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FOrord och sammanfattning

Detta & en rapport genomférd i samband med ett magisterseminarium vid
Foretagsekonomiska institutionen under en tidsperiod av tio veckor. Rapportens syfte &r att
inom ramen for Universitetssjukhuset Malmo Allmanna Sjukhus, UMAS, nya mabild peka
pa faktorer som kan bidratill att stimulera det intellektuella kapitalet inom organisationen. De
av oss identifierade faktorerna dmnar vi uppmarksamma och presentera med hjélp av
bildanalys och kulturanalys. Med forfattandet av denna rapport hoppas vi &en kunna
medverka till en forhdjd medvetenhet p& UMAS om mabilden och dess potential for
organisationen.

Vi har med hjdp av bildanalys och kulturanalys identifierat faktorer som vi anser bidrar till
stimulans av det intellektuella kapitalet pa UMAS. Faktorer som vi presenterar med hjdp av
kulturanalys & vikten av kunskap om malbilden, naturliga méten, "vi”- ténkande och
personlig utveckling for den enskilde individen. Faktorer som vi forestéller med hjdp av
bildanalysen ar andamdl senliga byggnader, naturliga motesplatser och estetik. Var slutsats ar
att UMAS inom ramen for mabilden har stor potential for stimulans och utveckling av det
intellektuella kapitalet under forutséttning att malbilden forankras hos medarbetarna.

Forfattandet av rapporten har gett oss mojlighet att prova pa nya arbetssitt, sdsom
genomfdrande av bild- och kulturanalys for att belysa och illustrera var uppfattning, vilket har
varit en klart positiv och givande upplevelse. Vi har under uppsatsens gang féatt ett mycket
gott intryck av UMAS och framférallt dess personal. Intrycket andrar dock inte det faktum att
mycket arbete aterstar for organisationen med implementering av malbilden och infor motet
med framtiden. Forhoppningsvis framkallar rapporten en reaktion, utan att for den skull
trampa nagon pa tana. Vi vill harmed tacka var kontaktperson vid Enheten for
Verksamhetsutveckling pd UMAS, Pia Altgard, for al vardefull hjdlp med bland annat
praktisk samordning. Dessutom vill vi tacka medarbetare pa UMAS som tagit sig tid for
intervju, Eva Molin for kommentarer till kulturanalysen och Alan Dilani fér kommentarer till
bildanalysen.

Nyckelord: Intellektuellt kapital, UMAS, UMAS mdlbild 2005, bildanalys, kulturanalys
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1 Status 2003-05-28

Under 1998-1999 genomférdes en omvarldsscanning for att 6ka omvarldskunskapen och
finna drivkrafter som skulle komma att paverka Universitetssjukhuset Malmo Allmanna
Sjukhus, UMAS, framtida verksamhet. Omvarldsscanningen lade grunden for inférandet av
en ny malbild inom organisationen, som kom att kallas malbild 2005. Malbild 2005 innehaller
en strategisk utvecklingsplan som ska utveckla och fortydliga malbilden i delmal och
strategier. Avsikten &r att malbilden ska varaimplementerad till & 2005 med viss reservation
for den tid som den fysiska utvecklingsplanen kan ta. Malsattningen med malbild 2005 &r att
faUMAS att bli ett enhetligt val sammanhallet system.

Vi har funnit det intressant att studera faktorer inom ramen for UMAS malbild som kan bidra
till stimulans av det intellektuella kapitalet inom organisationen, da UMAS malbild inte
forefaler hafatt den uppmérksamhet inom organisationen som den fortjanar. Ett delsyfte med
rapporten & att granska hur va malbilden har forankrats i organisationen samt hos dess
anstallda.

Vi inleder med att berétta om den svenska hélso- och sjukvarden och om utgangspunkterna
for rapporten. Foljande kapitel behandlar den av oss anvanda metoden for ssmmanstélining av
rapporten. Vidare foljer kapitel tre som ger Iasaren en bakgrund till UMAS malbild. Kapitel
fyra och fem presenterar med hjalp av kultur- och bildanalys de av oss framlyfta faktorerna
som kan bidra till att stimulera det intellektuella kapitalet inom organisationen. | kapitel sex
redovisar vi kortfattat vara slutsatser.

1.1 Va av amne

Forfattandet av denna rapport bdrjade med ett intresse for intellektuellt kapital. (se appendix
A) Intellektuellt kapital &r ett relativt nytt begrepp for dolda tillgangar inom en organisation
som sétts i relation till ett dvergripande synsétt’. Det intellektuella kapitalet & tillg8ngar som
inte finns representerade pa balansrakningen, utan som snarare finns innanfor den synliga
strukturen®. Det intellektuella kapitalet ligger ménga génger bakom en verksamhets vl
fungerande mekanismer eller bristen pa densamma. "Den nya kéllan till rikedom &r inte
materiell, den best&r av information och kunskap omsatt i arbete i syfte att skapa varde”.® (Se
appendix A for langre redogorel se for intellektuellt kapital)

! Stewart, 1999 s. 107ff.
2 Hansson & Magnusson, 2001, s. 36.
3 Wriston i Edvinson & Malone, 1998, s. 19.



Intellektuellt kapital kommer alt oftare upp pa agendan inom det privata naringdivet och
numera anses det vara nddvandigt med satsningar pa dolda tillgangar som kan aterspeglasi en
okad framtida intjaningsformaga®. Detta beror p& en hérdare konkurrens inom det privata
naringdivet, dar endast karnkompetens inte ar tillrackligt for att uppna komparativa fordelar.
Motsvarande konkurrenssituation har saknats inom den offentliga sektorn® i synnerhet inom
hélso- och sjukvarden, vilket har medfort att dolda tillgangar och outnyttjade resurser inte pa
samma sétt tvingats att uppmérksammas och tas tillvara. Pa senare tid har emellertid
diskussionen om intellektuel It kapital kommit igéng &ven betraffande halso- och sjukvarden®,
mycket tack vare nya &garformer inom sukvarden samt privata konkurrenters ckande
betydelse’.

Offentliga organisationer, i synnerhet halso- och sukvard, & personaintensiva och grundar
sig p& de anstélldas kunskaper och erfarenheter®. Tack vare de anstélldas kunskap, erfarenhet
och kreativitet kan verksamheten bedrivas, utvecklas och férédlas. E contrario — utan de
anstalldas kunskap och erfarenhet skulle sukvéarden inte kunna fungera. | ala former av
kunskapsorganisationer maste den samlade kunskapen vardas och det intellektuella kapital et
maste sdledes tas tillvara.

Vart intresse for intellektuel It kapital kombineras i denna rapport med intresset for halso- och
sukvard, och i synnerhet for UMAS, med tanke pa de omfattande forandringar som just nu
sker inom organisationen. Universitetssukhuset Malmé Allmanna Sjukhus, UMAS, befinner
sig i en tid av organisatoriska och strategiska foérandringar. | grunden ligger en malbild,
innehdllande en strategisk utvecklingsplan som ska gora UMAS till ett enhetligt vél
sammanhdllet system, som effektivt verkar mot patienter, konkurrenter och Ovriga
intressenter.® (se appendix B fér en langre redogérelse om mélbilden och dess framvéxt)
Malbild 2005 &r en vision, eller en vardeuppsattning som ska skapa ett nytankande och vilja
till utveckling. M bildsarbetet, som ska genomsyra hela organisationens dagliga verksamhet,
ska resultera i gransoverskridande samarbete och 6ppenhet mot omvérlden. For att skapa det
framtida UMAS som malbilden beskriver kravs, forutom karnkompetensen, ytterligare
tillvaratagande av resurser och tillgangar. Dessa tillgangar och resurser har karaktéren av
intellektuellt kapital. Rapporten inriktar sig pa att lyfta fram faktorer som kan bidra till
stimulans av det intellektuella kapitalet inom ramen for UMAS nyamalbild.

1.2 Problemformulering

Internationellt har varden i Sverige ansetts vara av god kvalitet — & 2000 hade Sverige till
exempel varldens lagsta spadbarnsdodlighet™. P& senare & har dock Sverige tappat sin

* Edvinson, 2003-02 forel sningsanteckning.

® Borg, 1996, 10f.

® Setill exempel Hansson & Magnusson, 2001 samt Edvinson, 2002 kap 10, Arsredovisning fér Hjart- och
Lungkliniken vid Lunds universitetssukhus, USIL.

" SOU 2002:31.

8 Hansson & Magnusson, 2001, s. 36.

° Oppenhet och Innovation, 2001, s. 6.

950U 2002: 31, s. 25.



tatposition till lander som Spanien och Frankrike® trots att det har investerats mycket i den
svenska sjukvardens infrastruktur, utbildning, utveckling och forskning. Satsningarna har lett
till en gukvard som, gdlande teknologi, kan konkurrera pa hog internationell niva
Situationen inom den svenska sjukvarden beskrivs trots dettai media som dyster. Resurserna
récker inte till, vardkderna 6kar och prioriteringar ifragasitts.’* Mojligheterna att utveckla
verksamheten begransas av den ekonomiska resurstillgéngen och de snéva budgetramarna.*®
Den finansiella situationen har medfort en forvantan om att kommuner och landsting pa ett
effektivt sitt ska hushdlla med de givna tillgdngarna™. Den svenska sjukvarden & et
centralplanerat ekonomiskt och administrativt system dar politiker, professionella och andra
intressenter varnar om sina intressesfarer, vilket medfor en risk for att atgarder inom
sjukvarden blockeras pa olika nivéer™.

| samband med alla nedskarningar som kommer att ske inom Region Skane under de narmaste
ren'® finns en risk att det som hogst av allt bor vidmakthdllas, & det som prioriteras lagst,
namligen utveckling av verksamhetsresurser for att mota framtida krav. De dagsaktuella
fragorna tenderar idag att fa en akutlésning som inte alltid & optimal eller effektiv. "Hur &r
det mojligt att &gna kraft & framtiden samtidigt som vi dagligen kédmpar med att |6sa akuta
problem? Brist pa sjukskoterskor, lakare och vardplatser, patienter som ligger pa "fel”
avdelning och langa vantetider? Svaret ar: det & nodvandigt! Utmaningen ligger i att arbeta
b&de med framtiden och de dagsaktuella fragorna.”*’

| varje organisation finns tillgangar som maste tas tillvara for att verksamheten skall fungera
effektivt och andamdlsenligt. Det har lange péatalats att personalen & organisationens
viktigaste resurs, da personalens kunskap och kreativitet & det som driver organisationen
fram&t. Personalens kompetens méste ges stérsta respekt™® och utnyttjas effektivt for att uppna
synergieffekter. Det innebéar att gemensamt kan individens kunskap och kompetens bilda en
helhet som individernas enskilda arbete ensamt aldrig kan f&'°. Betydelsen av den yttre och
inre miljon och arbetsforhdlandena fa&r inte heller underskattas. Av vikt & att inte endast
tillgangar som omedelbart kan métas i finansiella termer tas i beaktande, utan &en andra
varden méste synliggoras. Det kan astadkommas genom att ga bakom de ekonomiska
faktorerna och istdllet fanga det intellektuella kapitalet. De bakomliggande faktorerna som
exempelvis kultur, engagemang och ledarskap maste uppméarksammas for att organisationen
skall kunna utvecklasi énskad riktning.”

For att locka fram dolda resurser och méta ekonomiska resultat dérav krévs planering,
uppfoljning och utvardering, bade utifran ett Gvergripande perspektiv samt inom varje enskild
verksamhet?!. Avsaknaden av ett bra system som méter det ekonomiska resultatet inom

" www.oecd.org

12 Arvidsson & Jonsson, 1997, s. 9.

3 Brorstrém, 1995, s. 67.

4 |bid. s. 8.

5 Arvidsson, 1990, s. 5.

16 Olsson, Sydsvenskan 2003-04-23.
¥ Karin Christensson i " Oppenhet och Innovationskraft, 2001. (se &ven appendix B).
18 Sveiby, 1991, s. 197.

19 Park Dimmlich, 1999, s. 32.

% Hansson & Magnusson, 2001, s. 20.
? bid. s. 113.



sjukvarden och som innefattar det intellektuella kapitalet, har gjort det omgjligt att egentligen
vérdera arbete eller mata output i en sjukvardsorganisation.”? Det arbetas pd att ta fram
instrument for identifiering och métning av dolda tillgangar, i syfte att askadliggora de dolda
tillg&ngarnas karaktar och rubricera dem for redovisnings- och budgeteringssyfte®. En redan
existerande modell & den sa kallade Skandianavigatorn, utvecklat for Skandias verksamhet,
som nyligen godkénts av den svenska regeringen som ett métinstrument for det intellektuella
kapitalet inom en organisation. (se appendix A).

Som vi l&tit se finns det brister och luckor i det svenska offentliga hélso- och sukvéarden
gdlande tillvaratagande av doldatillgangar. Samtidigt kan konstateras att intellektuel It kapital
har fétt prioritet i samband med en betoning pa tillvaratagande av en organisations dolda
tillgangar. Medvetenheten om behovet av att ga in under ytan pa sjukvarden har okat. Vi vill
mot bakgrund av teorierna om intellektuellt kapital peka pa faktorer inom ramen for UMAS
malbild som kan bidra till att stimulera det intellektuella kapitalet, da malbilden sétter en ny
referensram som ar amnad for att |angsiktigt paverka UMAS framtida beslut.

1.3 Problemavgréansning

Vikten av att tillvarata de osynliga tillgdngarna i en organisation poangteras ovan. En
nonchalans géllande de dolda tillgngarna kan skapa konsekvenser for framtiden. Inte sillan
utgor de dolda tillgangarna vérden i en organisation som inte syns vid en forsta anblick pa

organisationen.
Al Synligt

Osynligt

(Hansson & Magnusson, 2001, s. 24)

Om det intellektuella kapitalet representerar isberget som ddljs under ytan, och hansyn tas
endast till tillgangar som finns ovanfor ytan, star organisationen "inte bara infér en oréttvisa

vad géller investerarkollektivet utan en reell kartmiss som stracker sig dver hela ekonomin”.*

Inom offentlig sektor kan det ibland saknas utrymme for kreativitet och avsteg fran
rutinarenden, da kostnader for exempelvis inférande av nya rutiner vida 6verstiger det tillatna.
Det finns inte utrymme for effektivisering och nytankande inom organisationen.?® Det saknas
aven konkurrensméssiga sporrar som tvingar fram en kvalitetsutveckling och en
effektivisering av den offentliga halso- och sjukvarden. Behovet av att "sdja’ finns inte,

%2 Fock, 1988, s. 19.

% Jan Mouritsen p& Copenhagen Business School, se vidare www.efs.dk/icaccounts eller Edvinson, 2002, s. 217.
* Edvinson & Malone, 1998, s. 31.

% sveiby, 1991, s. 197.




siukvarden ser sig séav snarare som en resursfordelare. Det finns inte heller altid en given
budget fér ekonomistyrning och i vissa fall dar det har forekommit, har bugeten varit otydlig
och ombytlig. %

Néarmare en tredjedel av den tid och resurser som finns inom sukvarden anvénds idag till
informationsspridning. Anda existerar brister i informationshanteringen som gar ut éver bade
patienter och budget.”” Ofta anses organisationens verksamhetsmal och idéer vara luddiga, en
klar formulering av malsattningar saknas, vilket medfor omedvetenhet om de faktiska
resursernainom organisationen.

Brister i informationshanteringen kan bero pa distributionen av information. | dagslaget vilar
informationsansvaret p& verksamhetschefernas axlar®®. Oftast & det lakare som blir
befordrade till chefspositioner, vilket inte altid tjanar sitt syfte. Utan att generalisera kan det
konstateras att dylika befordringar kan vara ett problem i de fall dér det foreligger ett ointresse
for och en brist pa kunskap inom ekonomi, administration och personalledning. Risken inom
sukvarden ar att specialister blir avlagsnade fran sina framsta kompetensomraden till en
position dar deras kunskap inte tas tillvara pa basta mojliga sétt. " | bastafall har specialisterna
blivit bra chefer. | samsta fall har de blivit s ddliga att férvaltningen drabbats av dubbelfel:
den har férlorat en bra expert och fétt en délig chef.”®® Ansprék p& sjukhusorganisationens
utveckling staller hoga krav pa verksamheternas ledning som ledare, informatdrer och
visiondrer, dar beslut skall fattas och prioriteringar goras.

UMAS malbild g&r under slogan "Oppenhet med fokus pa innovationskraft”. Malbilden
representerar ett nytankande, som lange efterfragats inom offentlig sjukvardsorganisation.
Malbilden innebé&r en omfattande férandring i organisationens djupaste grundvalar.®
Malbildens form och karaktar Gppnar i teorin dorren for tillvaratagande av dolda tillgangar. |
samband med implementering av malbilden & det av essentiell betydelse att &ven de dolda
tillgangarna, det intellektuella kapitalet, verkligen beaktas. Vi dmnar se pa vilket sitt det
intellektuella kapitalet kan komma att tillvaratas inom ramen for den nya mdbilden pa
UMAS. Det leder oss fram till syftet med rapporten.

1.4 Syfte

Syftet med rapporten &r att peka pa faktorer inom ramen for UMAS mabild som kan bidratill
att stimulera det intellektuella kapitalet inom organisationen. Vi &mnar uppméarksamma och
presentera av 0ss identifierade faktorer som kan bidra till att stimulera det intellektuella
kapitalet med tonvikt pa den fysiska miljon och organisationskulturen. Pa detta sétt hoppas vi
kunna medverka till en férh6jd medvetenhet om den nya malbilden och dess potential for
organisationen.

% Fock, 1988, s. 19.

#'50U 2002: 31, s. 29.

2 | ntervju med Karin Christensson, 2003-05-13
» sveiby, 1991, s. 197.

% Gppenhet och Innovation, 2001, s. 10.



2 Metod

Vi har studerat UMAS malbild, for att fa information om malbildens innehall och litteraturen
inom omrédet for intellektuellt kapital och den svenska hdso- och sjukvarden, for att fa en
teoretisk referensram att utga ifran. Det finns en ansenlig méngd litteratur om intellektuel It
kapital och om den svenska hélso- och sjukvarden. De teorier vi valt att anvanda behandlar
intellektuellt kapital. For att uppfylla rapportens syfte har vi @ven varit inne och nosat pa
omradena om den fysiska miljons och organisationskulturens betydelse for det intellektuella
kapitalet. Dessa teorier mojliggor var ambition att peka pa faktorer inom ramen for UMAS
malbild som kan bidratill att stimulera det intellektuella kapitalet inom organi sationen.

Under rapportens gang har vi genomfort intervjuer med anstallda vid UMAS, for att fa
djupare forstaelse for dels malbilden och dels for hur personalen upplever organisationen. Vi
finner att intervjuerna har varit ett bra hjadpmedel for identifikation av faktorer som kan bidra
till stimulans av det intellektuella kapital et.

Pavéar handledares inrddan har vi genomfort en mindre kulturanays och en mindre bildanalys
for att askadliggora och presentera vara identifierade faktorer. Rapportens syfte &r inte att
genomfora en uttdmmande kultur- och bildanalys, utan vi gor det endast for att askadliggora
de oss av framlyfta faktorerna.

Faktorernas inverkan pa det intellektuella kapitalet varierar fran organisation till organisation
och det & inte heller gévklart i varje enskilt fall hur stimulans av intellektuellt kapital ska
ske. Aven om det skulle finnas en mall for exakt vilka faktorer som krévs for att stimulera det
intellektuella kapitalet, finns det inga garantier for att sa sker under alla omstandigheter. De
faktorer vi lyfter fram fran UMAS mdlbild har enligt v& mening potential att bidra till
stimulans av det intellektuella kapital et.

2.1 Fallstudie

Vi har gjort en fallstudie pA UMAS for att peka pa faktorer i organisationens malbild som kan
bidra till stimulans av det intellektuella kapitalet. Utméarkande for en falstudie ar att studien
endast anvander sig av en eller ndgra fa undersokningsenheter for att analysera en specifik
foreteelse®™. V&t val av falorganisation har vi gjort utan Overgripande tankar pa
generaiseringar, men forhoppningen &r att vara slutsatser kan vara till gagn for andra
verksamheter och organisationer.

Anvandningen av en fallorganisation |ampar sig fér undersdkningar av processer®?, som
exempelvis implementering av en malbild. Fallstudier gors ofta av socialantropologer med

3! Halvorsen, 1998, s. 67.
%2 Halvorsen 1998, s. 67.
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syfte att ge en komplex beskrivning av ett socialt system och utveckla en hel hetsforstael se for
fenomenet. Inkommen och registrerad data & ofta av upplevel sekaraktar, analys och tolkning
av materialet & intuitiv.®

Nackdelen med fallstudier av detta slag & att generaliserbarheten kan vara relativt 13g, da
typfallen kan vara enskilda individer eller verksamheter som alla befinner sig i och reagerar
olika p& sin omgivning®. Ytterligare en svaghet med fallstudier & att undersokningens
dutsatser inte alltid foljs upp, vilket & nodvandigt for eventuellt genomférande av
komparativa studier.*

Vi menar att en fallstudie pA UMAS i samband med implementeringen av en ny mabild &r
exempel pa ett fall av forsok till stimulans av intellektuellt kapital samt kan ge ett
kunskapsbidrag till liknande organisationers utveckling.

2.2 Materia

Det material vi anvander oss av i rapporten & dels primarmaterial®, det vill siga intervjuer
med representanter frdn UMAS, dels sekundérmaterial®’ best&ende av litteratur inom omradet
for intellektuellt kapital och den svenska halso- och sjukvarden. Vi borjade med att inventera
litteraturen inom omradet for intellektuellt kapital, for att majliggora var ambition att peka pa
faktorer som kan bidra till att stimulera det intellektuella kapitalet inom en organisation. Den
teoretiska delen av framstaliningen, det vill sdga den del som forklarar begreppsapparaten
kring intellektuellt kapital fordrar en redogorelse, vilken Oversiktligt presenteras i foljande
avsnitt. For vidare lasning om intellektuel It kapital hanvisar vi ater till appendix A.

2.2.1 Intellektuel It kapital

Vi anvander oss av befintlig begreppsapparat for intellektuellt kapital som vi erhdllit genom
en inventering av litteraturen. Den sager att alaicke- finansiella tillgangar och resurser inom
en organisation kan samlas under begreppet intellektuellt kapital®®. Det intellektuella kapital et
kan vara tyst och explicit kompetens, data, information, kunskap och visdom. Dessa tillgangar
méste lokaliseras da de & av strategisk betydelse for organisationen. Det intellektuella
kapitalet kan delas in i mindre omraden: humankapital och strukturkapital. Det finns &ven
vidareutveckling av ett flertal mindre komponenter inom intellektuellt kapital sasom
kundkapital, organisationskapital.*® Vi finner anledning att nedan kortfattat beskriva
humankapital och strukturkapital, for att oka lasarens forstéelse for intellektuellt kapital i
stort, for en langre redogorelse hanvisar vi aterigen till appendix A. Fokus i rapporten ligger

3 |bid. s. 68.

% |bid. s. 13.

* |bid. s. 121.

% Holme & Solvang, 1991, s. 147.

3 |bid. s. 148.

% Hansson & Magnusson, 2001, s. 21.
% Stewart, 1999 s. 107-112.
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dock pé faktorer som kan stimulera det intellektuella kapitalet inom UMAS. Med tanke pa
organisationens komplexitet och karaktar finner vi en indelning av faktorer for stimulans av
humankapital respektive strukturkapital som ett onodigt led for syftet med denna rapport.

Humankapitalet innefattar all individuell forméaga, kunskap, skicklighet och erfarenhet hos
foretagets personal och ledning samt aven dynamik och kunskapsfléde inom en
organisation*’. Humankapitalets viktigaste funktion i dagens kunskapssamhélle & innovation.
Né&r medarbetares tid och begdvning anvands till innovation utokas och starks humankapitalet.
De vanligaste sétten att optimera det humankapital som finns i organisationen &r att reducera
de mekaniska arbetsuppgifterna, minska det tidsddande meningsldsa pappersarbetet och
minska antalet ofruktbara konflikter.**

Genom att vara en del av en organisation skapar de flesta kunskapsarbetare mer ekonomiskt
varde. Det varde som skapas genom arbete inom organisationen blir mer véardefullt nér det
gors i grupp och tillhor organisationen. Det & organisationsledningens uppgift att omvandla
de intellektuella resurserna till en del av foretagets karnkompetens.*? Liksom rok i vinden
maste humankapitalet samlas och koncentreras, annars skingras det létt. Det innebéar att den
intellektuella tillgangen maste uppmuntras till att stanna kvar och fortsétta utvecklas inom
organisationen®.

Andraicke- finansiella resurser som omtalas kan vara immateriella tillgangar, sdsom patenter
och copyrights, men det som kallas organisationens strukturkapital & nagot mer betydel sefullt
och dyrbart®. Strukturkapitalet & ”kunskap som inte g& hem om kvallarna’ och tillhor hela
organisationen. Exempel pa strukturkapital kan vara en organisations strategier, kultur,
system, rutiner och arbetsprocesser. Strukturkapitalet kan d&ven mangfaldigas och delas med
andra® Strukturkapitalet fungerar som en stddjande infrastruktur & humankapitalet och
forkroppsligar och mojliggér &tkomsten till humankapitalet i en organisation.”® Inbegripet i
strukturkapital et finns &ven natverk, image och databaser®’.

Humankapital &r alltsd den kompetens hos individerna som behdvs for att forse kunderna eller
patienterna med |6sningar. Strukturkapitalet blir d& organisationens kompetens att méta
marknadens krav. Strukturkapital och humankapital existerar endast i relation till en vision, en
avsikt, en strategi*® eller en méalbild. Vi finner det méjligt att utifrén ovanstdende definition av
intellektuellt kapital lyfta fram faktorer i UMAS malbild som kan bidra till att stimulera en
organisations intellektuella kapital. Fordjupad 1asning om hur det intellektuella kapitalet kan
paverkas av den fysiska miljon och organisationskulturen eller omvant finnas att hitta inom

“0 Edvinson & Malone, 1999, s. 55.

“L Stewart, 1999, s. 122.

“2 |bid. s. 139.

“ |bid. s. 124.

“ |bid. s. 148.

“ |bid. s. 147.

“6 Edvinson & Malone, 1998, s. 56.

" Hansson & Magnusson, 2001, s. 21.
8 Stewart, 1999 s. 107-112
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amnena:  samhdllsmedicin, organisationskultur, arkitektur och arbetsmiljo, design
management™®.

DAavi i rapporten |agger tonvikt pa den del i UMAS malbild som behandlar den fysiska miljon
och organisationskulturen finner vi det vara pa sin plats att hanvisa till litteratur som
diskuterar den fysiska miljons och organisationskulturens betydelse for organisationens
intellektuella kapital. Vi gor inte ansprak pa att ge en uttdbmmande redogorelse for denna
litteratur, d& det ligger utanfor rapportens syfte och tidsramen.

2.2.2 Intervjuer

Vart empiriska underlag har vi inhamtat fran intervjuer med étta anstéllda pa UMAS samt
informationsmaterial i broschyrform om UMAS mabild. Véraintervjupersoner & Pia Altgard
vid Enheten for Verksamhetsutveckling, sukhuschef Karin Christensson, informationschef
Hans-Goran Boklund, en avdelningsforestandare, en underskéterska, en verksamhetschef, en
gukskoterska samt en personalsekreterare. Informationsmaterialet aterfinns att se i appendix
B.

Alla intervjupersoner, utom en, har inte aktivt deltagit i framtagning av mabilden eller
utvecklandet av den strategiska utvecklingsplanen. Vi anser dessa intervjupersoner lampliga,
da en forutsdttning for stimulans av det intellektuella kapitalet inom organisationen ar
kéannedom om malbilden. Vid intervjuerna som pagétt i en timme har intervjupersonen vid
sessionens borjan blivit ombedd att utfylla ett formuldr som underlag for var prototypiska
analys av kulturen, vilket bifogasi appendix D samt diskuterasi avsnitt langre fram i kapitlet.
Déarefter har vi sélt personligt anpassade fragor om madlbilden, den strategiska
utvecklingsplanen och uppfattningen om organisationen som helhet. Vi har funnit detta vara
det basta tillvagagangssattet, dels for att intervjupersonerna representerar olika segment av
organisationen och dels for att de har olika ansvarsomraden. Vi & medvetna om att
intervjuareffekten altid & narvarande, men vi tror inte att den i detta sammanhang paverkar
vart slutresultat.

2.3 Presentationsmetod

Vi har inspirerats av den narrativa metoden och storytelling som framstéllningsmetod vid
forfattandet av rapporten. Den narrativa metoden & vébeprovad som framstallningsmetod il
skillnad fran storytelling som & en form av narrativ metod. Storytelling innebér att ett antal
historier och upplevelser beréttas, for att pa detta sétt gora upptackter och férmedla slutsatser.
En foresprékare for metoden & Stephen Denning, tidigare chef for Vérldsbanken. Metoden
introduceras i boken "The Springboard: How Storytelling Ignites Action in Knowledge-Era

“ Edling, Nordberg & Nordberg ”Halsa och Miljé- en bok i arbets- och miljémedicin” 2000, Alvesson
"Understanding Organizational Culture” 2002, Christiansson & Eiserman, ” Framtidens kontor — kontorets
framtid” 1998, Skrift fran Arbetsmiljoverket om ” Systematiskt arbetsmiljdarbete mot stress” 2002, Berg & Berg
" Corporate Architecture: Turning Physical Settings into Symbolic Resources’” 1990.
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Organisations’™, dér Denning delger sin erfarenhet av att 6ka publikens forstaelse av
organisationsforandringar i komplexa sociala system genom beréttelser. Den berdttelse som
skildras har till uppgift att generera 6kad forstaelse for ett fenomen och inte endast slussa
vidare en stor mangd information.” Metoden storytelling anvands for att bevara vardefulla
kunskaper och erfarenheter fran véarldsomvavande handelser. Boken, "Om detta ma ni
berédtta’ & ett exempel dar storytelling anvands for att beskriva forintelsen under andra
varldskriget. Storytelling kommer &ven att anvandas for att beskriva terrorattentaten mot
World Trade Center 11 september. (se appendix C for utvikning om framstallningsmetoden
storytelling)

Presentationsmetod for forevisning av de av oss framlyfta faktorerna & bildanalys och
kulturanalys. Vi har valt att anvanda dessa painrddan av vér handledare samt da foresprakare
for respektive metod vanligen har stéllt upp for kommentarer for forstérkning av var
framlyftning av faktorer som inom ramen for UMAS mdlbild kan bidra till att stimulera det
intellektuella kapitalet. Vi & medvetna om att det finns andra metoder, for att presentera vara
framlyfta faktorer pa, men vi finner det utmanande att anvanda f6r oss nya vagar som kan ge
mojlighet att vidga vara perspektiv. Vi har funnit att bild- och kulturanalysen gett oss
mojlighet att lokalisera faktorer pa olika nivaer inom organisationen och malbilden samt fa en
storre dverblick bade Gver organisationen i stort och den enskilda verksamheten. Vi har pa
detta sétt forsokt komma sa nara verkligheten som mgjligt, utan taanstalning vid UMAS eller
lagga in oss som patient. Vi finner att den av oss valda metoden utmynnar i en rapport som
kan hoja medvetenheten om flertalet aspekter i malbilden for de anstdllda pa UMAS. |
nedanstaende avsnitt férevisas vara presentationsmetoder och tillvagagangssatt for kultur- och
bildanalysen.

2.3.1 Kulturanalys

Foretaget Bottom Line AB har utarbetat ett instrument, AVK- analys (se appendix D), som
anvands till analys av véarderingar och kultur inom en organisation. Till var hjap med
kulturanalysen har vi intervjuat en av upphovsmannen till denna pa Bottom Line AB, Eva
Molin, som sedermera &en har analyserat vara erhdlna svar. (se appendix E)
Kulturanalysens andamdl &r att skapa dialog mellan medarbetarna och ledningen om kulturen
I organisationen idag samt vad som o6nskas for organisationen i framtiden. Kulturanalysen
gors genom att respondenten far vaja ett antal ord ur en ordbank, som anses karaktarisera
organisationens nuvarande situation och énskade tillstand. En analys av respondentens val av
ord gors, och ett antagande kan slutligen géras om hur kulturen pa arbetsplatsen ses. Denna
process skapar pa kort tid en uppfattning om organisationen och dess karaktéristika, och kan
vid behov tjana som underlag for forandringar. Genom kulturanalysen kan omfattningen av
dialogen ©Oka inom organisationen, vilket kan forenkla forankring av eventuella
forandringar™. Vi anser att kulturanalysen &r ett forhallandevis enkelt st att stamma av
kanslorna, varderingarna och atmosféren inom en organisation. Fordelen med instrumentet &r
dess | &ttillganglighet, daifyllandet tar cirkafem minuter i ansprék. Nackdelen &r att redskapet
endast kan ge en Oversiktlig bild av uppfattningen hos personalen och inte hur organisationen

% Denning, 2000.
L \www . stevedenning.com
2 Molin, 2000, s. 143.
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kan uppna det onskade tillstandet. Dessutom kan svaren férgas av respondentens aktuella
sinnesstamning, darav kan tillforlitligheten till viss del ifragasittas. Vi anser att dven en
Oversiktlig bild av kulturen inom UMAS hjélper oss att presentera faktorer som kan bidra till
att stimulera det intellektuella kapitalet inom organi sationen.

Kulturanalysen ingar som en del i ett storre instrument som kallas FBR — Fullstandig
BalansRékning, som visar en organisations verksamhetsutveckling™. Vi véljer dock att i detta
sammanhang endast genomféra en mindre prototypisk kulturanalys. Vi har inte for avsikt att
definiera eller studera UMAS organisationskultur, déarfor for vi inget vidare teoretiskt
resonemang kring detta, utan redovisar endast resultatet fran den prototypiska kulturanal ysen.

2.3.2 Bildanalys

Alan Dilani, férelésare och forskare i psykosociala faktorer och hdsa vid Karolinska
institutet, presenterar i boken "Design & Health”, ett antal s& kallade friskvardsfaktorer™. Vi
har i ett inledande skede av rapporten talat med Alan Dilani, som senare i arbetet studerat och
kommenterat de av oss tagna bilderna for bildanalysen. Dilani pdpekar i sin bok att
friskvardsfaktorer huvudsakligen har patientens tillfrisknande i fokus, men kan &ven
appliceras pa personalens val befinnande. Friskvardsfaktorer, som finns att hittai designen och
den fysiska omgivningen, kan exempelvis bidratill att starta en mental process hos personalen
genom att fanga uppméarksamheten pa olika vis. Den mentala process som startas kan i sig
bidratill stimulans av det intellektuella kapitalet i organisationen.™

Vi har fotograferat byggnader inom UMAS sjukhusomrade, for att peka pa faktorer som kan
bidra till stimulans av det intellektuella kapitalet inom organisationen. Med hjdlp av dessa
bilder vill vi presentera faktorer som visar att UMAS med sitt nytdnkande i malbilden
gdllande byggnation kan bidratill att stimulera det intellektuella kapital et

2.3.3 Formalia

Referenserna, anges enligt Oxfordsystemet, som noter i nederkanten pa respektive sida, dér vi
hanvisar till saval forfattare som artal och i storsta man sida. Vi har pa detta séitt undvikit
avbrott i texten med parenteser. Det av 0ss anvanda referenssystemet syftar till att erbjuda
lasaren ett foljsamt textflode. | fréga om rapportens Ovriga formalia foljer vi Gertrud
Petterssons skrift ” Att skriva rapporter”.

¥ Molin, 2000, s. 4.
> Dilani, 2001.
% Carling, Maria 2001-07-02 " Vi maste bygga friskhus istéllet fér sjukhus’, SvD

15



3 Vagen mot oppenhet och nytankande

Anledningen till att vi valde UMAS som fallorganisation i rapporten ar att sukhuset nu
arbetar med implementering av en ny mabild. En strategisk utvecklingsplan har utarbetats,
for successiv implementering av malbilden i organisationen. Vi redogor utifran tillgangligt
material i detta kapitel for mabildens grundidéer samt for de forfaringssétt som UMAS avser
anvanda for att uppnd mabilden. Grundlaggande information i broschyrform om malbilden
finns bifogat i appendix B samt pa UMAS intrandt. Efter genomgangen av malbildens
grundtankar foljer vara reflektioner gélande UMAS madlbild for 2005. Vara reflektioner
varvas med intervjumaterial och har till viss del en teoretisk anknytning.

3.1 UMAS - Universitetsg ukhuset Malmo Allméanna §ukhus

UMAS erbjuder vérd till cirka 350 000 invanare i Sydvastra Skanes sjukvardsdistrikt, vilket
gor organisationen till ett av landets storsta akutsjukhus. Forutom att férse det egna distriktet
med bas- och specialistvard, kan dven befolkningen i 6vriga Skane och Sverige behandlas,
och i vissa fall patienter utanfor landets granser. UMAS specialomréden & bland annat
brannskador, handkirurgi, transplantationer och kérlsjukdomar.

Pa UMAS finns 6800 anstdllda med over 300 yrkesgrupper representerade; 1376
akutmedicingukskoterskor, 196 specidistlékare, 32 telefonister, 360 Overldkare, 76
psykologer, 97 vaktmastare, 1 kock, 282 biomedicinska analytiker och 1 idrottsléarare.
(fullstandig lista for maj 2003 aterfinns i appendix F och UMAS organisationsplan finns i
appendix G) UMAS har ett flertal samarbetspartners sdsom Lunds universitet, Malmo
Hogskola, Rigshospitalet i Kdpenhamn, Medicon Valley Academy och Medeon Science Park
i Malmé.*

3.2 UMAS mahild

UMAS genomgér nu ett stort strategiskt forandringsarbete under slogan ” Oppenhet med fokus
pa innovationskraft”. Oppenhet stér for UMAS formaga att skapa relationer och nya former
for samverkan. Oppenhet & en forutsattning for att arbeta innovativt och gransoverskridande.
Ett Oppet forhdliningssitt i kontakter inom och utanfor sjukhuset & avgorande for att
vidareutveckla UMAS som kunskapsorganisation. Innovationskraft star for sukhusets
formaga att arbeta strategiskt och mdta utvecklingen i omvérlden genom att vara

% Fysisk Utvecklingsplan fér Universitetssjukhuset MAS, november 2002, s. 12.
57 i
Ibid. s. 12.
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forutseende.® Arbetet med framtagning av malbilden borjade 1998 och & &mnat att
fullbordas & 2005. Det bor poangteras att malbilden 2005, enligt UMAS egen utsago, &r ett
slutstadium och ingen process. (se appendix H for hur framtagningen av malbilden har skett)

Implementering av malbilden for 2005 sker genom en strategisk utvecklingsplan, som aven
innefattar en fysisk utvecklingsplan. Malbild 2005 kan ses som en vision eller ett nytt synsitt
och inte som ett konkret mal. Tanken &r att malbilden ska aterspegla ett framtida |angsiktigt
tillstand och & 2005 ska UMAS fungera som ett sammanhdlet och helt system med ett
patientorienterat perspektiv.

3.3 Strategisk utvecklingsplan for malbilden 2005

Den strategiska utvecklingsplanen har for avsikt att rikta 5ukhusets forandringsarbete mot de
omraden som & avgorande for hur UMAS ska kunna n& malbilden. Utvecklingsplanen utgar
fran fyra delomréden:

Héalso- och sjukvard
Larande

Relationer

Kultur och véarderingar

Strategier ar framtagna for varje delomréade, som ska stodja arbetet med att uppna malbilden.
Implementering av den strategiska utvecklingsplanen och malbilden ska ske inom den
ordinarie organisationen. Sjukhusledningen har det Overgripande ansvaret for att
utvecklingsplanen genomfors och resultaten f6ljs upp. Alla bedut som fattas av
sukhusledningen och av ledningsgruppen ska stdammas av mot mabilden och
utvecklingsplanen. Arliga 6verenskommelser mellan sjukhuschefen och verksamhetscheferna
for respektive avdelning @& medel for att genomfoéra utvecklingsplanen. Verksamhetscheferna
i sin tur har ansvar for att malbilden och verksamhetsplanen genomfors inom respektive
verksamhet. Det ligger dven ett ansvar pad medarbetarna att arbeta enligt intentionerna i
mélbilden och bidratill att UMAS utvecklas mot denna.*

Implementering av malbilden och den strategiska utvecklingsplanen ger utrymme for nya och
bredare former av samarbete inom sjukhusorganisationen. Nedan ger vi exempel pa projekt
som i mangt och mycket representerar den nya mabilden och som vi exemplifierar med i
kommande bild- och kulturanalys.

3.3.1 Patient- och kompetenscentra

Huvudmalet for ett patient- och kompetenscentra &r att "ge patienten en malinriktad forsta
klassens resa genom sjukvarden. Det innebar en multidisciplinart samordnad individuell

%8 Oppenhet och innovation, Strategisk utvecklingsplan 2005, Informationsverksamheten UMAS, dec 2001.
% Oppenhet och innovation, Strategisk utvecklingsplan 2005, Informationsverksamheten UMAS, dec 2001.
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utrednings- och behandlingsplan med fokus pa god information, omhéndertagande,
tillganglighet, tidsplan och behandlingskvalitet”.*°

Nya utrednings- och behandlingsmetoder arbetas fram i samband med forskning och
utveckling, som i sin tur okar specialiseringen inom sukvardens olika verksamheter.
Specialisering bidrar ofta till uppdelning i olika ansvarsomraden. UMAS erbjuder en stor
samlad kompetens inom en mangd discipliner. Ibland arbetas det med samma sukdomar vid
olika kliniker utan kommunikation om varandras utrednings- och behandlingsstrategier. Det
betyder att gukhuset inte utnyttjar den samlade kompetens som finns inom olika
amnesomraden, d& den ofta & avdelnings- och klinikoverskridande.®

| patient- och kompetenscentran ska en spetskompetens utvecklas for olika yrkesgrupper som
ar integrerad med forskning och utveckling i samarbete med universitetet. Centrat behover,
for att uppfylla sitt syfte, en egen fysisk enhet som bildas runt en specifik &komma eller grupp
av akommor som har ett naturligt samband, déar patientens vag genom sjukvarden Sitts i
centrum. Det finns ett antal villkor som maste uppfyllas for att ett patient- och
kompetenscentra ska fa instiftas. Exempelvis maste: minst tva kliniska karnverksamheter med
patientansvar vara involverade, ett tydligt informationsforum och kunskapsspridning ska ske
bade externt och internt, centrat ska ansvara for fortbildning och utbildning av ingaende
personalkategorier. Ansokan om att fa bilda ett patient- och kompetenscentra skickas till
sukhusledningen, dar ovanstdende minimikrav samt ytterliggare krav ska vara uppfyllda.
Ansdkan beddms av en styrgrupp, innan slutgiltigt beslut fattas av sjukhuschefen.®?

3.3.2 Informationshus

Motet med patientgrupper med olika bakgrund och behov éndrar kraven pa sjukvarden. Det
sker en okad efterfragan pa halsoinformation, som UMAS maste bemoéta, da alltfler aktivt
soker information om sitt halsotillstand. UMAS vill med hjalp av en ny samlingspunkt i form
av ett informationshus ©Oka Oppenheten och tillgangligheten for alla intressenter.
Informationshuset ska &dven tillhandahala upplysningar om véantetider, kvalitetsregisterdata,
patientforeningar, patienters rattigheter, forelasningar och uthildningar bade for patienter,
nérstéende och for personal .

Bade skapandet av patient- och kompetenscentra samt byggandet av ett informationshus ska
bidra till att stérka relationen mellan patient och vardgivare, astadkomma nya former for
dialog, ge tkad kunskap och samsyn om sukvarden samt samla all information om halso- och
sjukvarden pé ett stalle.®*

0 UMAS intranét, http://.malmo.i.skane.se
61 .
Ibid.
2 |bid.
% |bid.
 Ibid.
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3.3.3 Arrangemang

Ytterligare indlag i den strategiska utvecklingsplanen & arrangemang, dér personalen
uppmuntras till att pa eget initiativ bidratill det gemensamma arbetet med implementering av
malbilden. Det senaste i raden av arrangemang & en téavling, dar basta malbildsprojekt och
basta malbildsarbete koras i samband med en inspirationsdag. Tavlingen & Oppen for ala
medarbetare pA UMAS och bade stora och sma projekt valkomnas.

3.4 Framtiden for hal sohuset

Nu fdljer nagra reflektioner och tankar som har véackts i samband med studerande av
madlbilden, intervjuer med anstallda pA UMAS och 6vrig materialinsamling till rapporten. Vi
stéller oss fragande till en del aspekter av malbilden, vilket medfér att vi inte kan 1amna dem
darhan utan vidare synpunkter. Vidare tror vi att nedanstaende resonemang med fordel kan
bidratill |&sarens egna funderingar och vidare perspektiv om UMAS och dess malbild.

3.4.1 V&rareflektioner och diskussion om UMAS mélbild

En organisations malbild skapas utifran tva grundldggande behov. For det forsta maste en
organisation, for att Overleva, félja med i omgivningens snabba och mer intensiva
forandringar. FOr det andra skall organisationen kunna hantera det informationsflode, som
standigt kar. En malbild kan fungera som ett stod for manniskor som arbetar tillsammans att
utvecklas, upptécka nya majligheter och vagar samt paverka inriktningen for verksamheten
och sitt arbete.® Vi anser att UMAS malbild i teorin inneh&ller underlag for att mota en
omvaérld i forandring och fungera som ett stod for saval personal som patienter.

Mdlbilden kan sigas vara en vardering, ett forhalningssitt som skall genomsyra hela
organisationen, dar allt som gors skall kunna relatera till ndgon av mélbildens delar.?® Det
rader delade meningar om malbildens funktion. De forklaringar som vi genom intervjuerna
tagit del av har framstallt malbilden som bade en process, en 6vergripande malséttning samt
ett dutstadium. Vi sédller oss kritiska till det faktum att det inte réder en klar
dverensstammelse inom UMAS angdende malbildens karaktar. Otydlig information om
malbildens karaktar gor implementeringen svar, nastintill omgjlig.

Ma&lbilden som vision kan, och troligen kommer att férandras med tiden, anser Eva Molin®.
Detta har dven patalats under vara intervjuer med UMAS. Vi ser problem med att sétta ett
slutdatum pa en vision, snarare skulle vi vilja havda att visionen borjar fran den dag den
uttalas. Emellertid bor handlingsplanen for visionen vara tydlig och realistisk, och bér &ven
kunna justeras vid behov. Slutdatum pa en vision kan innebédra begrasningar bade i
engagemang for att uppna visionen och innovationskraft efter sutdatum. Den forsta av de tva
modellerna nedan visar hur vi tror att UMAS uppfattar kopplingen mellan malbilden och den

€ Oppenhet och Innovationskraft, juni 2001.
% | ntervju med Karin Chistensson, 2003-05-13.
" | ntervju med Eva Molin, 2003-05-07.
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strategiska utvecklingsplanen. Den andra modellen visar hur vi onskar att UMAS uppfattade
kopplingen mellan malbilden och den strategiska utvecklingsplanen, sa att malbildens
huvudtankar ges sa bra foérutséttningar som méjligt att genomsyra organisationen.

UMAS idé om malbilden (egen modell)

S . [ MALBILD
2005

Dag 1
2005

Var idé om malbilden (egen modell)

walbild 2005

Strategisk-utv. plan

Dag 1

Organisationsteoretiker menar att det & viktigt att ha en organisationsfilosofi som grund for
verksamhetsutvecklingen. Visionen eller malbilden bor ha en nagorlunda sammanhéngande
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formulering av de grundl &ggande férutséttningarnainom organisationen.®® UMAS méalbild gér
under parollen ”Oppenhet med fokus pa innovationskraft”, vilket vi anser tacka
organisationens framtida filosofi. Emellertid &r vi osakra pa om slogan inte &r lite for avlagsen
och kopplingen mellan slogan och mélbildens implementering skulle enligt var mening
behova vara tydligare. Djarvt uttalat anser vi &ven att mabilden eller visionen &r altfor
distanserad fran UMAS kéarnverksamhet, vilken kan vara en av forklaringarna till slogans
vaga formulering.

Det tar tid att inarbeta nya vérderingar, och den tiden méste ges fran ledningens sida®
Malbilden & dmnad att skapa en gemensam uppséttning varderingar, som skall genomsyra
organisationen. Det kan dock adrig bortses fran att medarbetarna dven styrs av sina egna
personliga varderingar och uppfattningar, som &r svéra att andra pa genom en organisatorisk
process.” Vanliga uppfattningar om organisationen som vi erfarit under intervjuerna &r att
"det blir ju anda aldrig av, sa varfor bry sig nu”, ” det finns inga pengar”, ” malbilden gdler
inte mig”, "ingen satsar pa 0ss’. Dessa tankar om organisationen gor att det under en tid kan
uppsta en dissonans mellan de handlingar personalen utfor i enlighet med malbilden och deras
existerande varderingar™, vilket fordrojer och forsvérar implementeringsprocessen av
malbilden. En del av |6sningen till detta problem anser vi finnasi att besvara fragan om varfor
malbilden tillkommit, ndgot som enligt var mening inte skett i tillrackligt hog grad. Svaret pa
fragan varfor skulle starka den inre drivkraften hos personalen och underl &ta majligheten att
skapa egna varderingar i enlighet med mal séttningen.

En alltfor diffus malbild skapar forvirring och misstro hos personalen. Det & viktigt att
manniskor talar med varandra och inte forbi varandra. Ledningens uppgift, i detta fall, ar att
anvanda pedagogiska verktyg som ger forutsattningar for dialog och delaktighet i arbetet med
att formulera syfte, mél och vérden for verksamheten.”” UMAS har anammat tankarna om
delaktighet i framtagning av malbilden och implementering av denna genom ett antal atgarder
(se appendix G). Betraffande framtagning av UMAS mdlbild var omkring 50 personer fran
olikadelar av organisationen involverade i initialskedet, vilket var amnat att ledatill spridning
av malbildens budskap till verksamheterna. Tyvarr, visade sig detta inte vara effektivt nog for
informationsspridning, da det idag fyra & senare under intervjuerna framkommit att det
fortfarande rader stor okunskap om malbilden och sdledes d&ven om vagen dit.

3.4.2 Varareflektioner och diskussion kring UMAS implementeringsprocess av
mal bilden

Inférandet av en malbild eller vision i en organisation kan te sig som en spiral”®, dar processen
utgér fran ett nulage till ett framtida dnskat 1&ge. Implementeringsprocessen och resultaten av
denna kan sedermera skapa ett nytt 6nskat 14ge, om det visar sig befogat.”* UMAS mélbild for

8 Axelsson 1998, s. 129f.

jz Intervju med Karin Christensson, 2003-05-13.
Ibid.

™ Lampou, 1999, s. 57.

2 Molin, 2000, s. 150.

78 Jamfor Nonakas SEK |- modell, 1994.

™ | ntervju med Eva Molin, 2003-05-07.
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2005 avser att ange ett onskat tillstand, som & @mnat att uppnas med hjalp av en strategisk
utvecklingsplan. Malbilden togs fram med hjélp av metoden "idealised design”, dér ett Gnskat
framtida lage identifierades. Stegvis gick deltagarna i malbildsprojektet bakat i tiden for att
uppbringa delmal och etapper som skulle fullbordas, for att uppna malbildens slutstadium. Vi
tycker att denna metod verkar bra i teorin, men stéler oss fragande till om UMAS &
medvetna om svarigheten att uppratthalla den kontinuerliga utvardering som vi tror kravs for
att hdllamabilden vid liv.

Forankring av en mdlbild, dess implementeringsprocess samt anpassning till de andrade
forutsattningar for organisationen som malbilden innebér ligger pa ledningens ansvar™. Vid
implementering av en malbild & det viktigt att det finns en Gvergripande strategi for hur det
ska ske™®, oavsett vilka forutsitningar som for tillfalet r&der inom organisationen.
Ledningens roll i och ansvar for implementeringsprocessen av en mabild ska starkt
poangteras’’, d& det &ligger ledningen att tillhandahélla det dvergripande synséttet. Forutom
ett konkret arbete med implementeringen skall ledningen skapa engagemang och framtidstro
hos personalen. Uppnas detta, stimuleras medarbetare till att Salv engagera sig i arbetet mot
maélbilden. Kreativitet och generositet frén ledningens sida féder kreativitet och generositet”
hos personalen, vilket i sin tur for hela organisationen narmare malbilden.

Storsta delen av var kritik mot malbilden ar huvudsakligen dess implementeringsprocess, som
vi har fatt intrycket av att inte fungera. En anledning bland manga & den monopolstalining
som hadlso- och sjukvarden fortfarande befinner sig i. Sjukhuschefen Karin Christensson
valkomnar konkurrens, da det skulle sétta press pA UMAS, och paskynda det nodvandiga
arbetet med implementeringen av gemensam malbild.” En annan anledning & att samtidigt
som malbilden ska implementeras, ska det dagliga arbetet skoétas. Ibland vécker arbetet med
malbilden misstycke, eftersom koncentration anses behtvas laggas pa akuta arenden.
Emellertid & det nodvandigt att satsa pa langsiktiga losningar, for att aven klara av
morgondagens arbete. Uth8lligheten & viktig, och méaste upprétthdllas® Ytterligare en
anledning, som vi vill framhdlla & intrycket av stark traditionsbundenhet och rutinténkande,
som verkar rédainom halso- och sjukvarden. Vi gor harmed inga ansprak pa bryta strukturer
inom organisationen, men vill gora lasare uppmérksamma pa de hoga krav pa nytankande
som malbilden stéller pA UMAS.

| dokumentet ”Uppfoljning av Mabild 2005/Strategisk Utvecklingsplan”® finns status for
mars 2003 géllande implementeringsprocessen av. mdbilden. Dokumentet redovisar,
implementeringsproj ekt som & genomforda, paborjade projekt, icke-paborjade projekt med en
utvecklingsplan samt projekt déar ingen planering finns vid denna tidpunkt. Det kan av
dokumentet utl&sas att flera av de projekt som skulle vara avslutade ar 2002 inte &r slutforda,
utan pagar fortfarande. Dessutom finns det projekt som skulle vara avslutade & 2002, men

> Axelsson 1998, s. 129f.
6 Stewart, 1999, s. 123.
" I ntervju med Karin Christensson, 2003-05-13.
" Molin, 2000, s. 147ff.
;Z Intervju med Karin Christensson, 2003-05-13.
Ibid.
8 Uppféljning av malbild 2005/Strategisk utvecklingsplan, REV 2003-02-27, UMAS Verksamhetsutveckling.
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som annu inte paborjats. Vi har under intervjuerna fétt uppfattningen att detta &r ett vanligt
forekommande fenomen inom organisationen.

Det &r inte projektens karaktar, utan snarare tidsramen som bor ifrégaséttas. Det gér inte att
bortse fran att tidsramen foér implementering av en malbild av denna dignitet & sndv. Den
sétter press pa att arbetet skall genomféras snabbt och andamalsenligt, vilket inte & konstigt i
dagslaget. A andra sidan kan ett misslyckande skapa ett minskat fortroende inom och for den
egna organisationen samt samre forutsattningar for framtida utvecklingsarbete. Vi anser att
UMAS satsar stort och spelar hogt.

Troligen kommer tidsramen for malbilden att flyttas fram, da det redan idag finns indikationer
pa att visionen eller mdbildens tankar inte natt ut. Detta bidrar till successivt minskat
fortroende for bade organisationen och malbilden. Tidsplanen maste darfor, enligt var
mening, omarbetas och uppdateras oftare for att &er igen kunna vara realistisk och
genomforbar. Implementeringsarbetet & en stor utmaning for alla och fokus bor laggas pa
varje individ som befinner sig inom organisationen.

3.4.3 Koppling mellan malbild och intellektuellt kapital

Utvecklingen av intellektuellt kapital & svart att fa grepp om inom organisationer och sarskilt
inom halso- och sjukvarden. Hittills har inte intellektuellt kapital generellt ingétt i offentliga
organisationers ekonomiska kalkyl, vilket gor att &ndamalsenliga mattsatser och metoder for
utvardering inte har utarbetats. Undantag finns narmast att finna p& Karolinska institutet®
samt Hijart- och lungklinken vid Lunds Universitetssiukhus, USIL.®® D& haso- och
sjukvardens resurser i form av tid och pengar & begransade har utvardering av verksamheten
asidosatts. Konsekvensen av detta blir att verksamheternas utvecklingstakt stagnerar, vilket
har negativ inverkan pa det intellektuella kapital et inom organisationen.

Den svéraste delen i ett forandringsarbete, sdsom en implementeringsprocess, & att hitta
métbara resultatmdl. Utan métbara resultatmal kan erforderlig resultatuppféljning inte géras.
Uppféljning och utvardering & viktiga for att dra lardom infor framtiden.®* Bristen pa
métbara resultatmd kan komma ur en icke- tillrackligt konkretiserad handlingsplan for
forandring eller implementering. Véardet av en konkret och gemensam malbild bor inte
underskattas, for stimulansen av den offentliga hélso- och sjukvardens intellektuella kapital.

Vi har tidigare poangterat vikten av information, for att gemensamma riktlinjer och mal skall
kunna efterlevas. Informationen till personalen om malbilden har hittills bestdtt av tva utskick
av broschyrer. For ovrigt ligger informationsansvaret om malbilden och malbildsarbetet pa
verksamhetscheferna.® Det har medfort att vissa verksamheter har stor kunskap om malbilden
och har kommit langt i malbildsarbetet, medan andra i princip & omedvetna om malbildens
existens. Vi ser problem med oOverlaggande av ansvar for madlbildsinformation pa

8 \www.ki.se

8 Hjart-lungdivisioneni Lund &r 2002.

% Borg, 1996, s. 35.

& | ntervju med Karin Christensson, 2003-05-13.
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verksamhetscheferna. Utan att dra alla verksamhetschefer dver en kam, tror vi att formagan
att formedla malbilden samt prioriteringen av denna & hogst varierande. Formedlas inte
malbilden till personalen, ges inte forutséttningar for att arbeta mot en gemensam mal séttning,
och da varken utvecklas eller stimuleras det potentiellaintellektuella kapitalet.

Hjart- och lungdivisionen vid Universitetssukhuset i Lund, USIL, har i arsberattelsen for
2002 infort konkreta poster och avsatt medel for stimulans av intellektuellt kapital. Till
exempel har "ndjd medarbetarindex” inforts.® Trots avsaknaden av konkreta nyckeltal, satsas
inom UMAS betydligt pa stimulans av det intellektuella kapital et. Personal uppmuntras till att
i sitt dagliga arbete standigt ha malbilden i &anke.®” Vi upplever en diskrepans mellan
intentioner fran ledningens sida och verkligheten, da vi under intervjuerna upptéckt att
vetskap och information om malbilden delvis saknas samt motivationen for malbildsarbete
forefaler varaldg. Det &r inte pa sin plats att férsoka finna bovarnai dramat, da resonemang
kan féras om parternas informationsdelgivning och informationsinhdmtning. For rapportens
vidkommande kan vi endast konstatera att det inom UMAS i dagsléget inte ges tillrackliga
forutséttningar for att tatillvara pa dolda resurser.

8 Hjart- och lungdivisionen, Universitetssjukhuset i Lund, Arsberattelse 2002.
8 | ntervju med Karin Christensson, 2003-05-13.
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4 Kulturanalys

| den strategiska utvecklingsplan, som & utarbetad for att leda fram till UMAS nya malbild,
finns strategier for progression av kultur och véarderingar inom gukhuset. Det nyténkande med
avseende pa kultur och vérderingar, som malbilden innebar, omfattar faktorer som paverkar
UMAS interna klimat. Dessa faktorer kan bidratill stimulans av organisationens intellektuella
kapital. Vi har i rapportens inledande skede intervjuat Eva Molin som i egenskap av tidigare
sjukhusdirektor och landstingsdirektor bidragit med insikter om hur en sjukvardsorganisations
kultur kan studeras. Med métinstrumentet AVK- analys utvecklat av foretaget Bottom Line
AB, d& Eva Molin & verksam, genomfor vi en mindre kulturanalys av vérderingar och
uppfattningar gallande det aktuella tillstandet pA UMAS samt huruvida och i vilken man detta
skiljer sig fran ett av anstéllda onskat tillstand. Efter genomford kulturanalys kontaktade vi
Eva Molin igen for att fa en analys av utfallet av AVK- analysen. (Se appendix D och E for
analysunderlag och fullstéandigt analysresultat) For att det intellektuella kapitalet skall kunna
stimuleras fordras en dverensstammelse mellan grundpelarna i mabilden samt de anstélldas
preferenser om ett framtida onskat tillstand. Nedan ska vi askadliggora faktorer, som
aterspeglas i malbilden och lyfts fram via kulturanalysen, som enligt var mening kan bidratill
stimulans av det intellektuella kapital et.

4.1 Kultur och méalbild

Varje organisation & unik. Medarbetarna, de finansiella resurserna samt de strukturella
forutsittningarna skapar tillsammans en verksamhet vars identitet ar svar att efterlikna
Stdmningen och andan inom verksamheten & en del av kulturen. Hur vl fungerande en
organisation an &r, behovs dterkommande analyser for att forsakra sig om att verksamheten
gar a rétt hall. Oavsett om det finns en uttalad vision, sasom UMAS malbild eller inte, finns
ett behov av kontinuerlig gavrannsakan och vidareutveckling.

Det finns flera undersokningsmetoder som kan tilldmpas for att kartlégga den interna kulturen
inom en organisation. Ett sétt att ta reda pa medarbetarnas asikter &r att regelbundet stamma
av varderingar och uppfattningar bland de anstéllda, gélande hur organisationen fungerar
idag samt dess onskade tillstand. En s&dan process behover varken vara tekniskt avancerad
eller tidskravande. En praktiskt enkel procedur kan sétta igang en diskussion om nddvandiga
konkreta &tgarder for att uppnd det onskade tillstndet.®® Det bor knappast tillaggas att
instrumentet for kartldggning av organisationens kultur bor anpassas till den undersokta
organisationens profil samt varatillganglig for samtliga medarbetare.

8 | ntervju med Eva Molin, 2003-05-07.
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| rapporten studerar vi implementering av ett nytt synsatt och en ny malbild i en organisation
med 6800 fast anstdllda. Malbilden kan innebéra férandringar for den enskilde medarbetarens
varderingar. Da malbilden innehdller en uppsattning nya vérderingar, paverkar den &ven
kulturen inom organisationen. En gemensam beteendekod eller vardeuppséttning inom
organisationen, bade externt och internt, & centralt for att utveckla och bibehdla ett visst
arbetsklimat och relation mellan personal och patienter. Samma uppséttning véarderingar ska
aven rada mellan personal och 6verordnande, for att undvika att delar av personalen hamnar i
en dubbel- bind- situation. Dubbel- bind- situation & n& en individ formas ha olika
beteendekoder och vardeuppsittningar beroende p& den aktuella situationen.?® Under s&dana
omstandigheter tror vi inte att intellektuellt kapital har de rétta forutsattningarna att stimuleras
fordelaktigt, dd energi anvands for anpassning till olika situationer. Fokusering pa
forutsattningar som redan finns inom organisationen kan bidra till att ge en positiv bild av
organisationen och dess verksamhet. Det & grunden for uppbyggandet av en god
organisationskultur, vilket & en viktig del av det intellektuella kapitalet.*

4.2 Resultat av kulturanalysen

Vi har |&it medarbetare pa UMAS prototypisera en kulturanays genom att vid
intervjutillfalet ifylla det formul&r som utvecklats av Bottom Line AB. Har bor poéangteras att
formuléret var sarskilt utformat for halso- och sukvarden. (Se appendix D) Fullstandigt
resultat av kulturanalysen finns bifogat i appendix E. Nedan visar vi resultatet av
kulturanalysen, dér chefers respektive medarbetares syn pa verksamhetskulturen inom UMAS
askédliggors. Ord som & markerade med svart har endast kryssats i som svarsalternativ av en
person och i en mer omfattande kulturanalys ges dessa svarta ord mindre uppmarksamhet. For
vart vidkommande med ett valdigt litet antal respondenter, tar vi lika stor hansyn till alla
respondenters svar. Vi genomfor kulturanalysen for att visa dess potential som indikator pa
uppfattningen om verksamhetskulturen som & en del av malbilden, och déarmed som hjélp till
implementering av méalbilden.

% Sveiby, 1991.
% Hansson & Magnusson, 2001, s. 116.
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Nagra intressanta synpunkter framkom ur undersokningen. Intervjupersonerna tycks vara
rorande Gverens om att det i nulaget réder en trogrorlig situation inom sjukvarden, som
forefaller ha samband med en obalans mellan ambitioner och tillgangliga resurser.
Kulturanalysen pekar pa att energi atgar till att 16sa akuta problem, som adrig tycks sina,
istallet for att blicka framét. Detta bekréftas &ven genom intervjuerna, som papekar att det i
nul&get inte finns utrymme fér den enskilde individen att tatillvara och utveckla sina resurser,
som kan utgora en framtida tillgang. Istallet anvands individens nuvarande resurser tills de &
slut. Den kapacitet som finns far inte den uppmuntran som behovs.

Med tanke pa den redan omndmnda vikten av de dolda tillgangarna i en organisation, maste
det intellektuella kapitalet, i detta fall framst humankapitalet, fa ett utrymme att utvecklas.
UMAS nya mabild skapar, med sitt nytdankande och ”Oppenhet med fokus pa
innovationskraft”, en utmérkt plattform for agarder for stimulans av intellektuellt kapital.
Nedan vill vi nu peka pa faktorer som vi finner viktiga inom ramen for den del av malbilden
som rOr organisationskulturen, som kan bidrartill att stimulera det intellektuella kapitalet inom
organisationen.

4.2.1 Mdbildskunskap

Genomfdrande av varje process inom en verksamhet fordrar att de som &r involverade och
berdrs, blir informerade om bade forutsittningar och konsekvenser. Forstéelse for vad som
hander inom organisationen behovs for att den centralt styrda utvecklingen ska ga at rétt hall.
Ju storre projekt som ska foretas, desto storre behov foér kunskap och vetskap.

UMAS madbild & en forandringsprocess, som inbegriper samtliga medarbetare inom
organisationen. Syftet ar att skapa ett nytdnkande och en Oppenhet med fokus pa
innovationskraft, eller med andra ord, ett gemensamt va sammanhdllet system. Det forutsatter
att samtliga medarbetare & informerade om det pagdende implementeringsarbetet, s att
personalen genom egen utveckling och motivation kan bidra till inforlivandet av malbilden.
Vi anser darfor att kunskap om malbilden och organisationens malsattning & en forsta faktor
som kan bidratill stimulans av det intellektuella kapitalet inom UMAS.

Ett sallskapsspel kan inte spelas om deltagarna inte kanner till spelets regler och sdledes inte
vet vad som forvantas for att deltai spelet. En jamforel se kan goras till mabilden, som sétter
yttre ramar for vidareutveckling av organisationen mot en Gppenhet med fokus pa
innovationskraft. Trots omfattande arbete, som delvis direkt engagerat medarbetande, samt
utskick till samtliga anstdllda pA UMAS, har det ovan pekats pa altfor bristfalig information
och kunskap om malbilden och den strategiska utvecklingsplanen for att uppna det 6nskade
tillstandet. Trots att mabilden innehdller raffinerade formuleringar som har ala
forutsattningar for stimulans av det intellektuella kapitalet, sker ingen stimulans om
personalen inte kanner till malbilden och vad den stér for.

Idag & ansvaret for formedling av information delegerat till verksamhetschefer, som saledes

blir de som formedlar "spelreglerna’. Teoretiskt skulle en sadan ansvarsfordelning kunna
fungera, men det fordras att verksamhetscheferna lagger malbildsarbetet hogt pa
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prioriteringslistan. Det finns risker forknippade med den ansvarsfordelning som rader pa
UMAS gdlande informationsspridningen, framst med hansyn tagen till det ovan namnda
resonemanget om verksamhetschefernas ointresse for och brist i ekonomi och administration.
Varje anstdlld har forvisso majlighet att pa eget initiativ soka information om malbilden, men
det & verksamhetschefens ansvar att formedla information om malbilden till sin personal. Det
dligger aven verksamhetschefen att informera och engagera de anstdllda som idag inte visar
intresse for malbilden, for att pa detta sétt skapa en hallbar och langsiktig utveckling av det
intellektuella kapital et inom organi sationen.

UMAS madbild kan vid forsta anblicken ses som Overvaldigande och ouppnéelig.
Informationen & utformad sa att den enskilde individen kan ha svart att finna sin position i
den nya mdbilden. Idag finns en arbetsduk forestéllande mdbilden for utlaning till
verksamheterna, som ska underlétta forstael sen och fungera som diskussionsunderlag. Vi ser
en nodvandighet i att ha en arbetsduk permanent inom varje verksamhet, s att personalen
standigt blir pdmind om malbilden och mgjlighet ges for mabildens tankar att ideligen
genomsyra det dagliga arbetet. Vi anser att pad en arbetsduk bor lamnas utrymme for
respektive verksamhet att fyllai den egna positionen inom UMAS och den nya malbilden. Pa
detta sétt skapas en viktig mental karta och en omvaérldsorientering géllande hela UMAS, och
inte endast den egna verksamheten. Malbildens standpunkter maste konkret appliceras pa den
aktuella verksamheten, for att kunna efterlevas. Begrepp som figurerar i malbilden fortydligas
darmed och konkreta atgarder och strategier som verksamheten maste ta stéllning till for att
arbetai enlighet med malbilden synliggors. Se relaterad diskussion nedan samt appendix |.

4.2.2 Naturliga méten

Hur v8l de ménskliga relationerna fungerar & betydelsefullt for det intellektuella kapitalet.
Relationerna & grundléggande for ett effektivt samarbete, organisationens utveckling och
samstammighet med malbilden. Det har under intervjuerna framkommit att relationer
upprétth8lls bast genom fysiska méten™, dar tvA medarbetare genom dialog utbyter
erfarenheter och tar del av varandras kunskap. For att uppna effektivitet genom utokad
kunskap, och pa detta sétt ta fram dolda tillgangar, bor vidden av naturliga méten utokas
bortom den egna avdelningen eller verksamheten. Naturliga moten & en faktor som vi anser
kan paverka det intellektuella kapitalet inom en organisation. Ett av syftena med UMAS
malbild & att skapa en gemensam uppséttning varderingar inom organisationen. Varderingar
kan inte spridas genom endast information pa papper, utan det kravs 6kad personlig kontakt
och kommunikation. Utan ett fysiskt mote mellan manniskor formedlas endast fakta, men
ingaintryck eller attityder.

Naturliga méten kan stimuleras genom olika former av samarbete. Det finns inom UMAS
verksamheter som skulle vinna mycket pa en béttre dialog och ett 6kat samarbete. Ett bra
sammanfattande uttryck pa detta som framkom under intervjuerna var att "allt hade blivit
léttare om vi sluppit uppfinna hjulet tva ganger om dagen”. Flertalet verksamheter &r tétt
sammantvinnade och samarbetar dagligen. Det saknas dock ofta en naturlig motesplats for

°! | ntervju med Hans- Géran Boklund, 2003-05-20.
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personalen inom dessa olika verksamheter, som skulle understddja relationerna och utveckla
kommunikationen. Det intellektuella kapitalet kan i detta sammanhang stimuleras av den
energitiliforsel som sker vid ett naturligt mote, dér fantasin och innovationskraften hos den
enskilde utvecklas.

For att ett verksamhetstverskridande samarbete ska komma till stdnd méste emellertid
tillfadlen for naturliga moten ges. Eller omvant, sddana tillfdlen skapas om
verksamhetsoverskridande samarbeten i storre omfattning inleds. De naturliga métena maste
bygga pa omsesidigt intresse och vilja till gemensam utveckling. Verksamhetsoverskridande
kontakt far sdledes inte avfardas med tids- eller motivationsbrist. Métena bor vara naturliga
och spontana, da patvingade méten riskerar att fa rakt motsatt effekt och mynna ut i ointresse
och motvilja mot malbilden. Den uppméarksamme lasaren inser da att mycket intellektuellt
kapital kan ga forlorat nér energi sinar pa grund av bristande engagemang och blockeringar i
sinnet.

| UMAS malbild finns férslag pa naturliga méten i form av dels patient- och kompetenscentra
och dels genom ett informationshus. Inom ramen for dessa verksamheter kommer
medarbetare  fran olika delar av organisationen att i framtiden arbeta
verksamhetsoverskridande med olika sukdomar eller sukdomsgrupper. Vi anser detta
initiativ vara mycket positivt och efterlangtat, men & samtidigt medvetna om att de resurser
som halso- och sjukvarden forfogar 6ver inte ger utrymme till altfor manga nya projekt av
den storleken. Dessutom finns risk for att den uppmérksamhet som patient- och
kompetenscentra samt informationshuset far for sina insatser kan dolja bristen pa samarbete
inom andra delar organisationen. Med tanke pa att det bade &r tids- och resurskravande att
starta patient- och kompetenscentra, efterfragar vi kompletterande dternativ till naturliga
moten dar det intellektuella kapitalet kan stimuleras.

Trots redan vidtagna atgarder, har vi genom intervjuerna fétt reda pa att annu fler former av
verksamhetsoverskridande samarbete & oOnskvart. Naturliga méten valkomnas tillsammans
med for andamal et speci ella fysiska naturliga motesplatser.

Malbilden innehdller en 6nskan om framjande av gransoverskridande samarbete. Enligt var
mening kan betydelsen av ett Okat antal naturliga méten belysas genom reflektioner och
probleminventering pa den egna arbetsplatsen. Detta kan till exempel dstadkommas med hjap
av en av oss konstruerad mental karta, som speglar verksamhetens interna och externa
relationer. Den mentala kartan ar en 6vning i relationshantering och & amnad att genomforas
for respektive verksamhet. Till att borja med kartlaggs verksamhetens utbud och efterfragan.
Alla aktiviteter inom den egna verksamheten hanvisas till en aktér med vilken relationer finns
eller saknas. Den typ av relation som redan existerar indikeras. For att komma till insikt om
behovet av naturliga moten fordras att de framdiskuterade relationerna granskas. Poangteras
bor att skapandet av den mentala kartan ska ske gemensamt av medarbetare och ledning inom
verksamheten. Den mentala kartan bidrar till en dkad forstaelse for betydelsen av relationer
och verksamhetsoverskridande samarbete genom naturliga moten, och ger samtidigt tillfélle
for personalen uttrycka asikter om den egna arbetsplatsen och dess eventuella brister.
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Den av oss konstruerade mentala kartan (se appendix 1) bidrar till stimulans av det
intellektuella kapitalet genom att diskussion fors om verksamhetens aktiviteter och relationer,
forutsdttningar ges for kreativitet och ett aktivt deltagande i utvecklandet av dessa samt en
forhojd medvetenhet och ett helhetsperspektiv av verksamheten. Forhoppningen & att
samhorigheten inom respektive verksamhet och UMAS stérks och banar v8g mot mer
verksamhetsoverskridande samarbete, dar kunskaper éverfors och nya genereras.

4.2.3"Vi”- tankande

Bakom varje beslut i organisationens finns motiv, som kan uppfattas olika av olika parter.
Fran ledningens sida fattas besluten med héansyn tagen till hela organisationen, medan for den
enskilde medarbetaren innebar beslutet konsekvenser pa det lokala planet. For att
intellektuellt kapital skall kunna utvecklas pa bredare basis, maste denna diskrepans arbetas
bort. | detta fall behovs ett ténkande som vidgar medarbetarnas perspektiv bortom den egna
verksamheten eller kliniken. Istdllet for att begransa svaren till fragor gallande vad som skall
goras, maste &ven fragan varfor en forandring ska ske, besvaras. Klara motiv till beslut skapar
forstéelse for andra verksamheters behov och situation, och eliminerar eventuell missamja och
misstro. Enligt va mening skapas ett "vi”- ténkande genom likabehandling och ett
demokratiskt synsétt. Naturligtvis & vi medvetna om att direkt demokrati inte &r praktiskt
genomforbart, vilket med hansyn tagen till UMAS storlek och karaktéar varken vore
andamasenligt eller effektivt. Daremot galler det fran ledningens sida att se till att ingen av
verksamheterna inom organisationen kanner sig forbisedd till férman for andra verksamheter.
En 6ppenhet gdlande likabehandling och prioriteringar kan forebygga eventuellt missndje
eller oforstand infor beslut. Det innebér att medarbetare ser sig av och den egna
verksamheten i ett vidare perspektiv, vilket vi anser vara en forutsdttning for att det
intellektuella kapital et ska kunna utvecklas.

UMAS heltidspersonal uppgar till 6800 personer. Malbilden fordrar ett tankesétt som for varje
medarbetare innebar att arbetsplatsen delas med 6799 kolleger, och sdledes inte endast den
egna verksamheten. En bredare syn pa organisationen som ett val sammanhdllet system kan
bidratill bade kunskapsutbyte och resursbesparingar.

Kulturanalysen har fétt oss att uppmarksamma behovet av en tydlig gemensam malséttning
for att uppna ett vi- téankande som i sluténdan paverkar hela organisationens prestation. Utan
en gemensam malsittning kan inte ett "vi”- tankande &stadkommas, och ett "vi”- tankande
forlorar substans utan en tydlig, gemensam malséttning. Ett "vi”- téankande ger forutsattning
for kollektiva synapsfrekvenser och synergieffekter, da alla medarbetare arbetar mot samma
mdl. Enligt var mening & ett "vi”- téankande en viktig forutséttning for stimulans av det
intellektuella kapitalet inom en organisation.

Ett "vi”- ténkande skapar intresse for fler och djupare samarbeten inom hela organisationen.
Malbildens implementeringsprocess & ett bra forum for detta. Avgorande & dock att den
totala malbilden & integrerad och forankrad i det dagliga arbetet inom verksamheten och god
kéannedom om andra verksamheter skapas. Ett forsag pa hur information om de olika
verksamheterna kan ges &r att i personaltidningen "Mote” agna utrymme for beskrivning och
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rapport av de olika verksamheterna. Detta skulle kunna vara utformat som en foljetong dér
varje nummer tacker ett problem som ndgon verksamhet 16st pa ett bra sitt, och som
eventuel It kan anammas av andra verksamheter. Hjulet behtver pa detta sétt endast uppfinnas
en gang.

4.2.4 Personlig utveckling for den enskilde individen

Oavsett storlek pa organisationen har alla manniskor ett behov av att bli sedda och bekréftade.
Inom sjukvarden & detta sarskilt viktigt, da halso- och sukvarden kan ses som ett kugghjul
och de anstallda som kuggarna i hjulet. Akuta problem fér av naturliga skal hogsta prioritet,
vilket innebéar att det sdllan finns utrymme for personlig utveckling pa individniva. Varje
medarbetares kompetens behodver kontinuerligt uppdateras och vidareutvecklas. Tid och
tillfale bor ges for personlig utveckling i s& stor utstréackning som majligt. Icke- patienttid kan
i vissa fall komma patienterna tillgodo, om denna tid istéllet anvands till personalens och
verksamhetens utveckling. Inom en av de verksamheter vi tagit del av avsétts en fjardedel av
arbetstiden till fortbildning och personlig utveckling, vilket kan ses som en forebild.

Avsaknad av personlig utveckling kan leda till att arbetet utfors rutin- och slentrianméssigt.
Problemet vi ser med brist pa méjlighet till personlig utveckling ar att innovationskraften och
kreativiteten blir lidande, darfor anser vi enskilda individers personliga utveckling vara en
nodvandig forutsdttning for stimulans av det intellektuella kapital et inom en organisation.

Vi & medvetna om begransningar bade i tid och i resurser, for tillhandahdlande av
utvecklingsméjligheter efter varje medarbetares 6nskemd. Emellertid anser vi att det finns
enkla sétt att forvarva kompetens genom till exempel verksamhetsoverskridande samarbete
(se ovan), som kan ses som en form av personlig utveckling. Ibland kan ett enkelt byte av
arbetsuppgifter eller ansvarsomrade vara tillrackligt for att medarbetaren skall kunna utveckla
sin kompetens. Vikten av ett samtal d&r medarbetaren uttrycker sin vilja till utveckling kan
inte underskattas. En medarbetare vars intresse for personlig utveckling tillvaratas, kommer
med storsta sannolikhet vara motiverad till att utvecklas vidare inom andra omraden, och pa
detta sétt bidratill organisationens synergieffekt.
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5 Bildanalys

| den strategiska utvecklingsplan, som &r utarbetad for att leda fram till UMAS nya malbild,
finns strategier som behandlar den fysiska miljon inom sjukhusomrédet. Vi tror att den
fysiska miljon innehdller faktorer som kan bidra till stimulans av det intellektuella kapitalet
inom hadlso- och sjukvarden. Vi genomfér en bildanalys av byggnader pd UMAS
siukhusomréde, som vi diskuterat med Ph. D. Alan Dilani. Bilderna visar olika befintliga
byggnader, som tycks sakna de férutsdttningar som vi anser stimulerar det intellektuella
kapitalet samt byggnader som enligt var mening har dylika forutséttningar. Nedan ska vi nu
askadliggora och lyfta fram faktorer i den fysiska utvecklingsplanen som kan bidra till
stimulans av det intellektuella kapital et.

5.1 Friskvardsfaktorer

Vért vabefinnande beror till stor del pa véar livsstil, vara kanslor och upplevelser samt
psykosociala faktorer, inklusive de fysiska miljoer vi vistas i.% Manniskans vl befinnande
paverkar arbetslusten, som & av betydelse for kvaliteten och effektiviteten pa arbetsplatsen.
Mer arbetslust leder till hogre produktivitet och béttre stdmning inom organisationen, vilket
tar fram de dolda tillgangarna och sdledes det intellektuella kapitalet, som i sin tur paverkar
arbetslusten. Detta cirkelresonemang & grundlaggande for forstaelse av friskvardsfaktorernas
betydelse for det intellektuella kapitalet.*®

Tillsammans med organisation och ledarskap ger den fysiska miljon ramar och skapar hinder
eller forutsdttningar for personalens vabefinnande®. Friskvardsfaktorer & medverkande
krafter i den fysiska omgivningen som kan bidra till dkad kreativitet, skapa lust och som har
en positiv inverkan pd kandorna. Friskvardsfaktorer gor oss mer stresstaliga, hjaper
reaktionsformagan att l&ttare hitta l6sningar pa problem och kan tka patientens upplevda

sakerhet och trygghet.*®

Den fysiska omgivningen paverkar individens sinnesstamning. Denna upplevda
sinnesstamning sparas i hippocampus i hjérnan, och forstarker minnena och erfarenheterna
fr&n upplevelser.®® Det innebér att hippocampus bor stimuleras pa olika st for att tillvarata
och maximera den kapacitet som hjarnan besitter. Forskning kring miljé och h&lsa har aven
visat att manniskan behdver kanna kontroll over sin fysiska miljo. Kontrollkdnslan ar en
viktig faktor for stresshantering och for halsan i stort.”

2 Holbye, Ewa K. 2003:1 "Bygg in friskfaktorer i varden” Vardfacket
% | ntervju Alan Dilani, 2003-05-20

% Holbye, Ewa K. 2003:1 "Bygg in friskfaktorer i varden” Vardfacket
% Dilani 2001, s. 33.

% | ntervju med Alan Dilani, 2003-05-20

" Dilani 2001, s. 33
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| enlighet med intervjun med Alan Dilani kan hévdas att raka linjer har ingen direkt inverkan
pa hippocampus, daremot har runda eller ovala former en positiv paverkan pa den kognitiva
upplevelsen. Det beror pa att naturliga fenomen & det som i storst utstréackning stimulerar
hippocampus. Aven farger, belysning, ljud och rymd har en positiv inverkan p& hippocampus.
Gallande farger & det framst grundfargerna som bor framhdllas, sasom blg, grén, gul och réd,
da de paverkar sinnestillstandet positivt. De olika fargerna har i sin tur olika inverkan pa
hippocampus, exempelvis bldtt har en rogivande och avdappnande effekt pa
sinnesstamningen. Klassisk lugn musik och ljud fran naturen, porlande vatten, fagelkvitter,
har ocksa en avslappande effekt. Onaturliga ljud, som trafik och flaktljud, bidrar till negativ
stress och kostar onddig energi.*®

Alla dessa medverkande krafter & olika former av friskvardsfaktorer, som uppmuntrar till
kommunikation av varierande slag och de kan alla medvetet influeras utifran. Krafterna okar
individens uppmérksamhet, utan att forbruka onddig energi. En god sinnesstdmning okar
intresset for och viljan till kommunikation av olika slag, vilket &r efterstrévansvart, sarskilt
inom halso- och sjukvérden.®® Viktigt att pdpeka & att det bor r&da harmoni mellan
friskvardsfaktorerna och den Ovriga omgivningen for att uppnd onskad effekt och
sinnestamning.'® Det innebér att lagom med friskvardsfaktorer & idealet. Vad som & lagom
med friskvardsfaktorer och vad som &r idealet, ar upp till varje arbetsplats och medarbetare att
identifiera. Dilani poangterar att offentlig sektor inte har forstatt hur viktigt det & med en bra
arkitektur och en god fysisk arbetsmilj6. Med bakgrund av det ovan sagda kan konstateras att
friskvardsfaktorer maste medvetet byggasin i den fysiska miljon. ot

5.2 Uppdraget

Den fysiska utvecklingsplanen, som & en del av den strategiska utvecklingsplanen (appendix
B), har framtagits pa uppdrag av RegionFastigheter Skane och genomforts av White
Arkitekter AB under ledning av en styrgrupp dér ledningen for UMAS och RegionFastigheter
varit representerade. Planen inleddes med en genomgang av de fysiska forutséttningarna, det
vill siga sjukhusomrédet och byggnaderna inom omradet, verksamheternas framtida uppgifter
och byggnadernas nuvarande anvandning. Allménna utvecklingstendenser inom sjukvarden
och sjukhusbyggandet har &ven analyserats och vagtsin i arbetet med utvecklingsplanen.*®

Sjukhusets nuvarande karaktar med manga olika verksamheter och dartill manga friliggande
byggnader kan idag skapa problem. UMAS bestar av sex smasjukhus som i framtiden
logistiskt maste forenas till ett effektivt sjukhus. Framtidens behov kommer att stélla krav pa
en successiv koncentration och integration av verksamheterna. En av malséttningarna &r att
genomféra denna koncentration utan att UMAS " sja” gér forlorad i processen.’® Nagraav de
punkter som vi har tagit fasta pa och anvander som utgangspunkt i var analys finns i den

% | ntervju med Alan Dilani, 2003-05-20.
99 .

Ibid.
190 hig,
10! Carling, Maria 2001-07-02 " Vi méste bygga friskhus istéllet for sjukhus’, SvD.
102 pysisk utvecklingsplan for Universitetssjukhuset MAS, november 2002, s. 4.
103 Pysisk utvecklingsplan for Universitetssjukhuset MAS, november 2002, s. 8
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strategiska utvecklingsplanen och mer utforligt i den fysiska utvecklingsplanen. Vi har
sammanfattat nagra av dessa nedan.

e Att utarbeta en fysisk utvecklingsplan som erbjuder forutsdttningar for goda vard- och
arbetsmiljoer och som underléttar bildandet av patient- och kompetenscentra.

e Att utarbeta en handlingsplan som syftar till att UMAS skall bli ett ”halsoframjande
sukhus”’.

e Framtida lokaler skall vara funktionellt anpassade till verksamheten och rymma en
hog grad av flexibilitet.’**

5.3 Resultat av bildanalys

Bild ett och tva (s.39) visar exteriorer fran Rontgenkliniken och Ortopediska institutionen pa
UMAS. Vid en forsta anblick ser byggnaderna stela och trékiga ut, men de fyller sin funktion.
Den gula fargen & blek och innehdllslés och linjerna ar raka, utan ndgot avbrott som fangar
uppmérksamheten eller kan sétta igang fantasin. Vi far uppfattningen av att har inne sker
rutindrenden enligt I6pande- band- principen. In genom de sma entrédorrarna, genomga
rontgen, ut darifran fortast maojligt. Personalen i sin tur tar emot patienten, rontgar, slépper
ivag patienten. Relationen mellan patient och persona kan bli nagot statisk och det finns fa
paverkansmojligheter for parterna. Flexibiliteten i interioren & lag och utrymmena sma
Andamalet med byggnaden uppfattas inte vara en del av en behandling, utan en slussfunktion.

Intrycket av att forsvinnain i bygganden och att bygganden har ett eget vasen, kan pavisas vid
jamforelse mellan @ ena sidan bild ett och tvd, och & andra sidan bild tre och fyra.
Byggnaderna pa bild ett och tva slukar individen och konsumerar dess energi. Det upplevs
svart att behédrska och kontrollera denna fysiska omgivning. Bilderna tre och fyra visar
byggnation som star beredd att ta emot personalens och patienters energi och dessutom
forstarka den. Storleken pad ingangen paverkar ocksa denna upplevelse. Jamforelse med
ingangen till handkirurgisk klinik, bild tre (s.40), ger en annan uppfattning. Storleken pa
entrén & i stort sett densamma, men upplevelsen f&r en annan karaktér. Fler och storre
fonster, nagot mjukare former kanns mer valkomnande. Verksamheten ser ut att vara byggd
for att personalen ska kunna ta emot patienter pa bésta sétt, darmed blir arbetsmiljon béttre,
vilket kommer bade personalen och patienternatillgodo.

En verksamhets placering i forhdllande till andra verksamheter & en viktig faktor i
diskussionen rdrande den fysiska arbetsmiljon. Ett bra exempel ur UMAS & rontgenkliniken.
Rontgen &r en verksamhet som ett flertal verksamheter har daglig kontakt med och bér darfor
liggai centralt och I&ttillgangligt pA UMAS sjukhusomrade. Trots sin centrala placering &r
rontgenkliniken en fristdende byggnad, vilket innebar riskfyllda transportstrackor for patienter
och personal.

UMAS sjukhusomrade bestar av ett flertal friliggande byggnader, delvis slumpméssigt
sammanbyggda, da tillbyggnad och restaurering skett vid olika tidpunkter. | den fysiska

1% 1phid. s. 5
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utvecklingsplanen finns ett flertal exempel pa sammankoppling av byggnader som tidigare var
friliggande. Vi ser ménga fordelar med sambyggnation, inte bara smidigare transporter utan
aven mer kommunikation med andra verksamheter. En fysisk sammankoppling mellan
byggnader ger ocksa en psykisk narhet mellan verksamheterna och bidrar &ven till det ovan
namnda positiva”vi” - tankandet.

Vi & naturligtvis medvetna om alla svarigheter och kostnader som &r forknippade med en
omstrukturering av den fysiska miljon. Vi amnar inte heller att denna rapport ska uppmuntra
omflyttningar av de redan existerade verksamheterna, sdvida inte detta redan & under
diskussion. Déaremot strévar vi efter att i samband med nybyggnation skapa en medvetenhet
om vikten av byggnadernas placering och korrelation med den 6vriga omgivningen. Nedan
askadliggor vi vilka faktorer, som hanfors ur den fysiska miljon, och i synnerhet inom ramen
for UMAS mdlbild, bidrar till stimulans av intellektuel It kapital inom organisationen.

5.3.1 Andamal senliga byggnader

En andamalsenlig byggnad & en byggnad som fyller sin funktion fullt ut. Betydelsen av att
byggnaden & dndamalsenlig &r ytterst viktig for personalen och betydelsefull for patienternas
valbefinnande och sinnesstéamning. Byggnaderna ska vara praktiskt utformade och utrymme
bor finnas for flexibilitet. Den fysiska utvecklingsplanen for UMAS innehdller ett flertal
|6sningar och forslag pa hur detta kan uppnas, vilket & bra. Dock framkom under en intervju
att personalen inom den verksamheten inte kande till den fysiska utvecklingsplan som finns
inbegripen i mabilden eller hade blivit ombedda att ge forslag till férandringar som skulle
kunna gora verksamhetens byggnation mer andamdsenlig. Daremot framkom att det fanns
fardiga ritningar sedan négra ar tillbaka pa en ombyggnation inom avdelningen, som numera
l&g i en |&da, da det vid tillfdlet inte fanns resurser att genomféra ombyggnaden. Vi ser
problem med att konstruera dndamalsenliga byggnader om inte den personal som ska utfora
arbete dar, tilldts att vara med i planeringen av byggnaden. Aven om personal frén olika
verksamheter till viss del varit delaktigai arbetet med den fysiska utvecklingsplanen i stort, s3
tror vi verksamheterna skulle vinna pa att vara delaktiga i planeringen pa en lagre och mer
konkret niva.

Andamalsenliga byggnader & en forutsittning som vi vill lyfta fram, som kan bidra till att
stimulera det intellektuella kapitalet inom organisationer. En andamalsenlig byggnad
forbrukar inte onddig energi eller bidrar till frustration hos personalen. Energin kan istallet
laggas pa exempelvis fortbildning och verksamhetens framtida utveckling. De praktiska
forutsittningarna ar inte altid ar perfekta, men med smainsatser kan eventuell negativ energi
omvandlas till positiv. D& ombyggnader av fysiska verksamheter & kostsamma vill vi &gna
uppmérksamhet & sma forandringar som vi anser kan paverka utvecklingen av det
intellektuella kapital et inom organisationen.

DA ett antal av verksamheterna & beldgna i lokaler som &r till dren komna, & de inte
anpassade for dagens belastning. Det stéller krav pa 6kad kommunikation och total dverblick
efterfrégas. Var uppfattning &r att muntlig kommunikation &r det sétt som budskap sprids pa,
vilket & informativt och effektivt. Vi ser dock en svarighet i att nd ut med information till
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hela den aktuella personalen och dvriga verksamheter. Storre anvandning av whiteboardtavlor
eller andagstavior som standigt uppdateras, tror vi skulle vara ett alternativ, som pa ett
positivt sétt skulle framjainformation. De skulle inte bara innehdlla information om patienter,
utan d&en om verksamhetens pagdende projekt, aktiviteter och organisationen i stort.
Mojlighet skulle hdrmed ges till information som exempelvis skulle bidra till 6ékad kunskap
om malbilden och andra verksamheter. Med mer information, som &ven innefattar andra
verksamheten, skulle medvetenheten och intresset for den egna organisationen oka, enligt var
mening. Det intellektuella kapitalet stimuleras forhoppningsvis nér positiv energi frigors, da
onodig kraft inte laggs & brister i kommunikationen eller informationsspridning. En
andamalsenlig byggnad med andamalsenlig inredning & av yttersta vikt for fokusering av
energin till organisationens och individens béasta.

5.3.2 Naturliga motespl atser

En naturlig motesplats ska vara behaglig och trygg, samtidigt som den ska fungera som kraft-
och inspirationskélla. Den kan &ven ha funktionen av ett naturligt avbrott i den dagliga
rutinen, ge majlighet till rekreation och eftertanke.

Rymd och ljus &r viktiga friskvardsfaktorer som bild tre och fyra (s.40) ger exempel pa Dessa
nyare byggnationer &r luftigare och ljusare. Byggnadens funktion &r inte |angre endast att vara
en vardinréttning och forvaring av patienter och personal, utan &ven en dynamisk, levande och
socia arbetsmiljo. Oppna platser och friskvardsfaktorer som uppmuntrar till kommunikation
skapar naturliga motesplatser, nagot som enligt var mening inte funnits i tillracklig
utstrackning tidigare, men tasi beaktning i den fysiska utvecklingsplanen. Exempel gesi bild
fyra, som visar ingangen till Wallenberglaboratoriet pa UMAS sjukhusomrade. Bilden visar
ett flertal friskvardsfaktorer som samverkar i harmoni och forsétter betraktaren i en positiv
sinnesstamning. Fasaden har runda former, byggnaden kan ta in mycket dagdjus, designen
sétter igang fantasin och det & en tydlig och valkomnande ingang. En gemensam och central
ingang kan fungera som en naturlig motesplats, for personal, patienter och andra.

Aven inom respektive verksamhet behtvs det naturliga motesplatser, vilket pdpekats i
intervjuerna. Det & inte alltid rena motesrum som efterfrégas, utan en slags central punkt dar
flertalet anstéllda dagligen passerar. Vi vill belysa & vikten av naturliga métesplatser for
stimulans av det intellektuella kapitalet. | den fysiska utvecklingsplanen finns ritningar pa hur
verksamheterna skall se ut dér det & en central i mitten och patienternas rum med fonster
ligger runt om. Vi uppfattar dessa planer som bra, om an dock kostsamma. En naturlig
motesplats i mindre skala kan varaminst lika effektiv.

Vi finner att det inte finns tillrackligt med naturliga mdétesplatser i den nuvarande interiéren
och exterioren. Exempel pa nuvarande naturliga motesplatser ar de Pressbyr& butiker som
finns inom gukhusomrddet. Vi finner &en de ovan diskuterade patient- och
kompetenscentran som kommer att behdva en fysisk verksamhet utgora en naturlig moétesplats
for medarbetare fran olika verksamheter. Informationshuset kan i viss utstréackning dven
fungera som en naturlig motesplats, men vi tror inte att det stora flertalet av personalen
kommer att anvanda informationshuset regel bundet.
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Fordag som vi vill komma med uppmuntrar forhoppningsvis till kommunikation och tilltalar
hippocampus. De platser vi under intervjutillfallena kommit i kontakt med har varit
funktionella och prydliga, men inte direkt uppmuntrat till kreativitet eller bidragit till en
positiv sinnesstamning. Vart forsta forslag & varldskartor som kan séttas upp pa lampliga
stéllen inom organisationen. Det tror vi &r ett enkelt sétt att skapa en naturlig motesplats pa.
Det behover inte vara i fikarummen, utan vid hissarna som anvands av persona fran olika
verksamheter. Kartor & fargglada och aterskapar minnesbilder fran semesterresor eller andra
upplevelser. Hippocampus stimuleras, vilket kan paverka humoret positivt. Samtal eller
kommentarer om olika platser kan ha inverkan pa relationer, dialog om andra &renden och pa
detta visledatill 6kad kunskap om andra medarbetare inom andra verksamheter och 6ka”vi” -
kénslan. Det andraforslaget vi har ar installation av akvarium som med vackra farger, nérvaro
av djur samt naturliga ljud och rorelser. Med ett akvarium foljer ett flertal friskvardsfaktorer
som kan bidra till stimulans av det intellektuella kapitalet. Harmoni maste dock réda och det
far inte finns altfor manga element i omgivningen som drar uppmérksamheten till sig.
K oncentrationen ska fortfarande ligga pa verksamheten.

5.3.3 Estetik

Estetik och vad som upplevs som vackert &r individuellt. Estetik eller skénhet paverkar vara
sinnesorgan och var kognitiva formaga. En vacker fysisk omgivning &r viktig for att undvika
energispill pa estetiska storningar. Det finns olika aspekter av estetik sdsom praktisk
tillampbarhet, dekorationer av varierande slag och designen pa inredningen. En vackrare
interior har samma effekt som en vacker exterior som kommer bade patienterna och
personalen tillgodo. Det &r inte for intet som privata kunskapsforetag satsar mycket pa
inredning och design, uppfattningen & att medarbetare helt enkelt gor ett béttre jobb i en
estetiskt tilltalande miljo. Vi tror att estetik ofta underskattas i samband med arbetsmotivation
och effektivitet inom den offentliga sektorn. Anledningen till att vi lyfter fram estetik som en
faktor, som kan bidra till att stimulera det intellektuella kapitalet, & den energibesparing som
estetiken kan medféra. Den negativa energi som atgar vid en estetisk storning kan sparas och
istallet anvandas och forstarkas till positiv energi och paverka det intellektuella kapital et.

D& varje verksamhet & unik, finns inga riktlinjer for hur verksamheten ska skapa en estetisk
arbetsmiljo. Den redan existerande interiéren bor emellertid tas i beaktande, for att undvika
ogynnsamma kontraster och istéllet skapa harmoni mellan farg och form. Personalens
delaktighet i och kontroll éver utformningen av arbetsmiljon kan inverka pa det intellektuella
kapitalet. En god och vacker arbetsmiljo ar en forutsdttning for stimulans av det intellektuella
kapitalet.

Vi & medvetna om att det finns fler friskvardsfaktorer som kan paverka personalen, men vi

véljer att lyfta fram dessa da vi ser mojligheten att med relativt sma medel stimulera dessa
faktorer.
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1. Rontgenkliniken, ing. 40 pa UMAS

2. Ingang till ortopediskainstitutionen, ing 23 pAUMAS
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6 Slutsatser

| rapporten pekar vi pa faktorer som kan bidra till att stimulera det intellektuella kapitalet i
organisationen inom ramen for UMAS malbild 2005. For att stimulans av det intellektuella
kapitalet i en organisation skall vara mojlig krévs det att organisationen tar tillvara pa
medarbetarnas utvecklingspotential och hittar dess dolda resurser. Det krévs ett langsiktigt
strategiskt tankande och en framatanda som speglasi det synsétt och i den handlingsplan som
genomsyrar och &r forankrad i organisationen. Modellen nedan &skadliggor de faktorer som vi
i rapporten lyfter fram, som inom ramen for UMAS mdlbild kan bidra till stimulans av
organisationens intellektuella kapital. Modellen visar dven vara forslag pa hur faktorerna kan
konkretiseras.

Faktorer Forslag
M &l bil dskunskap Spelreglerna
Naturliga moten Relationskarta
MAL- "Vi” —tankande Gemensam malséttning
BILD ——> Personlig utveckling — Tid for individ
Andamal senliga byggnader Whitebordtavlor
Naturliga m6tespl atser Vérldskartor, akvarium
Estetik Vackert jobb
(Egen modell)

Vi & medvetna om att de ovan ndmnda faktorerna inte uttdmmande for stimulans av det
intellektuella kapitalet inom UMAS, emellertid anser vi att de utgor steg i rétt riktning. Vi
Overlater till respektive verksamhet att pa basta méjliga sétt finna metoder som kan lyfta fram
doldatillgangar. Vi hoppas att denna rapport har ckat medvetenheten om forutsattningar inom
UMAS malbild 2005 fér stimulans av intellektuellt kapital samt sprida " positivt skvaller” om
malbildens potential. Vi valkomnar en uppfoljning av hur det intellektuella kapitalet utvecklas
inom UMAS efter ar 2005, under forutsattning att det nuvarande intellektuella kapitalet kan
métas pa ett erforderligt vis.
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Appendix A

Intellektuellt kapital

Intellektuel It kapital kan forklaras pa nagra olika sétt. " Tillgangar som i nuléget varderas till
noll p& balansrakningen'®”, "goodwill eller tillgdngar som & svérare att beskriva, t. ex ett
foretags formaga att 14ra sig och anpassa sig”'®, ”de bakomliggande faktorerna i form av
kultur, engagemang, ledarskap, tillit m m"'%’. Edvinson och Malone forklarar det
intellektuella kapitalet pa ett bildligt och mycket l&ttillgangligt sétt: "Om vi forestéller oss ett
foretag som en levande organism, |& oss siga ett trad, & det som beskrivs i
organisationsscheman, kvartal srapporter, foretagsbroschyrer och andra dokument, dess stam,
grenar och blad. Men att utga ifran att detta & hela trédet bara darfor att det utgor allt som ar
omedelbart synligt &r ett tydligt misstag. Minst hélften av trédets massa finns under jordytan i
rotsystemet. Och medan smaken pa tradets frukter och fargen pa bladen & ett bevis for hur
friskt tradet & for tillfalet, & forstaelsen for vad som ager rum i rotsystemet ett mycket mer
effektivt sitt att lara sig hur tradet kommer att vara de kommande dren. Det & detta
forhdllande som gor det intellektuella kapitalet — studiet av rétterna till ett foretags vérde,
métningen av de dolda dynamiska faktorer som ligger till grund for det synliga foretagets
byggnader och produkter — s& vardefullt.!®®

Det intellektuella kapitalet kan &ven ségas vara en organisations dolda potential, det som finns
”under ytan paisberget”.

Synligt

Osynligt

(Hansson & Magnusson, 2001, s. 24.)

105 \Wallman i Edvinson & Malone, 1998, s. 20.
19 3ohnsson i Edvinson & Malone, 1998, s. 20.
197 Hansson & Magnusson, 2001, s. 20.

198 Edvinson & Malone, 1998, s. 28.
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Om en organisation skall kunna vara framgangsrik, géler det att inte bara se efter det
omedelbart synliga, utan &ven ta en titt in under utan. Den nya kéallan till rikedom & sdledes
inte bara materiell, utan den bestar &ven av information, kunskap omsatt i arbete i syfte att
skapa varde'®. Nar det ror sig om den uthdlliga intjaningsformagan & det intellektuella
kapitalet minst lika viktigt som det finansiella kapital et*™°.

Genom att forstarka och vidareutveckla de olika bestandsdelarna i det intellektuella kapitalet
& tanken att en mer framgangsrik organisation skall kunna utvecklas. For den privata sektorn
innebdr detta béttre resultat och l6nsamhet och for offentlig sektor en béttre verksamhet i
termer av medborgarservice och kvalitet.***

Indelning

Begreppet intellektuellt kapital & omfattande, och en uppdelning fordras av ménga orsaker.
For det forsta kan en uppdelning bidra till 6kade forstaelse om det intellektuella kapitalets
karaktar, och dessutom kan eventuell budgetering for att utveckla och féradla intellektuellt
kapital, med hjalp av andamdlsenlig indelning, hanforastill rétt budgetpost.

Intellektuellt kapital kan delas upp i ett antal kategorier, beroende pa varifran det
intellektuella kapitalet hdrstammar. Det talas till att bdrja med om humankapital respektive
strukturkapital.

Intellektuellt
kapital

A/ \
Humankapital Strukturkapital

Humankapital & "kombinationen av kunskap, skicklighet, innovativ formaga och forméagan
hos foretagets enskilda anstéllda att utfora sina aktuella uppgifter. Den inkluderar ocksa delvis
foretagets varderingar, kultur och filosofi.”**2 Det & emellertid mer &n summan av dessa métt,
utan hansyn bor ocksd tas till dynamik och kunskapsfléde hos hela organisationen™™.
Humankapitalets viktigaste delar & kompetens, relationsforméaga och potential. Kompetens ar
beteckningen pa individens formella kunskap, relationsformagan aterspeglar formagan att
anvanda sin kompetens tillsammans med andra och potential st&r for mdjligheten att

utvecklas. !

199 Walton i Edvinson & Malone, 1998, s. 19.
19 Edvinson, 2002, s. 22.

! Hansson & Magnusson, 2001, s. 37.

12 Edvinson & Malone, 1998, s. 29.

113 Edvinson & Malone, 1998, s. 55.

14 Hansson & Magnusson, 2001, s. 30.
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Strukturkapitalet, som & den andra grundpelaren i diskussionen om intellektuellt kapital ar
sdledes: "Hardvaran, mjukvaran, databaser, organisationsstruktur, patent, varuméarken och all
annan organisationskapacitet som stodjer de anstélldai deras produktivitet — med andra ord —
alt som finns kvar pd arbetsplatsen n&r personalen har gétt hem.”™™ Det talas om
strukturkapital i termer av férkroppsligande, majliggorande och den stddjande infrastrukturen
hos humankapitalet samt organisationens formaga, inklusive de fysiska system som anvands
for att dverfora och lagraintellektuellt material >

Forutom humankapital och strukturkapital finns andra komponenter som bor tas upp.
Organisationskapital & foretagets investeringar i system, verktyg och verksamhetsfilosofi
som Okar kunskapsflodet saval i organisationen, som leverantors- och distributionskanaler.
Det & organisationens systematiserade, paketerade och kodifierade kompetens saval som
systemen som krévs for att anvanda den férméagan.™’ Processkapital & de arbetsprocesser och
personalprogram som stérker och 6kar effektiviteten i produktionen eller tjansteleveransen™®.
Innovationskapital refererar till innovationens fornyelseférmaga och resultat i form av
skyddade affarsméssiga réttigheter, intellektuell egendom samt andra immateriella tillgangar
och den begévning som anvands for att skapa och snabbt marknadsfora nya produkter och
tianster.™® Det & i samspelet mellan humankapitalet och de system som finns i
organisationskapitalet for att tillvarata innovationskraften som det skapas uthallig
framgang'®®. Kundkapital bottnar i stort i kundrelationer, till exempel ett féretags starka och
lojala kundbas™.

Olika sétt att illustreraintellektuellt kapital har presenterats:

Intellektuellt kapital
Strukturkapital

Humankapital
Ledarskap

Kultur och
varderingar

(Edvinson & Malone, 1998, s. 53.)

15 Edvinson & Malone, 1998, s. 29.
118 Edvinson & Malone, 1998, s. 56.
17 Edvinson & Malone, 1998, s. 57.
18 Edvinson & Malone, 1998, s. 57.
119 Edvinson & Malone, 1998, s. 57.
120 Hansson & Magnusson, 2001, s. 32.
121 Edvinson & Malone, 1998, s. 59f.
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Intellektuellt kapital - definition

Marknadsvarde
' ™y
Finanskapital Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital & vardet av detillgangar
som inte direkt kan uttryckasi pengar!

(Hansson & Magnusson, 2001, s. 28.)

Skandias IK- Vardeschema

Marknadsvérde

Finanskapital Intellektuellt
kapital

Humankapital Strukturkapital

Kundkapital Organisations-
kapital

Innovations- Processkapital

kapital

(Edvinson & Malone, 1998, s. 75; Edvinson, 2002, s. 99.
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IK- definition

Marknadsvérde

N,

IntellektuelIt kapital

Y

Finanskapital

Humankapital Strukturkapital
Kundkapital Organisationskapital

Y

Innovationskapital

Y

Immateriella Doldavérden
réttigheter

Processkapital

NN

(Hansson & Magnusson, 2001, s. 29.)

Mé&tning

Det intellektuella kapitalet kan vara svart att mata och vardera. Processen for att framstalla
effektiva mametoder har precis borjat. Genombrottet for métning och vérdering av
intellektuellt kapital skedde & 1995 i samband med Skandias forsta offentliga arsredovisning
kring det intellektuella kapitalet, som ett supplement till den finansiella redovisningen, dar
humankapital, strukturkapital och andra komponenter i det intellektuella kapitalet

presenterades'?.

Det kan konstateras att det intellektuella kapitalet & ett ickefinansiellt kapital som

representerar det dolda gapet mellan marknadsvarde och bokfort varde i en organisation'?.

Traditionell redovisning kan genom sin utformning sagas vara ett presentationsverktyg for det
forflutna, medan intellektuellt kapital i forsta hand & ett navigationsinstrument for

framtiden®?.

122 Edvinson & Malone, 1998, s. 35.
123 Edvinson & Malone, 1998, s. 64.
124 Edvinson & Malone, 1998, s. 90.
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Skandia har utvecklat en s.k. navigator, som &r ett instrument for att vardera det intellektuella
kapitalet.

Skandianavigatorn

A risona

Kundfokus T Processfokus
<4— Human——p Idag
fokus

Fokus for fornyelse och utveckling Imorgon

Omgivning
(Edvinson & Malone, 1998, s. 91)

Arbete med att Gversitta Skandianavigatorn till nationell niva har genomforts vid Stockholms
universitet. Ar 1998 holl ett internationellt méte rum i syfte att diskutera visualisering och
métning av det intellektuella kapitalet. Frukten av denna blev att Skandianavigatorn
godkéndes av den svenska regeringen.'?

Skandianavigatorn & uppbyggd pa fem fokuseringsomréden, pa vilka foretag fokuserar sin
uppméarksamhet, och ur vilka vardet pa foretagets intellektuella kapital kommer kan
konstateras. Det ska hér inte vidare redogoras for de olika nyckeltal som kan anvandas i
samband med navigatorn; vikten av navigatorns uppdelning i kundfokus och processfokus for
den aktuella redogorelsen kan daremot dterspeglas i var i budgeten resurser sétts in for att ta
fram de dolda tillgdngarna. Grovt talat kan sigas att kundfokus aterspeglar humankapitalet
och processfokus strukturkapitalet, och for att séttain dtgéarder for att foradla ndgon av dessa,
ska resurser séttas in i rétt poster. | en organisation med begransade resurser kan rétt
budgetering vara avgorande for om de doldatillgangarnatillats att komma fram eller g.

125 Edvinson, 2002, s. 212f.
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Appendix B

Detta appendix bestar av UMAS eget malbildsmaterial:
e Oppenhet och Innovationskraft

e Strategisk utvecklingsplan
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Oppenhet AL
Innovationskraft

| den hir faldern kan du l3sa
m UMAS Malbild 2005 och
* huvuddragen i de férslag och

1_1ié'er som malbildsarbetet

uncer varen 2001 let fram 4l

Malbild 2005

Universitetssjukhuset MAS

HELION b

SKANE
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"Vi formar var framtid
och tar ansvar for den”

"Hur ar det majligt att agna kraft &t framlidon sarnfidiet som vi dagligen

kampar med att 16sa akuta problem? Brist pd sjukskdterskor, likare
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Appendix C

Storytelling

Storytelling innebér att ett antal historier och upplevelser beréttas, for att pa detta sétt gora
upptackter och formedla slutsatser. Metoden & utvecklad av Stephen Denning, tidigare chef
for Varldsbanken. Metoden introduceras i boken " The Springboard: How Storytelling Ignites
Action in Knowledge-Era Organisations’ publicerad av Butterworth Heinemann, i oktober
2000, dar Denning delger sin erfarenhet av att Oka publikens forstéelse av
organisationsforandringar i komplexa sociaa system genom beréttel ser.

Springboard, som & bokens titel, betyder trampolin eller spréngbréda pa engelska'® En
springboard story & en beréttelse som skjuter ivag lasaren framédt mot okad forstaelse.
Beréttelsen far garna innehdlla foreteelser eller personer som &r ovanliga eller speciella for
publiken och som underldttar memoreringen och sétter fantasin i rorelse. Beréttaren bor
forsakra sig om att historien fangar sd manga element av férandringen som méjligt med hjdp
av exempel fran verkligheten samt erbjudainblickar i framtiden.**’

Forstaelse for organisationsforandringen gor att publiken lattare kan tolka resultatet och
betydelsen av sitt beteende for att uppnd Onskat resultat. Forandringar inom stora
organisationer & ofta komplicerade pa flera plan och har flera dimensioner. Bara galva
forsoket att forklara malbilden i det aktuella fallet kan bedéva entusiasmen innan ens
implementeringen har paborjats. Viktigt att pdpeka ar att berattelsernainte ar till for att bevara
organi sationernas minne, utan for att skapa en acceleration i férandringsprocesser.'?®

Fordelen med storytelling &r att den &r en antropologisk metod, for att fanga nya dimensioner
av redan kénda fakta. | det aktuella fallet mojliggér metoden for oss sammankoppling av
begreppsapparaten kring intellektuellt kapital med implementering av UMAS mdlbild. Det
finns olika sorters kunskap som behover spridas om malbilden, tacit eller tyst kunskap och
explicit kunskap. Explicit kunskap &r synbar och konkret, darfor |&ttare att fokusera pa, men a
andra sidan &r den stérsta delen av var kunskap tyst.® Denning menar att storytelling innebér
att den tysta kunskapen kommer fram néar publiken eller dhtrarna tas med pa en resa fran A
till B.

Nackdelen med metoden storytelling &r att den & utvecklad for att fora berdttelsen vidare
ansikte- mot- ansikte, da element som ansiktsuttryck, rostlage, pauser och kroppssprak kan
anvandas for att forstarka intrycket p& publiken'®®. D& beréttelser inte alltid har enskilda
manskliga karaktdrer i centrum eller kan ta hjdlp av kroppssprék for forstarkning av
minnesbilden, kan man for att fortydliga resonemanger anvanda sig av bilder och ett levande
skriftsprak.

126 Engel sk-svenskalSvensk-engel ska Ordboken, 1999
27 \www . stevedenning.com

128 | pid.

129 | ampou & Andersson, 1999, s. 40. Se dven Nonaka.
130 \\www. stevedenning.com
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Appendix D

Y1 SKAPAR VARDE

ANALYS AV VERKSAMHETSKULTUREN - AVK

Chef

O

Medarbetare [

Kryssa for max 6 ord som biist karaktinserar den nuvarande verksamhbetskultaren.
Sedzn max 6 fér den dnskvirda.

Stolthet
Stimulerande
Tydlighet

Bristande ansvar
Ldkarorienterad
Forandringstrott
Brister | etiken
Indtvand
Individualistisk
Fériroendefull

Bra kamratskap
Héisosam
Energiférbrukande
Noggrann
Omvaérldsorienterad
Handlingskraft
Bristande ledarskap
God kvalltet

Nu

Cms
kad

Konfliktradsla
Svag sjdlvkidnsla
Dtydlighet
Nytdnkande
Ekonomi-tankande
Ansvarsfull
Nyckfullhet
Ctrivsam
Omhéndertagande
Effektiv

Tristess
Prestigelds

Brist pa dialog
Trivsam
Prestigefull
Personligt ansvar
Patientorienterad
Kvalitetshrister

Nu Cos
kad

Engagerad
Ohalsosam
Traditionef|
Uppifrén-styrd
Samarbete

Hég etik
(engagerad
Bra ledarskap
Laganda
Ineffektiv

Svagt kamratskap
Konfliktfull
Energiskapande
Revirpraglad
Féréndringsvillig
Dialog

Slarv
Grupporienterad

Ons
kad

© Bottom Line AB | K rum: Birger Jarisgatan 104 | Postadress: Vartavdgen 17 | 115 53 Stockhoim|
tel 08 - 782 80 40 | e-post: www bottomline.se
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Appendix F
Y rkeskategorier

Antal av PNR
BEFTEXT KATETEXT Totalt
1:E ARBTERAPEUT  ARBETSTER,1:E 4
1:E ASSISTENT ASSISTENT 1:E 5
1:E KANSLIST KANSLIST,1:E 9
1:E KOCK/KOKERS KOCK/KOKERSK 1:E 1
1:E LABINGENJOR ING,LAB,1:E 1
1:E LAKARSEKR LAKARSEKR 1:E 186
1:E MEDTEKN ING ING,MEDTEKN,1:E 1
1:E SEKRETERARE SEKRETERARE 1:E 1
1:E SJUKGYMNAST  SJUKGYMNAST 1:E 10
1:E SJUKHUSFYS SJUKHUSFYS,1:E 4
1:E SJUKHUSKEM SJUKHUSKEM,1:E 1
1:E SKOTARE SKOTARE 1:E 22
1SKOTNATT SKOT NATT 1:E 2
ANPASSNLARARE i ARARE ANPASSN 1
ARBETSFORMAN FORMAN,ARBETS- 1
ARBETSLEDARE ARBLED-KOST/EK 3
ARBETSTERAPEUT  ARBETSTERAPEUT 76
ARBTERAPIBITR ARBETSTERBITR 1
ASS SJUKV NATT OPF ASS NATT 4
ASS SJUKVARD ASS SJUKVARD ~ 13
OFTALMOLOGASS 1
OFERATIONSASS 8
RADIOTERAPIASS 3
ASSISTENT ASSISTENT 142
BIBLIOTEKSASS 1
DRIFTASS 2
EKONOMIASS 2
INKOPSASS 1
IT-ASSISTENT 11
LONEASS 10
PLANERINGSASS 1
TELEFONIST 1
TEXTILASS 1
TRANSPORTSAMORDN 5
AUDIONOM AUDIONOM 22
AVD CHEF AVD CHEF 9
AVDFOREST AVD FOREST BMA 7
AVDFOREST 126
BARNM SPEC UPPG  BARMORSKA SPEC 4
BARNM ULTRALJUD 9
BARNMORSKA BARNMORSKA 160
BARNMORSKA NATT BARNMORSKA NATT 34
BARNSKOTERSKA BARNSKOTERSKA 116
BEHANDLINGSASS BEHANDLINGSASS 47
BIBLIOTEKARIE BIBLIOTEKARIE 1
BILFORARE BILFORARE 22
' BITR AVBFOREST AVDFOREST BITR 10
BMA BIOMED ANALYT 282
CYTOLOGASS 11
BMA M SPEC UPPG  BMA M SPEC UPPG 51
BMA NATT BMA NATT 10
BSK NATT BARNSKOT NATT 24
CHEF STERILCENT  CHEF STERILCENTR 1
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CHEF TRANSPORT
CHEFBIBL
CHEFINSTRUKTOR
DIETIST
DISTRARBTERAP
DJURSKOTARE
ENHETSCHEF
EXPEDITIONSBITR
FORSKNINGSASS
FOTOASSISTENT
FOTOBITRADE
FOTVARDSSPEC
FRITIDSPEDAGOG
FOREST HORSELY
FOREST TELECENT
FORHANDLANSY
FORMAN
FORRADSEBITRADE
FORSKOLLARARE
HANTVERKARE
HALSOPLANERARE
INGENJOR

INSTRUKTOR
KANSLIST
KLINIKASS
KLINIKFOREST
KOCK/KOKERSKA
KURATOR
KURATOR SPEC
LABBITRADE
LABFORESTANDARE
LABINGENJOR
LEKTOR-VERKSC
LEKT-SPECLAK

LOGOPED
LAKARAUSKULTANT
LAKARSEKR

LAR HALSO-SJUKV
LARARE

MED STUD

MED STUD / UL
MEDTEKN CHEF
MEDTEKN ING
MIKROBIOLOG
OBDUKTIONSTEKN
ORTOPEDTEKN
PERSONALKONS
PRAKTIKANT
PROF/SJFYS FST
PROFESSOR
PROF-SPECLAK
PROF-VERKSCHEF
PSYKOLOG LEG
PSYKOLOG PTP

CHEF TRANSPORT

BIBL CHEF

INSTRUKTOR CHEF
DIETIST

ARBETSTER DISTR
DJURSKGTARE
ENHETSCHEF
EXPEDITIONSBITR
FORSKNASS TEKN
FOTOASSISTENT
FOTOBITRADE
FOTVARDSSPEC
FRITIDSPEDAGOG
FOREST HORSELY
FOREST TELECENTR
FORHANDLANSY
FORMAN-KOST/EK
FORRADSBITR
FORSKOLLARARE
HANTVERKARE
HALSOPLANERARE
INGENJOR

ITUNGENJOR N
INSTRUKTOR-UTB
KANSLIST

KLINIKASS

KLINIKFOREST
KOCK/KOKERSKA
KURATOR 119
KURATOR GRUPP 5
LABBITR-SJUKVARD 13
LABFOREST SJUKV 1
ING,LAB 9
VERKSGC,LEKTOR 2
SPECLAK,LEKTOR 15
OVERLAKARE 1
LOGOPED 22
LAKARAUSKULTANT 1
LAKARSEKR 385
LAR HALSO-SJUKY
LARARE IDROTT
MED STUD

MED STUD/UL
MEDTEKN CHEF
ING,MEDTEKN
MIKROBICLOG
OBDUKTIONSTEKN
ORTOPEDTEKNIKER
PERSONALKONS
PRAKTIKANT
PROF/SJHFYS FST
PROFESSOR
SPECLAK,PROF
VERKSCH-PROF
PSYKOLOG LEG
PSYKOLOG PTP
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RONTGENBITRADE
SEKRETERARE

SEKT CHEF PARAM
SEKTIONSLEDARE

SJUKGYMN SPEC
SJUKGYMNAST
SJUKHUSCHEF
SJUKHUSFYSIKER
SJUKHUSKEMIST
SJUKHUSOPTIKER
SJUKHUSVIROLOG
SJUKSKOT

SJUKVARDSADM

SJUKVARDSBITR
SJVB NATT

SKOT NATT
SKOT/UNDERSKOT
SKOTARE
SPECIALISTLAK
S8K M SPEC UPPG

SSK NATT

RONTGENBITR
CONTROLLER
EKONOM
INFOSEKR
IT-SEKRETERARE
PERSONALSEKR
PLANERINGSSEKR
SEKRETERARE
STATISTIKER
SYSTEMUTVECKLARE
UTBILDNINGSSEKR
UTREDNINGSSEKR
SEKT CHEF PARAM
SEKT LEDARE BMA
SEKTIONSLEDARE
SJUKGYMNAST SPEC
SJUKGYMNAST
SJUKH CHEF
SJUKHUSFYSIKER
SJUKHUSKEMIST
SJUKHUSOPTIKER
SJUKHUSVIROLOG
SJUKSK PSYK
SJUKSKOT AKUT
SJUKSKOT AKUTMED
SJUKSKOT IVA

SSK AN

SSK OPERATION
38K RONTGEN
S8K,ONKOLOGI
SJUKVARDSADM
VARDUTVECKLARE
SJUKVARDSBITR
SJUKVBITR NATT
SKOTARE NATT
SKOT/UNDERSKOT
SKOTARE
SPECIALISTLAKARE
SJUKSK-KLIN LAR
SJUKSKOT HYGIEN
SJUKSKBT-KOORD
55K AN

58K KARLKOORD
SSK M SPEC UPPG
SSK ORTOPTIST
88K SMITTSKYDD
SSK SPEC AKUTMED
88K SPEC ANEST
SSK SPEC U IVA
SSK SPEC U OP
SSK STOMITERAP
SSK-TANSPLKOORD
SSK-TEAMSKOT
SJUKSK NATT IVA
SJUKSK NATT PSYK
SJUKSK PSYK

1376
67
130

38

45

114

331
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STF CHEFSOVERL
STF VERKSCHEF
STADERSKA
STADINGENJOR
STADLEDARE
SYNPEDAGOG
TANDLAKARE-ST
TANDSKOT SPEC
TANDSKOTERSKA
TANDTEKN SPEC
TEKN MED TEKN
TEKNIKER

TELEFONIST
TERAPIINSTR
UNDERLAK EJ LEG
UNDERLAK LEG
UNDERLAK LEG ST
UNDERLAKARE AT
UNDERSKOT

USK M SPEC UPPG
USK NATT

VAKTMASTARE
VERKSAMHETSCHEF

VARDCHEF
YRKESHYGIENIKER
OVERLAKARE
OVERSKOTARE
OVERSTADERSKA
OVERTANDLAKARE
OVERTANDSKOT
Totalt

SJUKSKOT IVA

SSK NATT AKUTMED
SSK NATT OP

SSK NATT,AN

SSK NATT,RONTGEN
CHOL,STF
VERKSCHEF-LA STF
STADERSKA
INGENJOR,STAD
STADLEDARE
SYNPEDAGOG
TANDLAKARE - ST
TANDSKOT SPEC
TANDSKOTERSKA
TANDTEKN SPEC
TEKN MEDTEKN
IT-TEKNIKER
TEKNIKER
TELEFONIST

INSTR, TERAPI

UL EJ LEG

UL LEG

ULLEG - ST

UL -AT

UNDERSK AKUT
UNDERSK OP
UNDERSK UPPV/IVA
UNDERSKOT AN
UNDERSKOTERSKA
USK M SP UPPG
UNDERSK NATT AN
UNDERSK NATT OP
UNDERSKOT NATT
UNDERSKOTERSKA
USK NATT AKUT
USK NATT UPPVIIV
VAKTMASTARE
CHEF LOGVERKSAMH
CHEF REHABENHET
VERKSCHEF SSK
VERKSCHEF-ADM
VERKSCHEF-LAKARE
VERKSCHEF-TEKNIK
VERKSCHEF-UTB
VERKSCH-PARAMED
VARDENHETSCHEF
VARDCHEF
YRKESHYGIENIKER
OVERLAKARE
OVERSKOTARE
OVERSTADERSKA
OVERTANDLAKARE
OVERTANDSKOT
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Appendix G

UMAS organisationsmodel|
Akutklinik Onk klin Handkir klin Barn- och Psykiatricentrum Klin kemi
Anestesiklinik Hudklin Plastikkir klin ungdomscent Réttspsyk klin Pat/Cyt
IVA Karlgukdomar Kakkir klin Kvinnoklin Beroendecentr Mikrobiologi
Inv med klin Njurmed & Oron-nés- Urol klin Barn- och Exp avd
Infektiondlin transplant halsklin Fert centrum ungdomspsyk Med central-
Ortopedisk klin Kardklin Ogonklin Vérdenh Klin bibliotek
Kirurgisk klin Endokrin klin kvinnosjukvard
Klinisk fys Neurolog klin L ogopermott
Roéntgen Neuropsykiatri
Medicintekn avd Geriatrisk utv
Kardiofysik centrum
Rehab enh CRS Soc med enh
Véardenhet CRS Enh for
Véardenhet cancersjukvard
Invértesmed Vérdenh
Vérdenhet KoM hjartsjv
Vardenh KMUV
Vérdenhet
neuropsykiatri
e 4
' REKONSTRUK- BARN-UROLOGI
' AKUT MEDICIN TIV KIRURGI KVINNOSIUKV. PSYKIATRI LABMEDICIN
[}
[}
[}
| | | | |
[}
|
|
! Cheflak. §v Sjukhuschef
[} . .
! Chefldk. FOU Stf §ukhuschef
i Chefgjukskot Chefssekr
[}
[}
[}
[}
[}

-

Administrativa stabs- och stodresurser

Forsorjningsenhet

(Universitetss ukhuset MAS intranét)

81



Appendix H

M &l bildens framvaxt

Grunden till malbild 2005 lades i Héassleholmsprocessen 1998-1999, da sjukhusets
verksamhetschefer arbetade med omvérldsscanning i form av workshops om ”Framtidens
patient”,  "Framtidens medarbetare” och  "Utbudsproduktion”.  Syftet  med
Omvérldsscanningen var att dka omvarldskunskapen®* finna drivkrafter som skulle komma
att paverka UMAS framtida verksamhet. Externa experter, bland annat freds- och
konfliktforskare togs in for att ge perspektiv och underlag for diskussion.** Under
seminarierna studerades fyra prioriteringar, ndmligen Profession, Arbetsmilj6, Ledarskap och
" Annat” av ledningsgruppen, anstéllda och inbjudna géster frén naringslivet™®. Det slogs fast
att for att mota framtidens krav méaste uppdrag, ansvar och befogenheter bli tydliga™*.
Framtidens styrkor beddmdes ligga i att bland annat profilering, strategisk intern och extern

marknadsféring samt nya former for att stimulera prestationer och forbéttringar'®.,

Efter de tre seminarierna avdutades fas 1 och inom ramen for Hassleholmsprojektet tog en
mindre arbetsgrupp verksamhetschefer, medarbetare och representanter for gukhusledningen
fram ett forglag till underlag med hjélp av Nextwork Ekman AB och konsulten Dag Norén.
Malbildsunderlaget, fas 2, faststélldes av jukhusets ledningsgrupp. Detta avslutade arbetet
med att ta fram malbild 2005. Nasta fas, som startade & 2000, innebar for sjukhusledningen
och su verksamhetschefer att lagga grunden for mabildsunderlaget. DA skapades det
grundlaggande budskapet ” Oppenhet for Innovationskraft” med sina tre hérnstenar: Halso-
och sukvard, Larande, Relationer. (se nedan)

Under forsta halvaret av 2001 var en stor arbetsgrupp om cirka 50 medarbetare och chefer pa
sukhuset engagerade i att fortydliga och utveckla mabilden i delmd och strategier.
Metodiken som anvandes bygger pa att utifrén det onskade framtidstillstandet, lagga
etappvisa och konkreta ma fran & 2005 tillbaka till idag. P4 det séttet fors en
utvecklingsprocess som inte utgdr fran dagens situation utan fran det onskade tillstandet.
Strategierna ska daremot utga fran dagens situation och darmed testas realismen i malbilden
som kan komma att revideras under implementeringsarbetet.*** Metoden som anvéants kallas
Idealiserad design och &r utvecklad av framst managementexperten prof. Russell L. Ackhoff.
Metoden har anvantsi en rad forandringsprocesser och oftainom halso- och sjukvard i USA.

Arbetsgruppens forslag fran arbetsgruppen var att arbetet skulle bedrivas efter tre linjer: en
kommunikativ, en stodjande och en goérande. Den kommunikativa strategin gick ut pa att
kultur och de vérderingar som rédde pa UMAS faststélldes. Utifran detta skulle stodjande
strategier utvecklas, till exempel i form av en vérdeguide, en malbildsfond dér pengar kunde
sokas for implementeringen av malbilden. Bland de gorande strategierna fanns férslag om hur
man skulle kunna arbeta med att féra in nyanstélida i vérderingar och kultur. Bland annat
talades om " plantskola’ for nya chefer.®

131 Framtidens Utbud och Produktion”, Hésslehol msprojektet, augusti 1999.
132 » Framtidens Medarbetare”, Hassd ehol msprojektet, april 1999.

133 » Framtidens Medarbetare” , Hass eholmsprojektet, April 1999.

134> Eramtidens Utbud och Produktion”, Hasslehol msprojektet, augusti 1999.
135 » Eramtidens Utbud och Produktion”, Hasslehol msprojektet, augusti 1999.
136 http://webb.mal mo.i.skane.se/utveckling/

3" Oppenhet & Innovationskraft, 2001, s. 6.
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Det har framkommit att nagot maste goras for att korta ner processen for patienterna fran det
forsta besoket till sukdomens upphtrande. Halso- och sjukvarden bor utvecklas i en
akutprocess och en elektiv process, med tre nivaer av omhandertaganden: bassjukvard,
patienter med sirskilda behov samt spetskompetent v&rd.**® Byggande av sirskilda
informationscentra foreslogs for att tka patienternas kunskaper och insikter i den egna
situationen. (se nedan).

Fas 4 inriktade sig pa utarbetande av strategisk utvecklingsplan for UMAS, med fokus pa
strategier for att uppna malbild 2005. Den strategiska utvecklingsplanen utgick fran de i
madlbildsunderlaget faststéllda malomraden Haso- och Sjukvard, Larande och Relationer,
samt en Overgripande parameter som kalas Kultur och Vérderingar. Ett internt
remissforfarande bildades med tre referensgrupper: Patienter, Partners och Personal.

Fas 5, som utspelade sig mellan 2001-2002 var uppdelad pa dels évergripande niva och
klinikniva. Pa dvergripande niva prioriterades projektdirektiv, verksamhetschefsinternat samt
malbildsambassadorméte. Pa klinikniva inleddes 6 malbildsdialoger med 500 medarbetare i
syfte att fa till stdnd en diskussion om hur varje kliniks malbild ser ut 2005. En
konkretiseringsfas sattes igang, amnad att skapa larande, kommunikation, motivation,
inspiraton, koordinering, systematik samt effektivitet i arbetet med att nd méalbilden.

| UMAS &rsredovisning for 2002 presenteras de olika verksamheternas konkreta arbete med
implementeringen av den strategiska utvecklingsplanen for att uppna malbilden. Arbetets
natur skiftar, inom vissa verksamheter ar arbetsbeskrivningen mycket konkret utformad och
paandra & den mer generell.

138 Oppenhet & Innovationskraft, 2001, s. 7.
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Appendix |

Relationskarta for den egna verksamheten (egen modell)

Vi har podngterat vikten av relationer och av naturliga méten inom en organisation. Darfor
presenterar vi ett enkelt verktyg, med vars hjdp verksamhetens relationer kan kartléggas.
Syftet med detta verktyg, som vi véjer att kallarelationskarta, &r att bade se dver de befintliga
relationerna samt att spdra framtida onskade relationer, for att pd detta sitt skapa
forutséttningar for naturliga méten.

Ovningen bygger p& att den aktuella verksamheten skall identifiera de nétverk som
organisationen verkar inom samt spara de befintliga relationerna, for att sedan ga over till att
studeravarjerelation for sig.

Visuella hjdpmedel behdvs for att kunna genomféra évningen och for att faen éverblick éver
verksamhetens samarbete med andra verksamheter. Forst behdvs ett antal "kuber”, i vilka den
aktuella verksamheten skriver i de tjanster som levereras till andra verksamheter samt de
tjanster som erhdlls fran annat hal. Exempel pa det som kan skrivas i kuberna & om
verksamheten ingar som ett naturligt led i en behandling eller de tjanster som produceras &r
beroende av mycket hjadlpmedel och assistans.

Vidare ska varje relation fa "relationsbubblor”, i vilka de redan existerande interna och
externa rel ationerna antecknas.

Forutom kuber och bubblor behdvs linjer, for att sammanlanka den aktuella verksamheten och
de relationerna som finns. Vi har identifierat att relationerna kan se ut pa olika sétt, och for att
framstélla detta tydligt behovs olikatyper av linjer.

P e >

< @

Nedan ges instruktioner for framtagandet av en relationskarta:



1. VI, det vill sdgaden aktuella avdelningen, befinner sig i mitten av relationskartan.

VI

2. Den aktuella verksamheten kartlagger de natverk som den verkar i, med avseende pa
janster som bade tas emot och utfors. Dessa tjanster visualiseras med kuberna.

O0000 00 000 0 0 d O J

VI
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3. Nésta steg & att kartldgga verksamhetens befintliga relationer. | detta skede skall
relationernainte anal yseras, utan endast definieras.

0000 00 000 0 3 OJ 3 J

>
—

DO >

4. Alla kuber placeras nu ut pa kartan. Det innebar att vissa kuber automatiskt hamnar i en
redan existerande relation, medan andra far en icke- lokaliserad plats pa relationskartan. Detta
& syftet med Gvningen — kuber som inte har fatt nagon plats i redan existerande samarbete
fordrar utveckling av en ny relation.

> O
B e T

T I
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5. Den forsta delen av 6vningen & nu avslutad och verksamheten har kommit fram till att
eventuella nya relationer behover skapas, for att behov och efterfragan ska tackas in. Kuberna
plockas fran bilden, for att tas fram vid uppdatering i ett senare skede. Det som aterstar for
verksamheten &r att analysera de existerande rel ationernas karaktér.

Foljande alternativ finns for att beskriva en relation:

Vi < Envags- relation, det foreligger dominans av en part i
samarbetet.

< Till viss del envégs- relation, men samarbetspartnern
Vi | L & mottaglig for vissdialog.
Vi » Som ovan, men situationen & omvand.

4. __________________

__________________ » Ett samarbete med en bristfélig relation dér parterna
V] B oftast pratar forbi varandra och inte med varandra.
VI < »  Den optimala tvévigs- relationen.

Genom att analysera de existerande relationerna, kan brister faststéllas. Foreligger en redan
optimal relation, skall denna bara vardas. Vid en relation som bygger pa envégs-
kommunikation, skall resurser vid behov séttas in for att aven den andra parten blir hord. Det
bor knappt poéngteras att bristfalliga relationer inte kan ledatill fruktbart samarbete.

Relationskartans framsta syfte & att skapa forutséttningar for gransoverskridande maoten.
Kopplingegn mellan  relationskartan  och  intellektuellt  kapital &  att  det
verksamhetsoverskridande samarbete som kan véxa fram genom anvandningen av
relationskartan, stimulerar enligt var mening det intellektuella kapital et.
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Ett exempel pa en fardig relationskarta, dér vissa relationer & existerande, medan andra
behover utvecklas och arbetas pa.

VI
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