardvalet.

"De stora vardcentralerna, som ligger i socialt belastade omraden, har man ju under den
tiden som den gamla primarvarden var anslagsfinansierad ibland uppfinansierat pa grund av
social problematik och det finansieras ju inte nar man sa att saga infor ett vardval for da

raknar man ju bara aldrar egentligen” (Ceasar).

Nackdelen &r alltsa att man i vardvalet enbart viktar vardpengen efter alder och att

de socialt utsatta grupperna blir lidande.

Elsa ar i grunden negativt installd till modellen Vardval Halland. Modellen i sig,
det vill saga friheten att valja sin vardcentral, ar en sjalvklarhet poéangterar hon.
Hon kanner dock att systemet inte ar tillrackligt utvecklat och att man pa
vardcentralerna inte var tillrackligt forberedda. Bertil, var ocksa han, redan fran
borjan valdigt negativt installd till vardvalet och ar det fortfarande i vissa
avseenden trots att han, som han sjalv uttryckte det “utnyttjade mojligheten att
oppna en egen privat vardcentral”. En av de negativa aspekterna ar enligt Bertil att
enheten skall vara sjalvforsdrjande vilket innebdr mycket arbete och det kan vara
svart att fA med sig ldkarna da asikterna om vardval ar valdigt splittrat. Fran

borjan, berattar Bertil, var de flesta valdigt negativa till vardvalet eftersom

42



Landstinget Halland inte lyssnade pa den kritik som framfordes trots att

politikerna efterfragade synpunkter.

”Landstinget lyssnade ju egentligen inte pd den kritik som man framférde mot systemet

utan de hade ju redan bestamt sig” (Bertil).

Bertil upplever att forslaget var valdigt styrt fran ekonomer och att det inte var
sjukvardspersonal som genomdrev forslaget, vilket resulterade i att vissa saker
inte hade mycket med bra sjukvard att géra. Bertil papekar vidare att politikerna
gynnas eftersom de nu ger ut en penningpase och séger till enheterna att
producera bra vard vilket gor att de avséager sig ansvaret. Gar nagot fel kan de
skylla pa att vardvalsaktorerna inte har skott sitt uppdrag ordentligt. Som aktor far
man pengar for antalet listade patienter men landstinget gér avdrag om krav som
satts upp inte har fullfoljts. Dessa krav upplever Bertil som godtyckliga och han
undrar hur landstinget har forankrat krav som exempelvis en tackningsgrad pa 80
% som ingen enhet nar upp till. Vidare menar han att enheterna inte ar direkt
sjalvstyrande dven om det sags sa. Han exemplifierar detta med att om de varit
sjalvstyrande borde de fatt fordela eventuell vinst sjalv vilket inte ar fallet. Han

betonar aven att de krav som stalls medfor hard styrning.

”...man blev valdigt mycket styrd och det kan man ju mérka nu med de har nya kraven som
kommer. Det blir ju valdigt hard styrning egentligen trots att man séger att det ska vara
ganska fritt sd ar det ju hart styrt, vad man ska producera, vad man ska redovisa framforallt

for att inte fa avdrag pa de pengar man far...” (Bertil).

Bertil riktade aven kritik mot att vardvalet urholkade sjukvardssystemet genom att
man bland annat inte hade ekonomiskt utrymme att forska langre eftersom fokus
lag pa sjukvardsproduktion. Bertil tar dock upp positiva aspekter ocksa, sasom att
det Oppnar upp mojligheter for entreprendrer att Oppna eget. Han sjalv trivs
mycket battre nu och anser att han far storre mojlighet till att bestamma mer sjalv,

bortsett fran de krav landstinget stéller.
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4.3.2.2 Hur verksamhetscheferna forbereddes infor VVardval Halland

Den gemensamma asikten hos respondenterna &r att de fick relativt mycket
information och uppdateringar fran landstinget. Bertil framhaver att eftersom
Vardval Halland var ett pilotprojekt var osékerheten stor och Ceasar poangterar
vidare att manga fragetecken inte kunde ratas ut forran man sag hur systemet
fungerade. Utbildningar inom ledarskap och vardval gavs inte infor inférandet av
Vardval Halland men nagra av de verksamhetschefer vi har intervjuat har gatt
ledarskapsutbildningar tidigare och har pa sa vis den kunskapen. Doris papekar
under samtalet att hon forstar det nu, att hennes breda erfarenhet och kompetens
inom omraden som exempelvis personalekonomi gjorde att hon kunde kanna sig
trygg. Aven forspranget hennes vardcentraler hade, da de sedan nagot ar tillbaka
redan haft listningsmojligheter, menar Doris starkte hennes kénsla av trygghet.
Inom nya arbetsomraden som exempelvis marknadsféring berattar Doris att de
fick hjalp av en kommunikationsstrateg som hyrdes in som en form av konsult,
vilken hon tyckte var ett mycket bra stod. Albert betonar vikten av att ha néra
kontakt med ekonomiansvarig for kontinuerliga uppdateringar om hur man ligger
till ekonomiskt. Viktigt att tanka pa enligt Bertil ar att enheter med en hdg
medelalder ofta ar forandringsobenéagna, ”...sa fort man pratar om en férandring
slar alla bakut...”, s det kan handa att dessa grupper behéver mer forberedelser.
Elsa betonar att datasystemen inte var tillrackligt utvecklade for vardval med

tanke pa att ekonomin fick en sa central roll.

”...eller kanske att systemet hade varit mera planerat och framfér allt var det ju problem da
pé ekonomisidan, att det var valdigt svart att f fram siffror, nar det gallde ekonomi och
vilka pengar man hade att réra sig med, och hur, att f& fortlopande siffror pa det hér var

patienterna tar vagen. Datasystemen var ju undermaliga sa att saga” (Elsa).

I och med att verksamhetscheferna nu hade ett helhetsansvar for enheten menar
Elsa att det var viktigt att kontinuerligt kunna fa fram siffror om vad som hander
pa sin enhet for att standigt ha kontroll och vara uppdaterad Gver in- och utgifter,
patientfloden och diagnoser. Elsa tyckte dven att landstinget var for ivriga att
paborja forandringsforsoket da varken cheferna eller de anstallda var tillrackligt
forberedda.
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"Jag tyckte att de [landstinget] hade lite bratt i det hér, det hande da i nyaret att nu kor vi
skarpt har liksom och det fanns inte system som gjorde det latt for oss” (Elsa).

4.3.2.3 Forandring av arbetsuppgifter efter vardvalsinforandet

Den storsta skillnaden sedan inforandet av vardval &r enligt Ceasar att enheterna
nu skall drivas som om det vore ett eget foretag. Men eftersom enheterna
fortfarande tillhdr Landstinget Halland kan de aldrig fatta sa snabba beslut, de &r
alltsa inte lika flexibla som de privata enheterna. Vidare anser Ceasar att de
offentliga och privata verksamheterna inte konkurrerar pa samma villkor eftersom
man bland annat inte har lika stor mojlighet att paverka eller bestamma loner.

Bertil tycker daremot tvartom.

“Det maste vara mycket mer vinstdrivande, alltsa ekonomiskt medveten om man séger sa,
eftersom alla, inklusive de landstingsdrivna vardcentralerna har ett krav pa sig att det gar
ihop helt enkelt. Alla har ju samma forutsattningar och det &r ingen skillnad om det &ar
landstingsdriven jamfort med om det &r privat. Man har samma grunder till ersattning”
(Bertil).

Doris anser att den storsta skillnaden ar att man efter inférandet av vardval
fokuserar pa kvalitet istallet for “pinnar”, det vill sdga antal besok som
produceras. Hon tycker darmed, precis som Ceasar, att ett helhetstdank nar det
géller verksamheten krévs, vilket ger energi till alla yrkesgrupper och ett utrymme
till att fa anvanda sin ledarskapsroll. For att kunna jamféra sig med andra
vardcentraler och visa upp sina konkurrensfordelar valde Doris att registrera sina
vardcentraler i ett kvalitetsregister, vilket var en helt frivillig uppgift for
vardenheterna. De nya konkreta arbetsuppgifterna var enligt Doris arbete med
bland annat marknadsféring och tillganglighet. Hon engagerade sig mycket i
marknadsforingen och lade &ven tid pa att bryta ner och synliggora for
medarbetarna hur verksamheten sag ut samt vad vardvalet innebar. Albert tycker
att den storsta skillnaden efter inférandet var att man fick en storre frihetsgrad att

bestdamma Over sin enhet, exempelvis att anpassa upplagget efter befolkningens
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behov. De konkreta arbetsuppgifterna menar Albert forandrades inte da en chef
som ar lakare mest arbetar som lakare. Till skillnad fran Albert tyckte Elsa att
frihetsgraden minskade och att man blev valdigt bakbunden. Viljan fanns att
arbeta mer med exempelvis marknadsféring men denna positiva kraft pa
enheterna kunde inte utnyttjas da man hindrades av landstingets regler. Efter
inforandet av vardval ckade personalomsattningen mycket da fler valde att ga
over till den privata varden, vilket resulterade i att en stor del av arbetstiden lades
pa rekrytering och personalfragor. Det 6kade ekonomiansvaret tog ocksa upp en
stor del av tiden enligt Elsa. Hon kanner vidare att inférandet av vardval innebar
att chefskapet tog upp mer tid &n tidigare varfor man fick minska sin tid pa det
kliniska arbetet, da chefskapet blev mer en heltidstjanst. Den storsta skillnaden
enligt Bertil ar att om vardcentralen gar daligt far den laggas ned. Enligt Bertil
innebdr en nedldggning att personalen omflyttas eftersom anstéllnings-
rattigheterna fortfarande ar desamma sa att de inte kan forlora jobbet helt. Detta
menar han stéller hogre krav pa att alla, lakare saval som sjukskoterskor, skall
vara drivande och vilja traffa patienter. Ceasar menar att nedldggningar av
offentliga enheter kan goras mycket smidigare och kostnadseffektivare &n idag

eftersom beslutet nu maste ga igenom hela den byrakratiska processen.

4.3.3 Verksamhetschefernas avgangar

Alla fem respondenter slutade som verksamhetschefer pa grund av olika skél. En
anledning till att Albert slutade var att han borjade kanna sig gammal och hade
arbetat sa lange som chef att han kande att det rackte. Han ville trappa ner och
fokusera pa att bara arbeta som ldkare. Han havdar att han skulle ha slutat som
chef dven om vardvalet inte hade inforts. Doris slutade dels pa grund av att hon
flyttade och darmed fick langre resvég till jobbet. Hon arbetar fortfarande som
verksamhetschef fast nu i ett annat landsting/region som &nnu inte har infort
vardval. Hon var verksamhetschef for tva olika vardcentraler och hade centrala
uppdrag som innebar mycket extra jobb runt om i Halland. Doris tyckte att det
blev for mycket arbete att ha ansvar for tva vardcentraler efter inférandet av
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vardvalet. Eftersom hon varken kunde eller ville vélja bort en av vardcentralerna

valde hon istallet att sluta pa bada.

”...skdlet till att jag slutade var dels att jag var verksamhetschef Gver tva vardcentraler (...)
implementeringen var inte bra planerad vilket gjorde att det var oerhért mycket arbete for
mig som verksamhetschef (...) men jag kéande alltsd att det var svarigheter att valja
vardcentral eftersom jag hade lojaliteter till bada (...) det var ungefar som att vélja bort ett

barn” (Doris).

Elsa slutade daremot endast pa grund av inforandet av vardval samt
samarbetssvarigheter med ledningen inom nérsjukvarden. Hon upplevde att
vardvalet medforde en begransad frihet som chef och att den viljan att férandra

som fanns pa enheterna darfor inte kunde utnyttjas.

”Det var s& har att nar man inforde Vardval Halland s var det ju sagt att det skulle bli mera
sjalvstyrande enheter och sen organiserade man ju da inom landstinget s att siga, en ny
organisation som skulle tdcka hela Halland. Och det blev en véldigt stor organisation, och
jag kande att det blev valdigt lite frinet som chef i forhallande till hur det hade varit innan”
(Elsa).

I samband med sin avgang uttryckte hon sitt missnoje till bade sin narmaste chef
och personalansvarig. Bertil tycker att det ar en komplex fraga varfor han slutade.
Han var forst och framst avogt installd till vardvalsinférandet och havdade att det
ar mycket svart att vara chef for en stor vardcentral i och med vardvalet. Pressen
att vara sjalvforsorjande dkade och lakarna maste vara lojala mot varandra pa ett
helt annat séatt. Det kunde vara svart att fA med sig de andra doktorerna i ratt
riktning da det ar svart att styra lakare. Han har dock Gppnat en privat vardcentral
efter att han slutade och Bertil erkénner att detta inte skulle ha varit méjligt om
vardvalet inte hade inforts. Trots detta ar Bertil fortfarande negativ till vardval i
vissa avseenden eftersom det “finns mycket buggar i det hdr systemet”. Ceasar
slutade i Landstinget Halland pa grund av att han saknade sitt gamla jobb och
kande att han hade hogre kompetens och var en battre chef inom det
specialistomradet. Han arbetar nu som omradeschef i ett landsting/region som

annu inte har infort vardval.
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4.3.4 VVerksamhetschefernas rekommendationer

Eftersom flera regioner och landsting star infér utmaningen att inféra vardval
fragade vi dven alla respondenter vad de anser ar viktigt att ta i beaktning vid
forberedandet av cheferna samt utformandet av kundvalssystemet. Alla papekar
att information &r det absolut viktigaste for att forbereda cheferna. Doris utvecklar
detta genom att forklara att det ar ett bra underlag man énskar for att sjalv kunna
analysera och se vardcentralens styrkor och svagheter. Det galler detaljerad
information Gver remisstrommar och patientfloden, till exempel hur méanga som
gor mer an tre besék och hur manga av patienterna som ar unika individer. Doris
kanner &ven nu i efterhand att det var en styrka att ha goda kunskaper inom
ekonomi och personalekonomi vilket hon hade sen tidigare utbildningar. Hon
anser att om man inte har det sa borde verksamhetschefen verkligen fa utbildning
inom dessa omraden, det samma galler inom omradet marknadsforing da detta blir
en viktig komponent vid vérdvalsinférandet. Aven Elsa tycker att detta &r av
storsta vikt och hon tycker dven att man borde utveckla datasystemen innan sjalva
inforandet. Viktigast anser Elsa d&r att landstinget/regionen genomfér en
konsekvensanalys for att se vilka effekter vardvalsinférandet kommer att ge. Hon
tycker &ven att informationen ut till kunderna borde vara mer utforlig och
lattforstalig da hon kanner att patienterna inte riktigt forstar inneborden av

vardvalssystemet.

Bade Bertil och Albert papekar att det ar viktigt att ha ett utbyte om vad som ska
inga bland kraven och hur man ska mata produktiviteten. Bertil sager att allt maste
vara forankrat i verksamheten sa att det inte upplevs som nagot som ar pahittat.
Verksamhetscheferna maste med andra ord fa vara med fran bérjan och kanna att
de far paverka systemet innan det ar klart. De anser da att man far med sig de
verksamhetschefer som verkligen ar positiva till inférande av vardval eftersom de
kanner att de fatt vara delaktiga. Albert menar att det da skapas en kéansla pa
enheten att det har &r vart system och inte nagonting som ndgon har tvingat pa

dem.
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”Det &r ju viktigt att chefer ar med fran borjan sa att sdga, att de far komma in i systemet pa
ett bra satt, sd att man alltsd inte bara blir &lagd ett system utan att man ar med i
diskussionen och kanske till och med far vara med och utveckla det (...) Just det har med
att manniskor far vara med och utveckla systemet, da fungerar det bést tror jag (...) kénner
att det har ar vart system det har kommer att fungera (...) och du far ju inte det motstand sa

att saga, man ar ju delaktig det har &r vart system s har ska det vara har” (Albert).

Ceasar rekommenderar att ledningen ser d&ver verksamheter som &r
underfinansierade pa grund av social problematik och undersoker hur dessa
kommer att falla ut. Detta eftersom det &r dar de flesta jobbar och risken for
patienttapp &r som storst vilket med vardval leder till minskade resurser. Aven

Albert papekar att systemet inte far missgynna ndgon manniskogrupp.
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5 Analys

Kapitlet inleds med en analys av hur modellen Vardval Halland paverkar
chefskapet. Darefter kommer vi att utifran den empiri vi fatt av

verksamhetscheferna analysera chefskapet, forandringen och avgangarna.

5.1 Modellen Vardval Halland

| det tidigare systemet, det vill sdga innan inférandet av vardval, fick enheterna
varje ar en budget att folja. Klarade inte enheten sig inom ramen for budgeten
kunde den bli uppfinansierad av landstinget. Ansvaret och uppgiften som chef var
med andra ord inte lika utsatt tidigare eftersom hjalp fanns att fa.
Vardvalsmodellen har daremot lett till stora forandringar for enheterna och
verksamhetscheferna. Den storsta fordndringen med modellen &r att
verksamhetscheferna numera har ett helhetsansvar for verksamheten. De ansvarar
for att bade generera intdkter och minska kostnader och gar enheten inte runt kan
den riskera att laggas ned. Detta innebar en 6kad press pa verksamhetscheferna.
Helhetsansvaret innebar att arbetsomraden inom ekonomi har fatt en Okad
betydelse da det kravs att den som ar chef har férmagan att kunna utvérdera och
analysera hur enheten klarar sig och se vad som kravs for att det ska ga battre.
Vidare har dven marknadsforing fatt en central position eftersom enheten nu sjalv
maste attrahera sina patienter. Detta eftersom kunden har fatt en valmajlighet och
att intékterna foljer kundens val. Vidare ges enheterna stor frihet att finna det
basta sattet att arbeta pd sa lange mal och krav uppfylls varfor vi anser att
strategiarbete blir en annan viktig arbetsuppgift. Strategier gallande hur man skall
arbeta for att klara sig i den numera konkurrensutsatta verksamheten och hur man

skall uppna landstingets krav.
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Detta ansvar och de nya arbetsuppgifterna har lett till att chefen behdver arbeta
mer administrativt och chefens roll har blivit mer av en foretagsledare. Detta kan
tankas vara oattraktivt for en lakare som utbildat sig i tio ar for att fa arbeta inom
nagon klinisk specialitet. Precis som Westin (2002) menar kan det da innebéra att
lakare arbetar med nagot som man inte har utbildats till och det kan upplevas som
att ta ett kliv nerat da chefsstatusen i primarsjukvarden sjunkit. Dock har vi utifran
var empiri fatt uppfattningen om att det kan se annorlunda ut inom den privata
primarsjukvarden eftersom statusen och sjalvbestammandet ar hogre nar man ager
och driver en egen enhet. Alltsa kommer dessa chefspositioner bade enligt oss och
Bertil att attrahera och innehas av fler ldkare. | den offentliga primarsjukvarden
daremot kommer chefspositioner att innehas av fler sjukskoterskor da det, enligt
Westin (2002), innebar mer ansvar och en uppgradering i status for dem. Utifran
de nya krav som kundval stéller pa verksamhetscheferna, kan det i framtiden aven
vara mojligt att se ekonomer eller personalvetare pa chefspositioner i
primarsjukvarden. Detta eftersom chefsarbetet, enligt bade verksamhetscheferna
och personalstrategen, har utvecklats till att bli mer av en heltidstjanst och att man
som chef darfor inte har tid dver till kliniskt arbete. Samtidigt har kunskaper inom
amnen som ekonomi, personal och marknadsféring blivit viktiga komponenter fér
en verksamhetschef att inneha och behérska. Att ha ett helhetsansvar for en
verksamhet kraver att man har bade férmagan, det vill saga kompetensen, att styra
en verksamhet men &ven de egenskaper som kréavs for att leda enheten. Enligt
Kotter (1990) &r darfor en kombination av bade chefs- och ledaregenskaper

efterstravansvart hos verksamhetschefer.

Déa Halland har som mal att narsjukvarden ska tillgodose 80 % av sjukvarden
innebar det att fler specialister, utéver allméanlakare, kommer att kravas pa
enheterna. Ett strre antal specialister innebér saledes en hogre personalkostnad
for enheten. For att man som vardcentral ska ha rad med detta kravs hogre intakter
vilket uppnas genom fler och mer lojala kunder. Att patienten har en stor roll i
intaktsgenereringen beror pa att man i Halland later vardpengen sta for 80 % av
intakterna. Detta ger kunden stor makt eftersom att intékterna beror pa hur denne
agerar. Det skapas darmed en syn pa patienten som kund och enheten kraver ett
storre marknadstankande. Vidare kan kunderna i dagsléget i praktiken byta enhet
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hur ofta de vill vilket blir dyrt for enheten. Enheten drabbas da denna maste betala
till den enhet patienten véljer att ga till istallet. Denna onda cirkel skulle kunna
brytas med hjalp av mer information till kunderna om hur deras val faktiskt

paverkar enheternas ekonomi.

5.2 Verksamhetscheferna

Av de fem verksamhetschefer som vi har intervjuat ar tre stycken lakare och tva
stycken ar utbildade sjukskoterskor. Det ar tva kvinnor och tre man men utifran ett
genusperspektiv kunde vi varken urskilja nagra skillnader eller likheter da det
galler Vardval Halland. Nar vi daremot jamforde deras yrkesutbildningar var de
tre som i grunden var lakare mer eller mindre negativa till den férandringen som
vardval innebar medan de som var skjutskoterskor verkade mer positiva. Detta
kan enligt Westin (2002) bero pa att chefsyrket har en relativt 1ag status bland
lakare och att de nu kande att de var tvungna att lagga ner ytterligare tid pa
administrativt arbete som de egentligen inte var utbildade till. Lakarutbildningen
ar en av de langsta utbildningarna i Sverige och lakarna kan darfor, enligt Westin
(2002), kanna att de har investerat mycket tid och pengar i en utbildning att de vill
arbeta s& mycket som majligt med det kliniska. Tva av de tre ldkarna som vi har
intervjuat har helt slutat att arbeta pa en chefsposition och arbetar nu endast som
lakare, den ena pa en privat vardcentral och den andra inom det offentliga. Den
tredje lakaren har 6ppnat en egen privat vardcentral vilket mojliggor for honom att
sjalv disponera sin tid och sina resurser. De respondenter som daremot &r
sjukskaterskor i grunden jobbar kvar pad chefspositioner, den ena som
omradeschef, alltsi en hogre position an innan, och den andra som
verksamhetschef i ett landsting/region som inte har infort vardval annu. Det har
kan tyda pa att chefspositionen &r attraktiv for sjukskoterskor da det medfor ett
kliv uppat i hierarkin och en 6kad status. Vidare har deras ledarskapsutbildningar
starkt deras formaga och vilja att inneha en chefsposition. Fyra av
verksamhetscheferna har varit chef en langre tid, vilket enligt Kotter (1990) ocksa

kan vara orsaken till att man dr mindre bendgen till férandringar.
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Verksamhetscheferna har med tiden utvecklat ett sétt att skota sitt chefsarbete pa
och formats efter de dd radande forutsattningarna vilket i och med
vardvalsinforandet forandras helt. Detta kan vara en forklaring till varfor de som
varit chefer under en langre tid nu har avgatt.

5.2.1 Chefskap

De intervjuade verksamhetschefernas definition av begreppen chef och ledare
stammer vél 6verens med bade Alvessons (2001) och Westins (2002) teorier kring
dessa. Verksamhetscheferna beskriver sig sjalva som bade chef och ledare och
menar att de frdmst anvander sin chefsroll nér det &r beslut eller liknande som
maste tas. Inom varden menar Bertil att det finns manga informella ledare,
ldkarna, som har ett sjalvstyrande arbete och darfor inte &r l4tta att styra. Vid en
omfattande forandring blir da vikten av ett tydligt ledarskap och en klar vision

darfor extra viktig.

Innan vardvalet tycks chefsuppgifterna inte ha varit lika omfattande och
tidskravande eftersom det fanns mer utrymme till att arbeta med det kliniska. Det
chefskap som radde tidigare stammer val 6verens med Fayols (2008) teori om att
en chef planerar, organiserar, kontrollerar och samordnar. Efter inférandet har
daremot uppgifterna samordna och kontrollera fatt en storre betydelse. Samordna
eftersom det i en forandring enligt Fayol (2008) kravs en skicklig ledare som
engagerar medarbetarna i ratt riktning. Kontrollera  eftersom  att
verksamhetscheferna numera har ett helhetsansvar for enheten. Det krdvs nu att
verksamhetscheferna foljer upp bland annat ekonomin och patientflédena for att i
god tid uppméarksamma och férebygga eventuella fel och misstag samt utforma
enheten till att bli sa konkurrenskraftig som mojlig. Detta kraver, precis som Doris
papekade, val utformade system for att ha mojlighet att snabbt fa tillgang till bra

information och underlag.

Efter inférandet av Vardval Halland papekade fyra av de fem

verksamhetscheferna att moéjligheten att utdva ledarskap véxte. Detta stimmer vél
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med Jacobsens (2005) teori om att ledarskapet framst ar viktigt vid forandring
eftersom det da kravs en person som kan kommunicera en framtidsvision och
skapa ordning i kaoset. | den tidigare modellen radde stabila forhallanden med
rutiner och fasta arbetssatt varfor chefskapet var det som var i fokus. Vid
inforandet av Vardval Halland luckrades dessa upp vilket kan ha skapat
oroligheter och det kravs da att chefen utévar ledarskap for att fa med sig sina
medarbetare och formedla ut en framtidsvision. Eftersom Vardval Halland innebar
en sa omfattande forandring for alla medforde det att ledarskapet fick en 6kad
betydelse. Manga av verksamhetscheferna har varit chefer lange i den gamla
modellen och en del kan dérfor ha slutat for att de ként att de inte passar som
ledare, vilket i den nya modellen ar en viktig del. Blom beskriver detta som
“antagandet om att chefen forvantas vara ledare, &r inte liktydigt med att chefen
de facto ar ledare” (Blom 1994:19). Det har kan vara en av forklaringarna till
varfor nagra valt att aterga till att arbeta som enbart lakare samt att nagra valt att

bli verksamhetschefer i ett landsting/region som &nnu inte har infért kundval.

5.2.2 Foréndring

En av de svaraste situationerna nar man arbetar pa en chefsposition dr som sagt att
vara chef under en forandring. De verksamhetschefer som vi har intervjuat hade
tidigare som uppgift att félja sin enhets budget men i och med vardvalsinforandet
blev chefskapet forandrat och man fick fokusera pa andra saker &n innan.
Marknadsforing for att attrahera nya saval som gamla kunder och att engagera och
motivera sina anstallda att arbeta pa ett mer kundinriktat satt blev viktigare an vad
det hade varit innan vardval. Det &r enligt Yukl (2006) svart for en chef, sarskilt
om man har varit det l&nge, att helt &ndra sina styrningsmetoder och sitt inrotade
beteende. Da Vardval Halland var ett beslut som togs av demokratiskt framrostade
politiker innebar det dock att verksamhetscheferna var tvungna att anpassa sig.
Antingen kunde man ga med pa forandringen eller sa kunde man vilja att avga

som chef.
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5.2.2.1 Bristande forberedelser infor vardvalsinforandet

Vid genomférandet av en foérandring ar det, enligt Kotter (1996), vanligt att
manga misstag begas vilket beror pa att organisationen ar mer eller mindre
forberedd. Kotters modell om de atta misstagen och atgarderna kan anvandas for
att studera vilka dimensioner som kan goéra en organisation mer forberedd vid en
forandring. Dock skall tilldggas att en organisation formodligen aldrig nar upp till
idealtillstandet om en perfekt implementerad forandring. Vardval Halland var
forst att implementera vardval och det dr da extra svart att veta hur utfallet av en
forandring blir och hur man borde forbereda sina verksamhetschefer. Da vi endast
har intervjuat de verksamhetschefer som har avgatt har vi saledes bara hort en sida
om vardval. Om vi hade haft mer tid och resurser skulle vi &ven, for att fa en mer
nyanserad bild, ha intervjuat de verksamhetschefer som sitter kvar samt de
personer inom landstinget som var ansvariga for inférandet och utformandet av
implementeringen. Sa ar dock inte fallet och vi har darfor utgatt fatt den empiri vi
har fatt fram av de fem verksamhetscheferna. Utifran den har empirin har vi fatt
uppfattningen om att landstinget kunde ha underlattat inférandet genom béttre
forberedelser och pa sa satt undvikt de atta, sa kallade misstag, som Kotter (1996)

talar om ndr man skall implementera en foérandring.

Den forsta forsummelsen var att landstinget var for ivriga med att borja
forandringsforsoket innan de hade Overtygat verksamhetscheferna om att
forandringen var angelagen. Verksamhetscheferna ansag att de inte fick vara
delaktiga och att de synpunkter och fdrslag pa modellen som landstinget
efterfragat ignorerades. De fick istallet endast fortlopande information om
modellen och vad som skulle handa. Enheterna fick alltsa genomfora forandringen
och arbeta pa ett helt nytt satt utan att varken cheferna, de anstillda eller
datorsystemen var tillrackligt forberedda. En del upplevde ocksa att systemet mer
gynnade politikerna an sjalva vardenheterna da de kunde avsaga sig ansvaret for
varden och skylla pa enheten och verksamhetschefen om de inte klarade att
uppfylla de mal som landstinget hade satt upp. Denna uppfattning kan ocksa vara
en anledning till att landstinget inte lyckats ¢vertyga verksamhetscheferna om
angelagenheten i forandringen. Man fick alltsa inte med sig de som styrde
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verksamheterna vilket enligt Kotter (1996) kan innebéra att forandringen ar
omdjlig att genomfora eftersom man inte far aktivt stod fran de anstallda, i vart
fall verksamhetscheferna. Det ar saledes viktigt att landstinget overtygar de
verksamhetschefer med ledaregenskaper om nédvéandigheten i forandringen for att

pa sa satt fa med sig deras anhangare och resten av organisationen.

Landstinget lyckades inte, enligt de verksamhetscheferna som vi har intervjuat, att
skapa en tydlig vision och att konkret visa pa vad vardval skulle leda till, vilket
enligt Kotter (1996) &r misstag nummer tre, det vill sdga att undervérdera
visionernas kraft. Verksamhetscheferna tyckte att vissa krav fran landstinget
saknade verklighetsforankring och de fragade sig hur landstinget motiverar
exempelvis en tackningsgrad pa 80 %. Visionen var inte askadlig i alla avseenden
och verksamhetscheferna upplevde att de saknade direktiv fran landstinget om hur
de skulle uppna denna. Att inte nd fram med visionen &r enligt Kotter (1996) att
begd misstag nummer fyra. Kanske fick inte landstinget med sig
verksamhetscheferna i visionen da denna av vissa upplevdes som jobbig och
kanske till och med ouppnaelig. Detta for att forandringen, enligt
verksamhetscheferna, innebar mer arbete an tidigare och att man inte fick nagra

klara direktiv 6ver hur man skulle agera i till exempel vardtunga omraden.

Landstinget lat till viss man hinder blockera den nya visionen. De datasystem som
enheterna hade innan vardvalsinforandet var inte utformade for att kunna ge de
nya uppgifterna som enheterna behévde sasom kontinuerlig information vad
galler remisstrommar, patientflode och enhetens ekonomi. Det kunde dven ha
underlattat om landstinget erbjod sina verksamhetschefer mojligheten att ga
kurser och fa relevant uthildning infor inforandet. Detta da manga saknar
kunskaper inom de nya omraden som marknadsforing, ekonomi och ledarskap. Ett
annat hinder &r att de privata och de offentliga vardcentralerna i praktiken inte kan
konkurrera pa samma villkor trots att landstinget sagt att vardval skall innebéra
konkurrensneutralitet. Ett tredje hinder som forsvarar visionen for de enheter som
ligger i vardtunga omraden &r att man endast viktar vardpengen utifran alder.
Enheterna kan inte langre fa den hjalp med budgeten som man tidigare fick av
landstinget. Landstinget borde ha genomfort en konsekvensanalys innan
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inforandet for att se vilka hinder som blockerade en optimal implementering av

vardval och darmed finna satt att dvervinna dessa.

Kotter (1996) menar att om man inte ser nagra férandringar pa kort sikt kan man
som anstalld latt ge upp och att det darfor &r viktigt att skapa kortsiktiga
framgangar. Verksamhetscheferna tycker att landstinget har lyckats med att skapa
kortsiktiga framgangar vad galler tillganglighet och bemotande. Dock anser de att
landstinget satte ett for hogt mal da enheterna skulle ha en tackningsgrad pa 80 %
vilket ingen enhet annu har uppnatt. Landstinget borde ha satt en lagre gréns sa att
det var mojligt att na upp till den fran borjan for att sedan successivt kunna ka
den. Da hade cheferna och de anstdllda uppmuntrats och motiverats ytterligare

och de skulle kanna att fordndringen faktiskt fungerar.

Kotters (1996) tva sista misstag ser man mer pa lang sikt och da Landstinget
Hallands forandringsarbete endast har pagatt i tva ar ar det viktigt att man tar i
beaktande att en forandring tar tid och att man aktar sig for att ta ut segern i
forskott. Man bor aven vid nyrekrytering av chefer sakerstélla att dessa forstar och

kommer att agera enligt den nya modellen.

5.2.2.2 Forberedelser vid inforandet av kundval

Vi har utifran vara respondenters svar om rekommendationer pa forberedelser och
Kotters (1996) teori om atta steg vid forberedandet av en forandring utvecklat ett
antal forberedande steg som kan anvandas i de landsting/regioner som sa
smaningom skall inféra vardval. Detta for att landstinget/regionen kan forbereda
verksamhetscheferna pa ett battre séatt och att eventuella misstag da lattare kan

undvikas.

Forst och framst ar det enligt Kotter (1996) viktigt att etablera en kénsla av
angelagenhet. Vara respondenter har uttryckt missndje att de inte fick vara
delaktiga i utvecklingen och etableringen av forandringen. For att fa basta maojliga
resultat vid implementeringen menar Kotter (1996) darfor att det ar viktigt att de
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anstallda, i vart fall verksamhetscheferna, kanner att detta ar deras system och att
forandringen skall leda till nagot positivt, bade for dem sjalva och for deras enhet.
For att skapa en kansla av angeldgenhet menar Kotter (1996) att den ledande
koalitionen, i vart fall landstinget, bor satta sa pass hoga mal for intakter och
kundtillfredstallelse att de inte gar att uppna om man fortsétter som tidigare. Pa sa
satt tror vi att verksamhetscheferna tvingas att agera utifran vad landstinget vill
och man skapar darigenom en angelagenhet. Vidare bor landstinget ocksa dela ut
data som visar pa svagheter gentemot konkurrenter, exempelvis hur de privata
vardcentralerna har marknadsorienterat sig mer och darigenom har ett forsprang
vid ett inférande av vardval. Man bor &aven uppmuntra de anstillda pa
vardcentralen att tala mer med kunderna for att fa en uppfattning om vad dessa
tycker ar viktigt och vad som kan utvecklas pa just ens egen enhet. Landstinget
bor erbjuda verksamhetscheferna konsulter om de inte vet hur man skall arbeta
marknadsorienterat eller saknar utbildning och kunskap inom &mnen som
ekonomi och marknadsforing. Det ar viktigt enligt Kotter (1996) att de anstallda, i
vart fall verksamhetscheferna, kanner sig delaktiga och kanner att de ocksa har
nagot att saga till om och diskussioner ute pa enheterna bor darfér uppmuntras.
Nar vardval infordes i Halland framfordes det, som ovan namnt, kritik for att det
var ett politiskt och ekonomiskt beslut som ingen inom sjukvarden hade nagot att

saga till om.

For att forbereda en organisation vid en férandring menar Kotter (1996) att det ar
viktigt att skapa en vagledande koalition. Landstinget skulle kunna sétta samman
en grupp med bade ledaregenskaper och administrativ kunskap som ska inspirera
och motivera de anstéllda att arbeta i forandringens riktning. Pa sa sétt hjalps man
at att hantera eventuella problem och kan darmed dela den arbetsbelastning som

forandringsarbete ofta medfor. Det skapar &ven en kansla av delaktighet.

Kotters (1996) forberedelse nummer tre ar ocksa viktig da det innebar for
ledningen att skapa en klar vision och visa tydliga strategier pa hur man kan
uppna denna. Chefer skall kunna forsta forandringen och vilja vara med om denna

och strategierna skall vara flexibla sa att man kan andra dem om det behdvs.
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Att kommunicera visionen &r enligt Kotter (1996) av storsta vikt, det vill sdga att
landstinget inte bara ger information utan ocksa tar emot denna fran medarbetare
som tycker annorlunda. Vardvalsinférandet borde vara ett utbyte av information
mellan landsting och sjukvardspersonal sa att bada lar av varandra och kéanner sig
delaktiga. Det &r aven viktigt att man far ut informationen till kunden pa ett bra
satt da vissa av vara respondenter kande att kunderna i Halland inte riktigt forstod
inneborden av vardval och att man som enhet darfor forlorade pengar. Kunder
maste forsta att det skapar kostnader for vardcentralen dar de ar listade om de
valjer att ga till en annan vardcentral istallet. Darfér kan man genom battre

informationen skapa lojala kunder.

Kotter (1996) menar vidare att det &r viktigt att avlagsna hinder som dampar
forandringsvisionen. Det ar darfor véasentligt for landstinget/regionen att utvardera
de system som finns inom organisationen for att underlatta fér enheterna innan
inforandet. Speciellt datorsystemen och svarigheten att snabbt fa fram ekonomiska
uppgifter var ett problem i Halland. Landstingen/regionerna i andra delar av
Sverige bor lara sig av detta och pa forhand utveckla system for att understodija
implementeringen. Kotter (1996) anser ocksa att man bor erbjuda utbildningar
inom de arbetsomraden som ar nya vid en forandring. For att underlatta for
verksamhetscheferna bor landstinget saledes erbjuda utbildningar eller kurser
inom omraden som verksamhetscheferna kanner att de saknar kunskap inom.
Eftersom trygghet och stabilitet ar av yttersta vikt vid forandringsarbete medfor
utbildningar att man som verksamhetschef kanner att man har kott pa benen infor
framtida problem och utmaningar. Innan inférandet bér man &ven se Over hur
ersattningsmodellen kommer att paverka de enheter som ligger i de tungt socialt
belastade omradena. | Halland viktar man idag vardpengen endast for alder vilket,
enligt verksamhetscheferna, har inneburit att bade vardcentraler och patienter i
socialt tunga omraden har blivit lidande. Med vardval ar det tankt att enheterna
ska fa agera fritt och det &ar darfor viktigt att landstinget inte begréansar

verksamhetschefernas handlingspotential da detta medfor en kénsla av styrning.

Den sjatte forberedelsen, enligt Kotter (1996), ar att bygga upp modellen sa att
den tydligt och latt framhaller snabba framsteg. Man bér beléna de enheter som
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har uppnatt de krav som landstinget/regionen har stallt for att motivera andra
enheter att agera pa liknande satt. Saledes menar Kotter (1996) att de anstéllda
och cheferna blir uppmuntrade att fortsatta férandringsarbetet pa det satt som den
ledande koalitionen, alltsd landstinget, énskar. For att implementeringen av
forandringen skall bli sa effektiv som mojligt bor man, enligt Kotter (1996),
anstélla och utveckla medarbetare som har forstaelse for forandringen, i detta fall

kundval, samt formagan att sprida denna forstaelse vidare.

Genom att folja de ovan namnda forberedelserna kommer landstingen/regionerna
att underlatta inférandet av kundval samt lattare kunna undvika de tidigare

namnda misstagen.

5.2.3 Avgangar

De verksamhetschefer som vi har intervjuat har valt att avga, alltsa valt exit, pa
grund av olika skél. En anledning till att de valt exit och inte voice kan enligt
Hirschmans (1972) teori dels bero pa att de haft mojlighet till andra chefstjanster i
landsting som &nnu inte infort vardval samt tjanster som enbart ldkare. Cheferna
forlorar foljaktligen ingenting pa exit eftersom det finns likvardiga alternativ till
den position man lamnar. En annan anledning till exit kan enligt Hirschman
(1972) bero pa att voice inte skulle ha haft nagon direkt effekt eller paverkan
eftersom beslutet att inféra vardval har tagits pa landstingsniva och alltsa av
demokratiskt utsedda politiker. Mojligtvis hade deras asikter tagits i beaktning vid

en framtida utvardering och utveckling av modellen.

Enligt Dowding et al (2000) avgick Elsa genom en sa kallad hogljudd exit
eftersom hon framforde sitt missndje bade till sin chef och den personalansvarige
innan hon lamnade organisationen. Ceasar genomforde en tyst exit och avgick pa
ett "ytterst odramatiskt” satt som han sjalv uttrycker det. Han meddelade forst
chefen att han ville avgd och direfter &ven medarbetarna. Aven Albert
genomforde en tyst exit och meddelade sin chef och sina medarbetare om sin

avgang i god tid. Doris avgang var daremot, enligt Hirschman (1972), en fraga om
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lojalitet da hon kande att arbetet som verksamhetschef Gver tva vardcentraler blev
for mycket vid inférandet av vardval. Detta tvingade henne att vélja mellan de tva
vardcentralerna men da hon var valdigt lojal mot bada var detta ett omojligt val.
Istallet for att vélja att vara verksamhetschef for en av enheterna valde hon att

sOka en position som verksamhetschef i ett annat landsting/region.

Med tanke pa att fyra av de fem cheferna har varit chef i flera ar och darmed
investerat mycket i verksamheten kan man utifran Hirschmans (1972) teori tycka
att verksamhetscheferna borde ha agerat lojalt mot deras respektive vardcentral
och inte vélja exit. Dock avgick ingen av dessa chefer innan inférandet vilket kan

tyda pa lojalitet da de forst ville ge modellen Vardval Halland en chans.
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6 Slutsats

| uppsatsens sista kapitel kommer vi att redogora for vara slutsatser och besvara
var problemformulering och syfte. Vi avslutar kapitlet med att ge egna

reflektioner pa kundval och forslag pa fortsatt forskning inom amnet.

Inforandet av kundval i landsting och regioner innebér en stor férandring och
omstallning for alla inblandade parter da primarsjukvarden  blir
marknadsorienterad, inte minst for verksamhetscheferna. En av vara
fragestallningar var att utreda vilka chefsegenskaper som kravs av
verksamhetscheferna nar man gar fran den traditionella sjukvarden till kundval.
Var utredning visar att chefskapet kommit att innebéra ett helhetsansvar for
verksamheten och en utveckling av chefspositionen till att bli mer av en
foretagsledare. Det krdvs att man som verksamhetschef arbetar med nya
arbetsuppgifter sasom marknadsforing eftersom patienterna skall ses som kunder
som genererar intakter. Helhetsansvaret kraver ocksa att mer fokus och tid laggs
pa ekonomi, personalekonomi och strategi, vilket resulterar i mindre tid for
kliniskt arbete. Med tanke pd de nya arbetsuppgifterna och det omfattande
ansvaret innebdr det i forlangningen att chefskapet kommer att bli mer
tidskrdvande och verksamhetschefspositionen kommer att krava en heltidstjanst.
Det innebédr dven uttkade kompetenskrav, varfor internutbildning inom ovan
namnda omréaden kan underlatta for verksamhetscheferna. Aven ledarskapsrollen
har i kundvalsmodellen givits stor betydelse da det kravs en person som har
formagan att fa med sig hela organisationen i forandringen. Ledarskapet ar ocksa
viktigt da man i och med helhetsansvaret maste kunna samordna, det vill séga ge

order och koordinera, verksamheten pa bésta satt.

Var andra fragestallning behandlar fragan om hur man kan forbereda
verksamhetscheferna inom den offentliga primarsjukvarden pa de férandringar
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som vardval medfor. Vi har, for att besvara var fraga, arbetat fram en
forberedelseplan utifran insamlad empiri om inférande av Vardval Halland och
generellt applicerbar teori. Forberedelseplanen kan anvéndas 1 de
landsting/regioner som i framtiden skall infora kundvalsmodeller. Det &r dock
viktigt att ha i atanke att alla landsting/regioner har olika forutsattningar.
Landstinget Halland var ett bra landsting att forst inféra kundval i da
primarsjukvarden sedan lange haft en framskjuten position dar. Vidare ar
landstinget rikt och har en relativt frisk befolkning. Dessa utgangspunkter galler
inte i alla landsting/regioner varfor det &r av storsta vikt att genomfora en
konsekvensanalys fore implementeringen och inte rakt av imitera modellen
Vardval Halland.

Var undersokning har visat att forberedelser ar av storsta vikt nar man skall
implementera en sa omfattande forandring som  kundval innebér.
Landstiget/regionen bor forst skapa en kansla av angelagenhet pd ett satt sa att
verksamhetscheferna k&nner sig delaktiga. Vidare bor de satta samman en grupp
som skall ansvara for att vdgleda organisationen genom forandringen. Klara
visioner och tydliga strategier ar viktigt for att visa pa vad forandringen skall leda
till och hur. Detta skall &ven kommuniceras at bada hall sa ofta det ges tillfalle.
For att ytterligare underlatta implementeringen av en forandring bor
landstinget/regionen eliminera alla eventuella hinder, exempelvis outvecklade
datasystem, utbildningsbrist eller erséttningsmodellers uppbyggnad. De bér &ven
satta krav och mal pa en niva som inom en snar framtid gar att na for att uppna
snabba framsteg och pa sa vis skapa motivation och fortroende for forandringen.
For att forandringen pa sikt skall leda till varaktighet bér man satsa pa att anstélla
och utveckla de verksamhetschefer som har forstatt innebdrden av kundval och

har formagan att engagera 6vrig personal i férandringen.
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6.1 Egna reflektioner

Under arbetets gang har vi fatt ett antal egna funderingar kring amnet kundval
som vi redogor for i det har avslutande stycket. Dessa reflektioner kan ocksa vara
exempel pa vidare forskning inom amnet. | framtiden tror vi att forutom fler
sjukskaterskor, kommer &ven andra yrkesgrupper, sasom ekonomer eller
personalvetare, att inneha chefspositioner i primarsjukvarden. Detta da positionen
kommer att innebéra en heltidstjanst med stort fokus pa @mnen som ekonomi,
personalhantering och marknadsféring. Vi tror att chefspositioner inom den
offentliga primarsjukvarden i framtiden darfor inte kommer att innehas av lakare
utan av kvinnliga sjukskoterskor eller ekonomer. Vi tror daremot att inom den
privata primarsjukvarden kommer chefspositioner att besittas av manliga lakare,
da det fortfarande innebér en viss status och sjalvbestammande dar. Ytterligare en
reflektion som vi har gjort & angaende de chefer som avgick i Landstinget
Halland. Det kan ha varit positivt for landstinget att detta skedde da landstinget
kunde fa in nytt friskt blod i organisationen och nya medarbetare som var insatta
och positiva till forandringen. Man kan dven tycka att om man som chef fran
borjan ar negativt installd till en forandring sa skulle man kanske ha avgatt
tidigare, redan innan inférandet. Aven aspekten om att verksamhetscheferna inte
fick vara delaktiga i utvecklandet av vardvalsmodellen kanske var bra da det
faktiskt ar kundens modell och inte verksamhetschefernas. Vi har efter var studie
fatt en positiv installning till kundvalsmodellen och anser att det &r en bra modell
som ser till kundens basta. Vi haller dock med om att systemet kan utvecklas
ytterligare och att forberedelser infor infGranden ar av storsta vikt.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Da amnet ar relativt nytt finns det manga obesvarade fragor och darmed manga
olika omraden att forska inom. For att undersoka fragan kring chefskap ytterligare
hade det varit intressant att utreda hur medarbetarna ser pa kundval och hur deras
arbetsuppgifter forandrades efter inforandet. Man skulle dven kunna utféra
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intervjuer med vardpersonalen i de landsting/regioner som har infort kundval for
att se om deras agerande och asikter kan ha haft nagon paverkan pa chefskapet.
Det skulle dven vara intressant att intervjua verksamhetschefer i Region Skane
och undersoka hur de har blivit forberedda infor Halsoval Skane som trader i kraft

vid arsskiftet 20009.
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Bilaga 1

Intervjuguide:

Beratta om din bakgrund, vad du har for utbildning, hur lange du arbetat
som chef och vad du gor idag.

Varfor slutade du som verksamhetschef? Hur gick din avgang till?

Hur forbereddes du som verksamhetschef for inférandet av Vardval
Halland?

Hur férandrades dina arbetsuppgifter efter inférandet?

Hur férandrades chefskapet efter inforandet?

Vad &r din instéllning till Vardval Halland?

Hur definierar du begreppen chef och ledare? Ansag du att du var en chef
eller ledare eller bade och?

Vad rekommenderar du de landsting och regioner som skall inféra vardval

att tanka pa och hur anser du att de bor forbereda sina chefer?
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Bilaga 2

Mail som skickades ut till respondenterna innan intervjun:
Hej!

Vi ar 3 studenter fran Lunds Universitet som haller pd att skriva var
kandidatuppsats om narsjukvarden i Halland. Det vi vill undersoka ar hur
chefskapet forandrades vid inforandet av vardval. Denna information hoppas vi
kan hjalpa oss att bidra med kunskap om hur man bor forbereda

verksamhetschefer infor kommande inféranden.
Da vi fatt uppgifter om att du lamnat din position som verksamhetschef efter
inforandet av vardval skulle det darfor vara mycket intressant for oss att fa

intervjua dig till var uppsats for att fa en sa bred bild som majligt av chefskapet.

Sjalvklart far du vara anonyma om sa onskas och vi berdknar att intervjun tar ca

30 min per telefon (om du hellre vill att vi traffas personligen gar det ocksa bra).
Det skulle uppskattas mycket om du valde att stalla upp. Tack pa forhand!

Mvh,

Jessica Svensson, Camilla Savén och Daniel Buza-Vidas
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