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Bakgrund: Tekniken utvecklas i en allt snabbare takt vilket
medfor hogre krav pa teknisk kompetens inom varden.

Syfte: Hur ser personal pa operations-, anestesi- och
akutavdelning pa kompetensutveckling i samband med
inforande av ny teknik?

Metod: Kvalitativ fallstudie med en tolkande ansats utférd
med hjalp av semi-strukturerad, tematiserad intervjuguide.
Individuella- och gruppintervju utférda i samtalsform kring
teman, inspelade, transkriberade och déarefter tolkade och
sammanstallda. Deltagarna ar foretrddesvis mellanchefer
eller innehar nagon form av ledarroll.

Resultat: Deltagarna ser kompetens som nagot i standig
forandring i1 en verksamhet, som med sin lean-filosofi,
forvantar att alla anstallda aktivt medverkar till en larande
kultur  med stidndiga forbattringar. Den tekniska
uppdateringen sker fortlopande och dven om bade teknisk
kompetens och intresset for teknik varierar ses det inte
problematiskt da medarbetare hjalper varandra. Det finns
dock utrymme for forbattring.

Diskussion: Branschen har en langvarig tradition av att
kompetensutveckla i takt med nya ron inom exempelvis
medicinsk forskning och teknisk utveckling. Motivation och
intresse varierar men ses inte som problem. Medarbetare l&r
av varandra och delar med sig av sina kunskaper.l de fall
detta kunskapsutbyte inte mojliggérs kan salunda
kompetensutveckling bli problematiskt.

Slutsats: Det finns ett behov av mer utbyte av kunskaper
medarbetare emellan. Mer branschanpassad forskning, om
kompetensutveckling inom varden, behdvs for att finna
optimala metoder. Speciellt vad avser kompetensutveckling
med hjélp av, och pa grund av: ny teknik.

Kompetens, kompetensutveckling, ldrande, motivation,
ledarskap och teknik.
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Forord
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Kanske for att hon har samma vackra accent som min handledare Lotta Antman. Men
jag borjar i fel ande. Jag vill sdnda ett tack till min Mamma som &r den huvudsakliga
inspirationen till mina studier men dven inriktningen pa denna uppsats. Mamma agnade
storre delen av sitt arbetsliv pa laboratoriet pa Lasarettet i Ystad men gav dven av sin tid
till att skapa battre arbetsforhallanden genom sitt fackliga engagemang.

Tack Maria Lofgren-Martinsson och Agneta Wangdahl-Flinck som inspirerade mig att
valja pedagogisk inriktning och tack for alla roliga och intressanta foreldsningar. Tack
aven till Bosse Bergstedt och Glen Helmdal for givande foreldasningar som hjalpte till
att klara ut begreppen! Tack Alexandra Borglin for att Du férmedlade kontakten med
Personalchef Helena Samuelsson pa Lasarettet i Ystad. Tack Helena for mojligheten,
for roliga samtal men &ven ett stort tack fér sommarjobbet! Tack Lotta Antman for
roliga , hjalpsamma och inspirerande handledarsamtal. Tack Per-Olov, min bror och den
ingejor som varit min tekniska support. Tack Helene, Pernilla och Linn fran kursen, for
vara samtal fyllda av tvivel, pep-talk och skratt.

Framfor allt tack snalla rara Ni som arbetar pd operation och anestesi samt
akutavdelning/mottagning som gav sa generést och fritt fran era outsinliga kallor av
erfarenhet och kunskap. Tack for trevliga och insiktsfulla samtal. Tack for att Ni tog er
tid. Det ar Era tankar som byggt upp denna uppsats!

Det har bitvis varit svart att skriva ensam men det var ett medvetet val for att slippa
kompromissa. Med facit i hand ser jag bade for- och nackdelar med mitt val. Det &r
tungt att inte kunna bolla idéer med nagon och arbetet far farre dimensioner men
fordelarna har overvagt, tror jag. Jag hade den goda turen att fa skriva om ett for mig
oerhort intressant amne, precis som jag 6nskade, och jag ar tacksam for att detta var
mojligt. For mig, var tiden knapp och jag hade helst velat putsa lite till pa min uppsats
men det 4r formodligen si som min “gamla” unga psykologilirare Carolin Aberg pa
KomVux i Ystad sa: “en uppsats blir egentligen aldrig klar...” . Jag hoppas i alla fall
att den &r av intresse och att Ni som laser den blir en erfarenhet rikare. Framfor allt
hoppas jag att den kommer lite till nytta pa Lasarettet i Ystad!

Mita, maj 2012



1. Inledning och Syfte

“Sverige har en god tradition inom medicinsk teknik och har pa manga satt bidragit till
en forbattrad sjukvard med uppfinningar som pacemakern, hjart-lungmaskinen,
stralkniven och utrustning for ultraljudsdiagnostik. Den tekniska utvecklingen inom
varden gar snabbt framat och utrustningarna blir allt mer avancerade och
specialiserade. Till exempel fokuseras idag mycket utveckling pa avancerade
analysmetoder som ingar i rena analysprogram eller som &r integrerade i annan
medicinteknisk utrustning. Vill man arbeta inom omradet blir det darfor allt viktigare
att man &r insatt i de speciella krav och forutsattningar som finns inom omradet ”(Umea
Universitets hemsida, elektronisk kalla, 2012).

Lasarettet i Ystad ar en av de arbetsplatser som ovan text hansyftar till. Det krévs
teknisk kompetens for att klara av att driva en vard-verksamhet, allt ifran att kunna
hantera en dropp-apparat, att 6va sig pa ett symtomsimuleringsprogram via datorer till
de mest avancerade medicintekniska apparaterna. Da det finns ambitioner att fora
verksamheten in i high-tech-aldern kommer detta att krdva en héjning av teknisk
kompetens. Det ar Human Resource enheten pa Lasarettet i Ystad som blir den
avdelning som huvudsakligen har i uppdrag att planera, organisera och hjalpa till att
genomfora kompetenshojande insatser pa olika avdelningar. Det ar av min
kontaktperson: Personalchef Helena Samuelsson pa sagda avdelning, som jag fatt i
uppdrag att undersoka hur personalen i utvalda enheter ser pa kompetens och
kompetensutveckling i samband med inférandet av ny teknik.

Redan fran forsta borjan stod det klart for mig att jag ville skriva min uppsats om
nagonting inom varden. Anledningen till att jag borjade studera pa éldre dar ar just att
jag vill ge mitt bidrag till en béattre svensk sjukvard. Daremot var det inte alls klart att
det skulle bli en pedagogisk inriktning. Jag ar sa glad att jag valde just pedagogik och
att jag har fatt lara mig sa mycket om bland annat kompetensutveckling. Jag har
upptackt hur fantastiskt roligt det ar att fa jobba med just manniskor i utveckling. Det ar
en sadan positiv energi som ror sig framat och det ar precis min melodi: ett driv framat.
Nar s maéjligheten gavs, genom natverkande med kurskamrater, blev jag 6verlycklig
for chansen att fa skriva om kompetensutveckling inom varden.

1.1. Bakgrund

Lasarettet i Ystad ar arbetsplats at ungefar 1 200 anstallda fordelat pa cirka 50
yrkeskategorier. Detta akutsjukhus driver sin verksamhet i enlighet med Lean-filosofin,
forutom att vara ISO-certifierat, och har som vision att vara: Inte storst — men bast.
Lasarettet omsatter 780 miljoner kronor per ar med sina 174 vardplatser. Har utfors inte
mindre &n 7 000 operationer, 1 300 forlossningar och 80 000 lakarbesok per ar, i runda
tal. Det har med andra ord skett stora forandringar sedan den 15 oktober 1878 da
portarna slogs upp for forsta patienten pa Ystads sjukhus. Bemanningen bestod da av 1



ldkare, 2 sjukskoterskor, syssloman (vaktmastare/alltiallo), maskinist, kokerska,
kokspiga, predikant och staderska (Region Skane, 2012).

| dokumentet: Riktlinjer for kompetensforsorjning vid Lasarettet i Ystad star, bland
annat, att ldsa om lean-filosofin som bérande verksamhetsidé samt att det utfors
fortlépande forbéattringsarbete i enlighet med detta koncept. | detta kortfattade dokument
finns dven verksamhetens definition pa kompetens, kompetensforsérjning samt
kompetensutveckling. Ledningssystem fér kompetensforsorjning beskrivs liksom den
larande kulturen och forvantningar pa chefer och medarbetare. Se bilaga 1.

Lean

Kanske var August Strindberg inspirerad av Frederick Winslow Taylors (1856-1915)
idéer om vetenskaplig arbetsdelning, sa kallad: Scientific Management nar han lat
Carlsson i Hemsdborna utbrista: “Sex kor som mjolkar dr mer dn tolv som svilta!”
(Strindberg, 1919). Lean-filosofin ma ha sitt ursprung i Taylorism men ar en filosofi
utformad av tva ingenjorer; Taiichi Ohno och Shigeo Shingo inom Toyota Production
System i Japan pa 1980-talet. Ett av huvudbegreppen inom denna filosofi &r sa kallad
Muda vilket betyder sl6seri och bestar av sju typer av sloserier som bor undvikas:
Overproduktion, véntan, lager, rorelse (onodiga rorelser), omarbete, Gverarbete (att
Overarbeta varan/patienten), transporter samt sist men inte minst medarbetarnas
outnyttjade kreativitet. Forskaren Jeffrey Liker (2004) har anvant 14 punkter for att
karakterisera lean production. Se bilaga 2.

1ISO

ISO &r ett samlingsbegrepp for en serie av internationella standarder. Sverige har, i
likhet med manga europeiska lander, infort detta kvalitetsstyrningssystem vars
standarder faststallts av en global standardiseringsorganisation. Denna typ av
kvalitetsakring sker genom relativt omfattande och detaljerad dokumentation av hur
olika processer utfors (Bergengren, 2008).

1.2. Syfte

Denna uppsats dmnar att, genom ett i huvudsak pedagogiskt perspektiv, underséka hur
utvald personal, med i huvudsak ledarroller pd mellanniva, ser pa kompetensutveckling
i samband med inférandet av ny teknik. Fokus kommer saledes att laggas pa olika
aspekter av larandet. For att ge djup och dimention kommer aven psykologiska aspekter
att varvas med de pedagogiska teorierna. Syftet kommer dven att ha tva understéllda
forskningsfragor.

Syfte:
“Hur ser personal pd operations-, anestesi- och akutavdelning pa kompetensutveckling
i samband med inférande av ny teknik? ”.



Forskningsfragor:

- Hur  beskriver personalen sina upplevelser och tankar kring
kompetensutveckling?

- Vilka utvecklingsmojligheter kan framtolkas ur intervjumaterialet och fran vald ,
befintlig teori?

1.3. Lasanvisning

Jag har valt att lagga teorin fére empirin men dock i direkt anslutning till empirin
efetrsom jag vill att lasaren ska uppleva narheten mellan dessa tva. Teorin ar vald efter
det som framkom i och under samtalsintervjuerna och jag tror att med teorin farskt i
minnet och dérefter resulatet forflyttar sig l&saren lattare in i diskussionsdelen.
Metodkapitlet ar relativt omfattande med manga referenser men det var dven det kapitel
som gav mest huvudbry. Det &r utformat for att lasaren ska kunna félja mina intentioner
och foresatser pa ett, for mig, logiskt satt innan teorin presenteras. Resultatdelen hade
kunnat placeras fére teorin men det verkar mer logiskt att forst fa insikt och kunskap
och direfter med dessa “glasdgon”, som ldsare se pa resultate for att slutligen och
forhoppnings vis se logiken i mitt resonmemang i diskussionsdelen.

Jag har medvetet valt bort noter eftersom jag istéllet forklarar i I6pande text. Daremot
finns vissa begrepp och eller aterkommande forkortningar som jag vill passa pa att
forklara i detta avsnittet: IP star for intervjuperson eller personer och avser de som
deltagit i samtalsintervjuerna dock inte undertecknad. KU &r forkortningen jag valt for
kompetensutveckling och detta dels pa grund av min egen ovilja att skriva ett langt ord
sa ofta men &aven for att 6ka lasbarheten. Vad medarbetare och kollegor avser menas de
som arbetar omkring inte nédvandigtvis understallda eller 6verstallda. Vi de tillféllen en
hierarkisk antydan gors anvander jag fortydligande ordval i samband med dessa tva.
Slutligen vad lasarett kontra sjukhus anbelangar sa ar de tva ord i bruk med samma
betydelse. Hospital ar det &ldsta ordet for sjukhus och darefter kom lasarett och slutligen
sjukhus. Hospital anvands numera enbart om inrattningar inom mentalvard. Lasarettet i
Ystad &r ett traditionellt begrepp och anvands troligen for att poédngtera den langa
historiken medan lasaretett dven ar ett akutsjukhus. Jag anvander bada orden mer som
en variation for att inte bli for tjatig, men de betyder alltsledes samma sak.

Resultatdelen aterger inte, férutom vissa valda citat, empirin verbetum da detta skulle
kompromissa konfidentialiteten. De citat som redovisas ar andrade av mig pa sa vis att
det inte ska ga att utrona huruvida citatet kommer fran grupp- eller en av de individuella
intervjuerna. Detta i syfte att inte bryta 16ftet om konfidentialitet. Citaten ar vidare
utvalda da jag anser att de ar speciellt bra pa att formedla en kansla eller upplevelse men
aven for att bjuda in l&saren i sammanhanget och skapa en tathet i texten. .



2. Metod

Som uppsatsens syfte och understallda forskningsfragor antyder, ar det deltagarnas
tankar och upplevelser som jag amnar forsta for att darefter soka utveckla eventuella
utvecklingsomraden ur det insamlade materialet. Sammanlagt sju personer har
intervjuats. Dessa intervjuer ar fordelade pa fyra individuella och en gruppintervju.
Samtliga intervjuer, eller samtal, har skett utifran en semi-strukturerad och tematiserad
intervjuguide som anvénts som stod.

2.1. Vetenskaplig utgangspunkt / tradition

Torsten Thurén (1991), docent vid Stockhoms Universitet, beskriver det vetenskapliga
tdnkandet som ett behov vi alla har men att det darmed inte ar sagt att det ar simpelt
eller for den del enkelt utan han menar att verkligheten férmodligen ar alldeles for
komplicerad for att kunna forklaras dven med hjélp av den mest avancerade av
vetenskaper. Det kan vara svart att valja ratt typ av metodologi och dven metodval kan
stélla till med huvudbry. Efter en hel del eftertanke och jamférelse av olika varianter av
de bada, valde jag dock att gora en kvalitativ fallstudie med en tolkande ansats.

2.1.1. Fallstudie

Merriam (1994) anser att en fallstudies unika styrka ligger i dess formaga att hantera
manga typer av empiriskt material sdsom exempelvis dokument och intervjuer. En
fallstudie ror, enligt forfattaren, ett begransat omrade eller ett system. Jag har forsokt att
forsta hur personalen pa tre, av manga avdelningar pa Lasarettet i Ystad ser pa
kompetensutveckling i samband med inférandet av ny teknik. Detta torde stdamma val
Overens med Merriams beskrivning, liksom Cohen, Manion och Morrison (2007), som
ar av liknande uppfattning da de skriver att syftet med en fallstudie ar att utrdna,
beskriva och tolka det unika i hur individer upplever sin lokala situation. Vidare ska en
fallstudie ga pa djupet genom att fanga det komplexa och situationsbaserade beteendet.
L&saren ska fi en kdnsla av att ”vara dar” och fallstudien bor dven bidra med verktyg
for att underlatta forstaelsen. Saledes, med hanvisning till dessa forfattare, kianns valet
av fallstudie som metod relevant i just detta fallet.

2.1.2. Kvalitativ kontra kvantitativ praktik

Alvesson och Deetz (2000) skriver med héansyn till kvantitativ kontra kvalitativ praktik
att forskare som regel ser den kvantitativa metoden som ytlig och ser en diskrepans
mellan den kvantifierade empirin och statistiska korrelationer a ena sidan och
verklighetens praktiska aspekter & andra. De menar vidare att beteendevetenskaplig
forskning maste ske utifran en specifik kontext. Forfattarna refererar till de diskussioner
som forts mellan kvantitativa respektive kvalitativa anhangare men ser &dven till de
forsok att finna ett gemensamt sprak mellan bada lagren. Enligt Merriam (1994) &r en
kvalitativt inriktad fallstudie den béasta forskningsmetoden vad galler att tolka och forsta
foreteelser och handelser ur ett pedagogiskt perspektiv. Vidare menar han att en
kvalitativ fallstudie utgor den béasta utgangspunkten for forskning som inriktar sig pa
upptéckt, insikt och forstaelse utifran hur vi som manniskor uppfattar varlden.Till



skillnad fran Merriam forhaller sig Cohen et al. (2007) neutrala till huruvida kvantitativ
kontra kvalitativ metod ar det basta verktyget och menar att det helt och hallet &r
beroende av syftet med forskningsprojektet vid hand. Det gar, enligt forfattarna, utmarkt
att anvanda sig av kvantitativ forskningsmetod &ven vid beteendevetenskapliga
fallstudier om syftet med undersékningen gynnas av detta. Fejes och Thornberg (2009)
anser, i likhet med Cohen et al., det vara onddigt att skapa motsattningar mellan de tva
metoderna kvalitativ och kvantitativ, som ofta sker inom forskningsvérlden. Férfattarna
forklarar skillnaden helt enkelt genom att beskriva kvantitativ metod som ett sétt att
forsoka forklara nagot och kvalitativ metod som ett satt att forsoka forstd nagot
fenomen eller foreteelse. Aven om Fejes & Thornbergs distinktion mellan de béda
forskningsmetoderna skulle kunnas saga vara betydligt forenklad, sa gar den dock hand
i hand med vad Cohen et al. skriver. En kvantitativ matning av individers asikter och
upplevelser kan vara vanskligt for att inte siga omojligt, och darfoér har jag valt en
kvalitativt forskningsmetod.

Huruvida man ska anvanda sig av en induktiv eller deduktiv ansats ar ytterligare en
avvagning. Thurén (1991) ger en definition av induktion kontra deduktion genom att
hanvisa till den brittiske filosofen Bertrand Russells exempel med den induktivistiska
kalkonen som utifran sitt iakttagande att oavsett arstid, vaderlek eller veckodag fick
denne alltid mat klockan 9 pa morgonen. Darav drog kalkonen slutsatsen att mat
serveras varje dag klockan 9. Men en dag, tva dagar fére jul, blev det ingen frukost utan
istallet en transport till slakthuset... Med ett induktivt tankande kan vi alltsa komma
fram till ett resonemang som inte nddvandigtvis &r sant men mer eller mindre sannolikt
som dock snabbt kan &ndras med forandrade forutsattningar eller erfarenheter.
Skillnaden mellan induktion och deduktion ligger, enligt Thurén, i att det induktiva
tdnkandet l&mnar utrymme for att resonemanget (teorin) kan forkastas till fordel for
erfarenheten medan det deduktiva tankandet &r baserat pa ett logiskt resonemang som &r
beroende av att premisserna ar sanna. Om premisserna, det vill saga forutsattningarna,
inte ar fulltaliga eller kanda vilar det logiska resonemanget pa falsk grund. Fejes &
Thornberg (2009) forklarar skillnaden mellan induktivt och deduktivt resonemang pa ett
liknande vis och ndmner &ven riskerna med deduktiv slutledning; namligen att forskaren
blir paverkad av sin eventuella énskan att bevisa teorin eller regeln. Om jag tvingas
valja sa drar det mot det induktiva resonemanget eftersom jag tror att vi manniskor ar i
grunden lika, men &ven unika, och pa grund av detta sa kan vissa generella slutsatser
dras. Darmed inte sagt att det insamlade materialet bor generaliseras pa andra
avdelningar utan snarare tjana som en indikation pa hur en del individer ser pa
kompetensutveckling i just detta sammanhanget.

2.1.3. Tolkande ansats

Cohen et al. (2007) beskriver bland annat tre paradigm: det normativa, det tolkande och
det kritiska perspektivet. Det normativa anvénds oftast i forskning som &r mer
Overgripande och storskalig och kan tendera att bli opersonligt medan det tolkande
fokuserar mer pa individen och kontexten eller sammanhanget. Det kritiska perspektivet
blir ofta mer politiskt inriktat och riskerar att ta formen av ett korstdg i sékande efter
bevis som konfirmerar teorin eller hypotesen. Cuff och Payne (1979) skriver om fyra



tanke- och arbetssétt, eller paradigm, inom samhallsvetenskapen och forklarar att dessa
utgor olika satt att forsta den sociala verkligheten:

Konsensusperspektivet bygger pa tva antaganden namligen dels en enighet kring
vardegrunder och dels att samhéllet bestar av sinsemellan beroende delar som fungerar
som ett integrerat system. Forenklat skulle man kunna séga att samhallet formar
individen. Konfliktperspektivet betraktar samhéllet som en konflikt mellan olika
individer eller gruppers intressen och att det &r genom denna dynamik som forandringar
sker. Till skillnad fran konsensusperspektivet &r det individen som formar samhéllet.
Den symboliska interaktionismen &r en handlingsteori som ser oss manniskor som
tdnkande varelser som kan forutse framtiden och dérmed planera, organisera samt
paverka var omgivning och varandra i ett evigt flode. Etnometodologi ar den yngsta av
dessa fyra perspektiv och paminner om den symboliska interaktionismen i det att bada
vetenskaperna dar intresserade av den interpersonella, sociala interaktionen, det vill sdga
kommunikationen mellan individer och deras 6msesidiga tolkningsarbete.

Hermeneutik ar en mer allmén tolkningslara som fatt sitt namn av halvguden Hermés
som agerade tolk mellan gudar och méanniskor. Detta tolkande paradigm fokuserar pa
interaktion och sprak. Den forsoker forsta situationer ur aktorens perspektiv.
Hermeneutiken letar efter mening och intention som ligger bakom det som uttrycks. Det
soks med andra ord mer efter mening i en social kontext snarare &n studiet av ett
fenomen (Cohen et al, 2007). Patel & Davidson (1991) menar att hermeneutiken &r
positivismens raka motsats dar man genom exempelvis observation eller samtal tolkar
och forsoker forstd grundbetingelserna for den manskliga existensen medan
positivismen &r den traditionella vetenskapen som ser enbart en sanning och
hermeneutiken ser en sanning per individ. Hermeneutiken idag ar sa mangfasetterad att
det blivit svart att beskriva vad som kannetecknar denna standpunkt (Patel & Davidson,
1991), vilket dven Fejes & Thornberg (2009) visar genom att peka pa hermeneutikens
tre olika inriktningar: existentiell hermeneutik, misstankens hermeneutik och den
allmanna tolkningslaran som stéller forstaelsen av budskapet i exempelvis en text, i
fokus snarare an en forklaring. Denna allmanna tolkningslara kan anvandas oavsett det
empiriska materialet. Vidare namner forfattarna att inom hermeneutiken tillats forskaren
ta del som exempelvis en samtalspartner i en intervju. Alvesson & Skdldberg (1994)
beskriver de olika hermeneutiska cirklarna som wvuxit fram ur den ursprungliga
hermeneutikens cirkel dar helhet och del interagerar i ett evigt kretslopp. Forfattarna
menar att dessa tva begrepp kan bytas ut mot forforstdelse och forstaelse samt
forklaring och forstaelse och talar darmed om tre hermeneutiska cirklar. Vidare
beskriver de resonemanget i dessa cirklar som en spiral som borrar sig djupare och
djupare ner i tolkandet. Hermeneutiken har utvecklats fran att ha haft sitt ursprung i
sprak eller text via bibelforstaelse till att numera &ven inbegripa férstaelse av handling
och detta torde da lampa sig for en fallstudie som jag valt gora. Jag vill forsta hur
manniskor tanker kring kompetenshdjande insatser och ur detta eventuellt utrona vad
man som ledare eller personalarbetare kan gora for att underlatta framtida
kompetenshgjande insatser.

Med hénsyn tagen till ovanstaende har jag valt att utfora en kvalitativ fallstudie med en
allméantolkande ansats.



2.2. Val av metod

Merriam (1994) hdvdar att intervjuer dr den huvudsakliga kallan till empiri vad
kvalitativa fallstudier anbelangar. Det vanligaste &r en semistrukturerad intervju som
styrs av exempelvis olika teman som ska tas upp under intervjuns gang utan en
forutbestamd ordning eller ordféljd. Vidare ndmns vikten av samspelet mellan
intervjuare och respondent och hur detta paverkar kvalitén pa empirin. Forfattaren
skriver att intervjuer ar ett gott instrument for insamling av information nar man soker
ta reda pa vad respondenten tycker och tanker. Aven Patel & Davidson (1991) tar upp
vikten av samspel mellan intervjuare och intervjupersonen som, enligt forfattarna, bada
ar medskapare i ett samtal i kvalitativa intervjuer. De anser vidare att en kvalitativ
intervju kan ge allmanna eller generella beskrivningar saval som unika och specifika
beskrivningar av respondentens upplevelser och tankar kring fenomenet eller temat. En
kvalitativ intervju genererar, med andra ord, ett brett spektra av information. Forfattarna
understryker &dven vikten av nogranna forberedelser infor intervjuer vad galler
innehallet, fragor eller teman och sjilva genomférandet. Det ar viktigt att undvika
missuppfattningar och bra om en utprovning kan ske innan genomforandet. En annan
viktig aspekt vad genomférandet anbelangar, ar att det kréver tréning att fora
anteckningar och vid ljudinspelning fodras deltagarnas tillstand. Mina intervjuer har
skett i samtalsform utifrdn en semi-strukturerad, tematiserad intervjuguide som har
fungerat som ett stod snarare &n en tvingande mall. Jag har utfort en gruppintervju och
fyra individuella intervjuer. Jan Trost (2005) anser att man som forskare bor strava efter
att inte gora gruppintervjuer eftersom de &r komplicerade. Forfattaren menar dock att de
har en potential att bli bra men att det &r vanskligt da respondenterna oftast utsatts for sa
kallad social styrning, det vill sdga paverkas av 6vriga deltagare.

Cohen et al. (2007) skriver att forberedelser ar av yttersta vikt da dessa kan vara helt
avgorande for resultatet. Forst bor forskaren fraga sig vad syftet med intervjuerna ar och
darefter valja om intervjun ska exempelvis vara semi-strukturerad. Nackdelen med
semi-strukturerade intervjuer kan vara att véldigt olika svar gor materialet
svaroverskadligt medan fordelen ar att den semistrukturerade intervjun bibehaller nagon
form av struktur. Genom att exempelvis anvanda sig av teman gar det att nagorlunda
systematiskt reda ut och forstd materialet samtidigt som intervjun kan behalla samtals-
kanslan. Fordelarna med en gruppintervju ar att den forhoppningsvis leder till en
inbordes diskussion som 6ppnar upp for fler reflektioner och uttalanden som kanske inte
framkommit i en individuell intervju. Dessa gruppintervjuer blir som b&st om de som
intervjuas kanner varandra och har arbetat tillsammans samt forstar varandras sprak.
Forfattarna namner dven faran for sa kallat: group think, det vill sdga att gruppen soker
en form av konformitet eller konsensus.

2.2.1. Metoddiskussion

Forutom valet att utféra individuella intervujer, som ar det mest vedertagna, har jag valt
att gora en gruppintervju. Valet kom dels ur en 6nskan att spara tid, vilket visade sig
inte vara fallet men uppvagdes av det omfattande och givande materialet. Dels fanns en
Onskan om att anvédnda mig av en fokusgrupp, vilket denna tematiserade och semi-
strukturerade gruppintervju tangerade da mitt bidrag var ytterst blygsamt. Det kan vara
svart att fa ett lyckat resultat men jag upplevde det som formanligt, for att inte séga mer
formanligt med en gruppintervju Trost (2005), men da deltagarna ar arbetskollegor och



jobbar inom samma omrade, kanner varandra och delar liknande arbetsuppgifter och
ansvar tenderade denna gruppintervju att bli, som ovan ndmnts, snarlik en fokusgrupp
med det undantaget att jag deltog aktivt i samtalet. Dessutom upplever jag det
insamlade materialet som mer spontant och deltagarna upplevs som mer frisprakiga i
jamforelse med de individuella intervjuerna. Viss paverkan fran meddeltagare har
troligen skett men mangden av material och kvaliten pa detsamma, menar jag uppvager
eventuella nackdelar med en gruppintervju. Merriam (1994) och Patel & Davidson
(1991) ser aven till samspelet mellan intervjuare och respondets som en viktig
komponent i intervjuer och i gruppintervjun upplevde jag mig som en deltagare men
mest som en ahorande observator da jag inte behovde stimulera ett redan livliugt och
givande samtal. | de individuella intervjuerna fann jag det ibland ganska svart att halla
igdng samtalet eftersom jag gérna ville att respondenten skulle tala s& mycket som
mdjligt utan min inblandning. Det blev ofta pauser och eftertanke, vilket kan ses som en
fordel da deltagaren hinner tanka fardigt. Det kan vara svart att hinna formulera sitt svar
i en livlig debatt som en gruppintervju kan utgdra. Alvesson & Skéldberg (1994) menar
att likval som intervjuaren tolkar sin omgivning och darmed det insamlade materialet sa
gor aven intervjupersonen en tolkning eller avstdmning med omgivningen, daribland
intervjuaren och dennes agerande och reagerande. Det blir med andra ord en
interpersonell interaktion som ar unik for just dessa individer. Om nagra andra
individer, med egna unika tolkningsscheman, utfér en liknande intervju kommer
foljdaktligen dven denna att bli unik (Dimbleby och Burton, 1997). Det finns med andra
ord for och nackdelar med individuell- respektive gruppintervjuer och det & min
overtygelse att jag pa grund av dessa val har breddat mitt empiriska material.

Vikten av att forbereda noggrannt namns bade av Cohen et al. (2007) och Patel &
Davidson (1991). Jag forberedde mina tematiserade, semistrukturerade intervjuguider
utifran de begrepp som jag upplevde ofta kom upp i samband med begreppet kompetens
och kompetensutveckling. Ibland kom teman upp spontant och bekréftade da mitt val
men det skedde &ven att jag fick introducera dem i samtalet. Vissa val var med andra
ord mycket bra medan andra val av teman kan upplevas som mindre bra. Med facit i
hand, skulle jag dessutom ha valt farre teman eftersom jag upplever att empirin tenderar
att bli en aning spretig, eller bred.

Rex (Cohen et al., 2007) menar att kvalitativa intervjuer ibland Gverskattas da de
presenterar ett material som kan vara godtyckligt. Det material som samlas in &r en
tolkning av en upplevelse av respondenten och denna behdver inte nédvéandigtvis vara
korrekt. Darmed ifragasatts det empiriska materialets reliabilitet. Jag kunde dock se
bade likheter i upplevelser och tolkningar bland alla deltagare, likval som unikheter.
Likheterna torde pavisa att: aven om tolkningen av de egna upplevelserna eller tankarna
kring begrepp eller fenomen &r godtyckliga sa finns ett monster som talar for att dessa
tolkningar delas av flera individer. Deltagare i individuella intervjuer delade sina
kollegors tolkningar bade fran andra individuella intervjuer som gruppintervjun. Aven
om dessa tolkningra ar paverkade av olika faktorer s menar jag att de har ett varde
eftersom de trots allt speglar deltagarnas upplevda verklighet och ndrmre sanningen &n
sa lar ingen komma. Jag kan inte ifrdgasétta en annan individs upplevelser men jag kan
daremot gdra min egen tolkning av den information som jag tar emot.

Jag valde att inte textanalysera Dokumentet utan istallet endast se till detta som ett stod
for att utrona organisationens och ledningens hallning vad avser olika begrepp. Jag hade
kunnat gora en triangulering med hjélp av detta Dokument och eventuella observationer
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men detta valdes bort pa grund av tidsbrist. Sjalvfallet hade en triangulering 6kat djupet
av fallstudien och darmed forstaelsen (Cohen et al., 2007) och detta &r en aspekt som i
efterhand kan tjana som en viktig lardom. Om mdojlighet funnist hade jag garna utokat
det insamlade materialet pa sa vis fatt ett annu mer intressant resultat. Jag skulle kunna
hévda att ett visst matt av observationer skett under samtalens gang eftersom de troligen
fargat min tolkning av materialet, &ven om inga medvetna och noga antecknade
observationer férekommit.

Vidare vad forberedelser avser sa valde jag att inte genomféra en test-intervju. Daremot
lat jag utomstaende kommentera intervjuguiden. Jag testade aven diktafonen infor varje
intervju for att sakerstélla att den fungerade. Intervjuerna var inbokade mdten och tid
var avsatt av personalen till dessa d&ven om yrkets karaktar ar av sadan art att avbrott
kunde skett narsom sa skedde detta inte. Eftersom jag utférde mina intervjuer ensam
valde jag diktafon da ett antecknande, i mitt fall, inte mojliggjort ett fritt flode i samtalet
och viktiga asikter da kunnat ga om intet.

Sammanfattningsvis ar jag néjd med mina metodval och anser att jag har fatt tillrackligt
med empiri att arbeta med, &ven om det finns utrymme for forbattring.

2.2.2. Kallkritik

Jag har valt i huvudsak kurslitteratur men &ven andra litterara kéllor som jag bedémmer
vara relevanta. Jag har forsokt att hitta, i de fall det & majligt, motsatta teorier for att pa
sa vis fa ett bra underlag for en diskussion. Darmed inte sagt att mina val ar de basta.
Jag upptackte exempelvis att merparten av mina litterdra val ar publicerade av Liber AB
eller Studenlitteratur AB. Detta kan eventuellt paverka pa sa satt att det kan rada en viss
konformitet inom ett forlag och darmed deras val av publikationer. Jag har &ven forsokt
tanka pa att anvanda mig av priméarkallor och nér inte detta varit mojligt sekundara
kallor. Det som har varit mest viktigt, under sokandet efter kallor, har dock varit att se
till forfattarnas trovérdighet och auktoritet i de relevanta &mnena. For att komplettera
litteraturen har jag aven forsokt att finna relevanta artiklar. Detta har varit svart, for att
inte sdga fruktlost i vissa fall, vilket kan forklara, om ej ursakta ,det magra utbudet av
sadana. Det ar ett oerhort tidskravande arbete att finna ratt artiklar och da tiden varit
knapp for mig ar detta en stotesten. En storre forekomst av artiklar och primérkéllor
hade, med andra ord, varit optimalt men jag anser dock att mina kallor ar bade
intressanta och relevanta.

Mitt val av teori har skett utifran empirin. De @mnen eller teman som tagits upp har
saledes styrt mitt sokande och bestamt val av teori. Vissa av mina kallor &r inte
vetenskapliga men pa grund av deras relevans och for att jag funnit dem intressanta nog,
har jag valt att inkludera dem trots deras ringa status i vetenskaplig mening. En
primdrkélla grundad i vetenskaplig forskning dger naturligtvis mer validitet men dérmed
ar inte sagt att den &ger sanningen.

2.3 Urval och avgransningar

Nér jag ursprungligen tog kontakt med HR-avdelningen pa Lasarettet i Ystad fick jag
vélja mellan tre olika, spannande projekt. Det jag valde var redan forberett pa sa vis att
medarbetare pa dessa tre avdelningarna var villiga och redo att deltaga. Urvalet kan pa
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sa vis pastas vara utanfor min paverkan a ena sidan men a andra sidan sa ar grunden for
dessa intervjuer ett frivilligt deltagande och darmed &ven pa sa vis inte mitt val.
Avgransning i antal har gjorts i den bemarkelsen att ett fatal medarbetare, i motsats till
samtliga, fran respektive avdelning har deltagit. Vidare ar avgransning gjord vad galler
kon (gender) och etnicitet vilka inte kommer att adresseras eller tas hansyn till.

Det forekommer samtal om huruvida alder eller generationstillnorighet paverkar
formagan att ta till sig ny teknik men det behandlas inte ingaende da empirin inte forarar
amnet nagon vikt i sig. Alltsa; delvis avgransning vad galler aldersaspekten.

Tolkningsanalysen kan sdgas vara avgransad i den bemaérkelsen att den inte kommer att
vara en djuplodad analys utan en mer allméan tolkning. Vid en djupare analys skulle en
djupare kunskap behévas for psykoanalytiska och beteendevetenskapliga antaganden
och da jag inte anser mig besitta de kvalifikationer eller den kompetens som kravs for

att gora detta pa ett adekvat satt, lamnar jag djupanalysen darhan. Nagon textanalys eller
analys av spraket i sig, ar inte gjord och kan &ven detta ses som en form av avgransning.

Valet att gora en gruppintervju och fyra individuella intervjuer beror dels pa en
tidsaspekt och dels pa att jag garna ville prova pa de olika alternativen. Den skillnad
som eventuellt framkom mellan avdelningar i sig och pa grund av metod, adresseras
inte. Denna avgransning gérs med tanke pa konfidentialiteten.

2.4. Forforstaelse

Jag ser bade for- och nackdelar med att ha valt Lasarettet i Ystad da jag nastan vuxit
upp pa sagda sjukhus, varit anstalld dar, varit och &r patient dar da det & min hemort
samt haft erfarenhet som anhorig till patienter. Min forforstaelse ar med andra ord
ganska omfattande. Min arbetslivserfarenhet och min utbildning ger mig ocksa en viss
forforstaelse infor det som intervjupersonerna namner och jag kan ofta nicka
medkannande och dra pralleller till andra yrkesomraden som jag arbetat inom. Detta ar
till en fordel rent empatiskt och ger mig sakert fordelar ur ett psykosocialt perspektiv da
jag kanner mig accepterad som en jamlike medan det dven kan vara av ondo da det
evenuellt gér mig mindre kritisk. Patel & Davidson ( 1991) skriver att det troligen ar en
fordel om intervjuaren i en kvalitativ intervju har forkunskaper och ar palast om det
fenomen eller kontext vari intervjun ager rum och det upplever jag vara fallet i just detta
sammanhang. Alvesson & Skoldberg (1994) namner empati, det vill séga formagan att
leva sig in i andras situation, som en del av tolkningsarbetet. Forfattarna ser detta som
en utveckling snarare &n en komprimering av data. Samhéllsvetenskaplig forskning kan
enligt forfattarna inte vara positivistisk utan maste ha en viss grad av relativitet. Jag, i
egenskap av forskare, kommer oundvikligen att tolka empirin bade under intervjuerna,
transkriberingen och det som presenteras som resultat &r ett ratolkat sddant snarare an en
sanning. Det blir med andra ord en relativ sanning, namnligen min.

2.5. Bearbetning av data

Eftersom jag skriver min uppsats sjalv foll valet pa att anvanda en diktafon da jag ville
vara fokuserad pa samtalet och inte anteckna vilket skulle 6ka risken for att missa nagot.
Under transkriberingen markte jag tydligt att det var svart att lyssna och skriva
samtidigt och denna erfarenhet gav darfor stod at mitt val. Diktafonen fungerade
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utmarkt och ljudkvalitén var hdg. Intervjuerna varierar en del i tidslangd eftersom det
var mycket upp till intervjupersonerna att avgora dels takten och dels méngden av
innehallet. Intervjupersonerna fick med andra ord tala till punkt och avgoéra nar temat
eller &mnet var uttomt. Vidare har jag transkriberat allt inspelat material verbetum det
vill séga ord for ord. Backman (2008) talar om vikten av att kunna strukturera insamlad
empiri for att underlatta bearbetning men det underlattar &ven tolkningsarbetet. Efter
transkribering och utskrift av dessa, har kategorisering skett med hjalp av fargpennor
och teman vilket har gett en struktur och systematisering som underlattat bearbetning av
data. Jag har sett till teman, till fordel for den roda traden men inte utseslutit det som
inte gatt att kategorisera darefter. Jag har sett till bade likheter och unikheter i det
empiriska materialet och gor atskillnader darmellan genom att ange frekvensen fran “en
IP” (intervjuperson) till ”samtliga IP” fOr att visa pd eventuella generaliteter men dven
det unika. P& sa vis har jag forsakrat mig om att inte missa nagon information eller
eventuella samband och olikheter. Det bor dock tillaggas att empiriresultatet &ar ett
resultat av mitt tolkande och aven mitt fokus, och &r saledes inte ett objektivt
aterberattat material utan en konstruktion. Steedman hévdar att det finns ingenting annat
an kontruktion det vill sdga en foreteelse star inte pa egna ben utan kraver en askadares
(eller ahorares) tolkning (Alvesson & Skoldberg, 1994). For att aterge ett mer objektivt
resultat skulle allt transkriberat material férmodligen fungera battre men &ven var jag
valjer att satta punkt och pauser &r en tolkning fran min sida. Dessutom hade detta
tummat pa den utlovade konfidentialiten och ar darfor inte ett optimalt alternativ.

2.6 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet eller tillforlitlighet ar ndgot som varje forskare efterstravar men denna kan
naturligtvis variera kraftigt. | just kvalitativa arbeten menar Cohen et al. (2007) att
reliabilitet kan jamféras med trovardighet och som ordet antyder palitlighet. Detta
forutsatter en viss noggranhet i arbetet. Mina forvalda teman i intervju och
samtalsguiden kom ofta upp spontant det vill sdga utan nagon paverkan fran min sida
vilket Okar reliabiliteten pa sa vis att dessa teman upplevs av IP som relevanta i
samtalen. Det ger med andra ord mitt val av teman trovardighet. Jag har forsokt att vara
sa noggrann som praktiskt mojligt i konstruktionen av empirin. Inget uppkommet dmne
har bortsetts ifran om an bara namnt en gang av en IP. Daremot har det som omnamnts
mest fatt komma forst under respektive tema. | resultatdelen omnamns dven saledes om
upplevelsen eller asikten delas av andra medarbetare. Att uppna total trovardighet ar, i
min mening, uppskattningsvis lika svart som att uppna total objektivitet; det vill saga
omajligt. Min forforstaelse och mina medhavda forutfattade asikter och dylikt spelar
naturligtvis roll &en om mina intentioner &r att halla dem utanfor sa langt det ar
mojligt. Forforstaelsen dr dock inte av ondo allena utan kan aven vara till gagn da det i
mitt fall dven inbegriper en del insikt och darmed forstaelse for bland annat vardens
speciella forutsattningar

Validitet eller giltighet ar &ven det efterstravat i min undersokning. FOr att besvara
huruvida ett arbete har validitet brukar fragan, om det man avsett att méata forvisso ar
matt, stallas (Cohen et al., 2007). Att mata upplevelser och tankar ar kanske inte sa latt
men man skulle kunna séga att de upplevelser som bekraftas av manga medarbetare far
en hogre validitet &n de som endast namns av en IP. Min uppgift ar att forsoka aterge
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dessa pa ett sadant satt att lasaren kanner en akthet i det som framkommer. Jag vill, utan
att tumma pa konfidentialiteten, kunna férmedla en kénsla av att vara narvarande, for
lasaren och pa sa vis bidra till validiteten. Att mina tolkningar av vad som egentligen
sé&gs ar unika ar obestridigt eftersom det endast finns en av mig. Daremot ar mina
tolkningar sa pass ytliga och generella att jag anser det finnas ytterst lite av mig i dem.
En djupare analys kan eventuellt bli mer fargad av dess analytiker &n en ytligare, skulle
jag tro. Denna asikt grundas bland annat i det som Alvesson & Skdldberg (1994) skriver
om empiri. Forfattarna menar att all empiri &r konstruerad och det ar bara graden av
konstruktion som skiftar. Det ar en balansgang mellan navelskadande och teoretiserande
och jag havdar modigt att min ytliga analys ager mer validitet &n om jag gjort en
djupare sadan.

2.7. Etiska 6vervaganden

Enligt det Humanistisk-vetenskapliga forskningsradets etikregler bor det tagas hansyn
till vissa etiska regler eller krav vid bedrivande av forskning. Forskningskravet avser att
fordjupa och forbattra kunskap och metoder. | detta hanseende har jag endast hopp om
att eventuellt kunna bidra med nagot. Vidare har man att ta hansyn till
individskyddskravet som avser att skydda individen (deltagaren) fran krankningar och
skador fysiska saval som psykiska. Individskyddskravet i sig inbegriper fyra huvudkrav:
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet.

Dessa fyra huvudkrav specificeras i ytterligare regler men sammanfattningsvis kan
ségas att informationskravet innebér att deltagare ska informeras om forskningens syfte
och detta ar gjort i samtliga fall. Samtyckeskravet avser huruvida deltagaren medverkar
pa frivillig basis och det har jag forvissat mig om. Vidare konfidentialitetskravet innebéar
att de medverkande ska ges storsta mojliga konfidentialitet. Jag har i hanseende till detta
krav valt att lata deltagarna forbli namnlGsa och refererar till samtliga som IP
(intervjuperson/er). Da vederbérande har behovts refereras till i tredje person som
exempelvis henne eller honom har jag valt denne eller denna utan hansyn till kon.
Forekommande variationer i den I6pande texten ar alltsd slumpvisa. Aven ordvalet
“vederborande” forekommer. IP:s yrkestitlar har jag dven valt att behélla for mig sjilv
samt position pa respektive avdelning. Helt anonyma &r IP dock inte men det ar de
inforstadda med.

Vad gruppintervjun angar sa kan den som intervjuar utlova konfidentialitet & sina egna
vagnar men kan inte ta ansvar for de 6vriga deltagarna. Detta ar viktigt att informera de
berdrda parterna om fore intervjuns start (Trost, 2005). | samband med gruppintervjun
informerades samtliga deltagare om att jag endast kan utlova konfidentialitet for min del
och darmed inte ansvara for dvriga deltagare.

Samtliga IP har blivit informerade om att endast jag har tillgang till det inspelade
materialet. Radatan, det vill sdga transkriberingen, kommer dock att forvaras pa
brandsakert stalle enligt foreskrifter i 10 ar. Detta for eventuella kontroller eller om
nagon valjer att bestrida informationen.

I de fall dé&r citat gjorts har jag gjort den avvédgningen att individen ar skyddad dven om
det kan framga vilken avdelning det kommer ifran. Citaten &r inte heller av sadan art att
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de hanger ut vederbdrande utan tas med for att ge lasaren insikt och en kansla av att
“vara dar”. I fallet med “adrenalinkicken” vill jag tydliggora att det var ett av minga
skamtsamma exempel och dérmed inte att anse som allvarliga iakttagelser. Daremot
syftet med citatet pekar pa en viktig innebord, namligen hur motivation uppnas i en till
synes omdojlig situation. Slutligen nyttjandekravet som behandlar just ovan namnda
empiriska material och att detta endast far anvandas i avsett syfte. Vad avser
dokumentet som anvands som referens och jamforelse har jag fatt tillatelse att publicera
och anvanda detsamma av Personalchef pa Lasarettet i Ystad.

Jag vill tillagga att alla tolkningar och darmed eventuella feltolkningar som gjorts tar jag
fullt ansvar for. Jag forhaller mig aktsam mot min forforstaelse men inser att det & min
tolkning av vad som sdgs och hur det sdgs som redovisas.
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3. Teori

Jag har valt att bygga upp den huvudsakliga teorin kring de begrepp som upptog mest
tid och intresse i det empiriska materialet men &ven de mindre férekommande &mnena
blir adresserade i kapitlet. Jag har forsokt halla en logisk ordning sa att teorin blir latt
att ta till sig, som lasare. Kompetens leder in pa kompetensutveckling som i sin tur &r en
form av larande i sig. Darefter kommer en relativt omfattande del om motivation; en
forutsattning for larande samt hur ledarskapet paverkar larandet och dérmed
kompetensutveckling  bland annat. Aven kénslan av  enpowerment och
handlingsutrymme behandlas da de flesta deltagarna innehar en ledarroll och darmed
fann detta vara ett samtalsdmne av intresse. Invavt ar &ven andra forekommande
begrepp och féreteelser sasom synergi, reflektion och gruppdynamik da dessa uppkom
under samtalen.

3.1. Kompetens

Kompetens &ar sprunget ur Competentia som &r senlatin och betyder sammanfatta, vara
agnad, vara kompetent och racka till (Granberg, 2010). Det finns en uppsjo av
publikationer som beskriver vad kompetens innebér och inbegriper sa har nedan foljer
endast ett axplock. Sett utifran Per-Erik Ellstroms (2009) perspektiv ar kompetens
individens samlade kunskaper och formaga som skulle kunna anvéndas i en given
kontext. Ellstrom nédmner &ven att begreppen kompetens, kvalifikation och
yrkeskunnande ar svara att séarskilja. Han delar upp begreppet kompetens i formell
respektive faktisk kompetens. Den formella kompetensen utgor formell utbildning och
den faktiska av praktiskt kunnande. Kvalifikation delas upp i uppgiftens krav pa
kompetens respektive foreskriven kompetens, det vill sdga vad som kravs for att kunna
utfora uppgiften och vilka krav som stélls av exempelvis organisationen. Dessa
tillsammans utgor den visade kompetensen det vill sdga sjalva handlingen (Granberg,
2009). Se figur 3.1.

Uppgiftens krav

Faktisk P& kompetens

kompetens T
(kvalifikation)

Visad kompetens
(handling)

\ Foreskriven

Kompetens

Formell /

kompetens A
(kvalifikation)

Figur 3.1 Ellstroms olika aspekter av kompetens (Granberg, 2009).
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Stockfeldts teori (2009) liknar Ellstroms (2009) till viss del men skiljer sig pa sa vis att
den forstndmnda anser att begreppet kompetens aven inbegriper en vilja att handla.
Bjurklo och Kardemark (2003) anser, i likhet med Stockfeldt (2009) att viljan &r en del
av kompetensen men att den &r en av fyra faktorer som tillsammans bast beskriver
begreppet. Ovriga tre faktorer ar: kunskap, fardigheter, tillfalle. Vidare menar Bjurklo
& Kardemark (2003) att individens samtliga kunskaper och personliga egenskaper
ingdr i detta breda begrepp; kompetens. Pa sa satt skiljer sig Ellstroms syn pa
kompetens da han menar att kompetens ses som en individs potentiella
handlingsformaga. Ellstrom (1997) beskriver dven tre olika perspektiv pa kompetens; ur
individens perspektiv och dennes medhavda kompetens, ur organisationens perspektiv,
det vill sdga den kompetens som organisationen kraver av sagda individ. Det tredje
perspektivet dr att en interaktion mellan de bada utgér vad som kan kallas reell
kompetens, alltsa den kompetens som anvands.

Lundmark (1998) menar att kompetens inbegriper betydligt mer &n enbart kunskaper,
fardigheter och attityder och hennes teori illustreras bast genom hennes modell
“kompetensblomman”. Se figur 3.2. Forutom att kunskapen utgor sjdlva kirnan i en
individs kompetens sa menar forfattaren att motivation och vilja ar av yttersta vikt samt
att komptens framfor allt bor ses som ett dynamiskt och kvalitativt begrepp.

Strategisk kompetens 7’

kunskap om och /

féormaga att hantera

* malen for verksamheten /

* organisationsovergripande
och langsiktiga fragor

Yrkesteknisk kompetens
* teori, metoder och principe:
av betydelse for

arbetsuppgifterna
* regler
etc

redskap, hjalpmedel
k .
/:n'kllonell \
kompetens

unknons!brméga ien

konkret arbetssituation \
Personlig kompetens/ Social kompetens \
orhallning.san | * samarbetsformaga \

{, * formaga att lyssna

etik \
P rsonl K | * foérmaga att anpassa sig \
personliga egenskaper / 1ill skilda samtalsparter \

* motivation /
* formaga att "aviasa”
/ * atiitydenservicevilja / kulturen i en organisation \,
f etc / etc
, 1

Figur 3.2 Lundmarks “kompetensblomma” (Lundmark, 1998).

3.2. Kompetensutveckling (KU)

Om vi ser till Kompetensutveckling (framover ndmnt som KU) och stéller, som
Ellstrom, 2010) fragan om varfor organisationer satsar pa KU sa presenterar han olika
strategier eller perspektiv som kan ligga till grund for en organisations val av KU-
metod: Det tekniskt-rationella perspektivet pa KU ar en medveten och rationellt
planerad strategi for att tillgodose dels organisationens behov och dels omvarldens
behov, exempelvis kunden. Alltsa en strategi med antagande om konsensus om
vardegrunder, normer och mal bade fran ett samhallsperspektiv saval som inom den
egna organisationen. Strategin tar stod av forskning och utbildning sker inom tydliga
ramar och strukturer efter en noggrann behovsanalys och bor ha métbara effekter.
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Dessutom ar det av vikt att dessa KU ar forenliga med organisationens policy , visioner
och mal.Det humanistiska perspektivet ses som motsats till det tekniskt-rationella
perspektivet och strategin bakom detta kan karaktéariseras som mer organiskt och med
fokus pa individen och dennes kompetens samt hur denna viktiga resurs kan utvecklas
for att skapa en larande organisation. Konflikt-kontroll perspektivet visar pa ett
tillstand dar KU sker utifran en standigt pagaende maktkamp mellan exempelvis ledning
och medarbetare. Egennyttan kan da eventuellt stallas mot organisationens och
eventuellt kundens intressen. Utbildning sker darfor oftast mer slumpmassigt. Det
institutionella perspektivet som enkelt forklarat bottnar i en 6nskan om legitimitet, det
vill siga en 6nskan att bli accepterad och respekterad av den egna institutionen saval
som av omvarlden. KU tjanar som statussymbol som forstarker det egna vardet snarare
an att tillgodoser ett faktiskt kompetensbehov. Ellstrom sammanfattar med att dessa fyra
perspektiv bor ses som komplimentdra och att dessa endast ger en del av bilden som KU
utgor. Forfattaren understryker dven att ytterligare forskning for att forsta dessa
perspektivs inverkan pa KU kravs (Lundmark, 1998).

Utvardering

Utvardering ses som en viktig del av KU och Lundmark (1998) agnar en hel del
uppmarksamhet at amnet. Hon understryker vikten av att utvéardera bade kompetens och
KU. Déaremot ska inte utvérdering goras for sakens skull utan det bor ha ett syfte. Det &r
viktigt att utvardera utbildning eftersom en utbildning som inte ger nagra effekter bor
ifrdgasattas skriver hon.

3.2.1. Larande

Kérnan i kompetensutveckling ar larandet eller inlarning av ny kunskap. ”Ldran om
larandet” skulle man kunna kalla Pedagogik som enligt Granberg ar "...vetande och
metoder som tilldmpas i uppfostran eller utbildning”. Forfattaren menar vidare att
karnfragan inom pedagogiken alltid varit huruvida det ska fokuseras pa individen som
lar eller amnet som lars det vill sdga, subjektet eller objektet. Granberg skiljer mellan
den traditionella: formedlingspedagogiken som har sina rotter i bland annat
naturvetenskapen, och dess motstandare: progressiv pedagogik som bland annat beivrar
upplevelselédrande (Granberg, 2009, s 25).

Ellstrom (2010) beskriver tre strategier for larande:

e Lara-pa-jobbet som uttrycket later paskina sker larandet pa arbetsplatsen i
olika former som exempelvis handledning, projektarbeten i grupp, kurser pa
plats och &ven studiebesok pa andra avdelningar.

e Lara-sig-sjalv sker mer enligt traditionella metoder det vill saga utbildning pa
exempelvis skola eller annan extern undervisning.

e Lara-av-andra sker bland annat genom externa studiebesok sa kallad:
benchmarking och genom nétverkande med liknande organisationer.

Lundmark (1998) skriver att det ar av yttersta vikt vid planering, genomférande och
utvardering av exempelvis KU, det vill sga att de inblandade &r medvetna om den
pedagogiska processen och att denna ar hogst individuell. Forfattaren visar pa fyra steg
eller forandringar i denna process: paverkan, larande, kunskapsutveckling och
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kunskapsanvandning. Se figur 3.3. Vidare betonar forfattaren vikten av att skapa en
gynnsam larmiljo. Om individen r intresserad av amnet och tycker att det &r kul sa
underlattar detta larandet liksom ett aktivt inlarningssatt som kanns meningsfullt och
givande. Vidare adresserar forfattaren det faktum att vi glommer det inlarda om vi inte
bearbetat det pa ett djupare plan och integrerar den nya kunskapen med var befintliga
kunskap; kunskapsutveckling. Dérefter sker forhoppningsvis kunskapsanvandning det
vill saga individen fa anvandning for sin nya kunskap.

d &ridfaktorer Miljiofaktorer
Handlingsutrymame

Figur 3.3 Forandring vid pedagogisk paverkan i arbetslivet med exempel pa faktorer av
intresse for effekter av utbildning (Lundmark, 1998).

Kolb delar upp erfarenhetsbaserat larande i fyra faser som alla bor beaktas vid inlarning
aven om olika individer har olika preferenser. Dessa fyra faser benamns: konkret
upplevelse som exempelvis rollspel eller annan typ av upplevelseinriktat larande:
reflekterande observation som exempelvis genom foreldsning eller genom att lasa sjalv,
vidare: abstrakt tdnkande som sker genom analyser och logiska slutsatser samt
slutligen: aktivt experimenterande dar individen far prova sig fram. Forfattaren betonar
saledes betydelsen av att hur vi lar avgor vad vi lar oss (Lundmark, 1998). En av de som
forskat i erfarenhetsbaserat larande ar John Dewey som &ven myntade begreppet
“learning by doing” genom att forsoka forena teoretiserande med verklighetens
handlande. Dewey menade att endast genom erfarenhet uppnar individen verklig
kunskap. Visserligen forkastade inte Dewey den mer traditionella undervisningsformen
per se men menade att om denna inte kombinerades med att individen sjalv fick brottas
med ett problem sa infann sig inte faktisk kunskap. Dewey lar ha sagt: ” information
atskild fran eftertanksamt handlande dr déd, ett intelligensforgérande pdhing”
(Granberg, 2009, s.75).

Vad galler larandet i organisationer och i arbetslivet visar en relativt omfattande
undersokning, gjord i Nederldnderna av bland annat Kessels (2005) att den viktigaste
faktorn ar just reflektion, for att astadkomma det mest optimala forhallandet for god och
snabb utveckling. De organisationer som gav medarbetarna tid for reflektion var aven
de som visade mest innovativ utveckling. Tidsbrist var & andra sidan den storsta orsaken
till att reflektion inte hanns med. Det & med andra ord av hogsta vikt att ge utrymme for
reflektion om en innovativ, utvecklande och larande organisation ska fungera optimalt. |
samma undersokning fann man att ett inspirerande ledarskap gav storre utrymme for en
innovativ process medan en tvingande hierarki, patvingad lydnad och mer traditionella
besluts- och kontrollsystem verkade ha en dampande effekt pa den innovativa
processen.

19



Synergi

Synergi ar ett tillstand som uppnas da en grupps sammanlagda kompetens utgér mer an
summan av individernas kompetens. Man skulle férenklat kunna saga att 1 + 1 = 3 da
synergi upplevs. Sjovold (2008) tar upp Zajoncs experiment som bland annat gjordes
med hjélp av kackelackor (och ménniskor) om sa kallad Social facilitering och ansag
sig via dessa experiment visa att om ett team utforde relativt enkla indvade uppgifter
uppstod sa kallade dominanta responser och teamet uppnadde synergi med hjélp av
social facilitering. Daremot om uppgiften var av en mer intrikat art sa uppstod icke-
dominanta responser alltsa ingen social facilitering och darmed ingen synergi vilket
paverkade resultatet negativt. Aven Granberg (2009) behandlar begreppet synergi i
samband med larande i arbetsteam. Forutséttningar for att synergi ska kunna uppsta ar
bland annat att teamet bestar av ett begransat antal medlemmar, menar forfattaren, och
att dessa bor kunna ses regelbundet och individens behov av exempelvis social samvaro,
uppskattning, feedback och bekréftelse ska kunna tillgodoses inom arbetslaget.
Baksidan pa medaljen, det vill sdga faran med synergi ar sa kallat: groupthink som &r en
negativ eller ett mindrevérde av synergi enligt forfattaren medan sa kallat: teamthink &r
mervardet av synergi. Groupthink kan beskrivas som konformitet in absurdum det vill
sdga “alla tycker som du” eftersom ingen vagar rubba teamets status qou. Teamthink
kan Overdrivet beskrivas som om teamet néastan har en gemensam hjérna det vill sdga en
gemensam kognitiv process alltsd; ”great minds think alike”. Det finns med andra ord
bade for- och nackdelar med larande i grupp eller arbetslag beroende pa gruppens
dynamik. Kock (2010) skriver om vikten av en god larmiljo och larstod det vill s&ga
vikten av att chefer eller ledare stoder sina medarbetare i larprocessen. Hari skulle man
kunna utl&sa vikten av handledare, fadder eller mentor som stddjer medarbetaren i
dennes inlarningsprocesser men aven vid eventuell uppféljning och utvardering.

E-learning

Burg och Mandl (2005) skriver om e-learning att den stérsta utmaningen ar att finna
acceptans for detta, relativt nya, larosatt. Tidigare undersokningar visar pa att mindre an
50% av medarbetarna anvander e-learning som laromedel trots att antalet organisationer
som implementerar e-learning Okat. Forfattarna har undersokt vilka faktorer som
forhindrar acceptans av e-learning med fokus pa attityd och acceptans. Resultatet visade
bland annat att hela 75% av respondenterna sag signifikant korrelation mellan
information och acceptans och 6ver 50% pa samband mellan stod (support) och
acceptans, ur ett personligt perspektiv. Ur ett organisatoriskt perspektiv sags starkast
relation till relevans for arbetet (83%) och frihetsaspekten (59%) som starkt
sammanhdrande med accepterandet av e-learning. Ur ett teknikst perspektiv ansag sa
lite som 2 % att det innebar tekniska problem att anvénda e-learning medan
anvéandbarheten av programvaran stod for 59% av huruvida acceptans infann sig.
Sambrook (2001) ser till fordelar och nackdelar med larande med hjélp av datorer eller
sa kallad: e-learning, genom sin undersokning gjord i Storbritannien. Forfattaren av
artikeln ser bland annat pa vilka kvalitéer som véarderades hogst bland anvandare.
Programmen anvandes for larande individuellt saval som i grupp. Bland de hogst
rankade egenskaperna var, i likhet med Birg & Mandls resultat, bland annat
anvandarvanlighet men &ven presentation, upplagg och utseende, formaga att engagera,
begriplighet och typ av larande for att namna nagra. Det finns bade for- och nackdelar
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med att anvéanda sig av e-learning och denna artikel visade pa bland annat svarigheterna
for utbildningsansvariga sasom HR-personal och deras val av verktyg inom just e-
learning. I ytterligare en artikel eller viewpoint” skriver Jane Bell (2007) om fordelarna
med e-learning och att de som inte hoppar pa taget riskerar att bli staende pa stationen
sa att saga. Forfattaren menar att e-learning har kommit for att stanna och utvecklas i
allt snabb takt. Vidare, menar forfattaren att foretag och organisationer pa bor haka pa
trenden for att kunna behalla sin konkurrenskraft pa den globala marknaden.

Alternativt larande

Nér vi talar om olika larprocesser och specifikt alternativt tdnkande kring &mnet vill jag
garna ta upp Sir Ken Robinson; en vélkand forfattare, forelasare och radgivare inom
utbildningssystem, kreativitet och innovation. Robinson forsprakar bland annat en mer
humanistisk syn pa larandet och staller vart industrialistiska eller teknisk-rationella
skolsystem pa anda. Hans forelasningsvideor och animerade whiteboard-foredrag finns
att se narmre i TED och YouTube. Se referenslista (TED, 2012; YouTube, 2012).

3.2.2. Motivation
Motivation: psykologisk term for de faktorer hos individen som vécker, formar och
riktar beteendet mot olika mal (Nationalencyklopedin, 2012).

Motivation anses av de flesta teoretiker inom pedagogiken vara en forutsattning for
larandet. Magnus Soderstrom (Lundmark, 1998) myntade begreppet Lagom + 1 som
behandlar olika forutsattningar for motivation och detta begrepp inbegripet tre
huvudsakliga delar. Om individen ska motiveras till inlarning maste denna, enligt
Soderstrom, kénna att det ar mojligt att lara sig, uppleva att det &r av vikt och dessutom
finna ett inslag av utmaning i processen. Genom att finna en balans mellan dessa
fenomen optimeras motivationen och darmed inlarningsprocessen.

Definition av Motivation enligt Revstedt: “Motivation definieras som en strdvan hos
méanniskan att leva ett sa meningsfullt och sjalvforverkligat liv som mgjligt. Denna
stravan ar sammanfattningen av manniskans innersta natur: att vara konstruktiv,
malinriktad, social och aktiv.” (Revstedt, 2002, s. 39)

Manniskan har, enligt Revstedt antingen en latent eller manifest motivation och detta ar
beroende av vilken typ av personlighet som denna besitter. Denna personlighet menar
forfattaren styrs till storsta del av hur barnet (ménniskan) upplevt sin barndom och
forhallandet till sina foraldrar eller vardgivare. Ett barn som fatt uttrycka sig fritt och
upplevst stod i form av bekraftelse och karlek behaller sin medfaddda manifesterade
motivation. Ett barn som inte upplevt en stédjande och kérleksfull uppvéxt forlorar
denna medfédda manisfestation och motivationen blir da latent. Vidare kan den vuxna
manisfets motivatioenn dven paverkas att bli latent pa grund av handelser i vuxenlivet
men da dr den medfodda karnan sa pass mycket starkare att den blir lattare att
aterutveckla an da den latenta motivationen beror pa barndomens upplevelser.

Vidare talar Revstedt (2002) om att en ménniskas livssituation ar en avgorande faktor
vad motivation avser. En livssituation paverkas av olika faktorer sasom: den fysiska
halsan, den sociala situationen darmed inkluderad den egna ekonomin, huruvida
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personen i fraga har en meningsfull fritid och/eller ett samhallsengagemang. Forfattaren
namner aven livsaskadning sasom filosofi, religion eller liknande som signifikant faktor
att paverka huruvida en person &r latent eller manifest motiverad.

Revstedt behandlar dven den sa kallade motivationsprocessen i det att han skriver att det
ar viktigt att vara medveten om att: ”Fordandring av motivation sker sprangvis och en
positiv fordndring foljs alltid av en tillbakagang”. Det vill sdga att den som arbetar med
att motivera andra som en form av fascilitator, av forfattaren kallad
motivationsarbetaren har att rdkna med en rekyl for varje framsteg. Detta for att
forhindra att motivationsarbetet avbryts just ndr det de facto goér framsteg. | ett
motivationsarbete skapas med fordel en personlig relation: motivationsrelation, som
forfattaren menar ar en forutsattning for ett lyckat motivationsarbete. Detta kan dven ske
i grupper men det ar da viktigt att motivationsarbetaren och den person som behdver
hjalp att motiveras har denna personliga relation. Pa liknande satt beskriver IP att nar
vissa i arbetsteamet verkar ha tappat motivationen hjéalper de med mer motivation sin
kollega att motiveras. Som naring till kdrnan av manifest motivation hos den latent
motiverade ndmns: engagemang (i personen och uppgiften), hopp (det ska finnas
realistiska mojligheter att lyckas), tilltro (till de egna resurserna), aktning (att personen
har ett egenvarde oberoende av handling), forstaelse (att personen ar forstadd) samt
arlighet. Arlighet ska genomsyra relationen i handling saval som kanslor och ord.

Moxnes (1984) berér motivation ur tvang respektive frivillighet och menar att larande
bor vara frivilligt. Individens motivation tillsammans med rétt pedagogik, det vill séga
inlarningsmetod skapar framgangsrik inlarning. Bland de olika faktorer som forstarker
motivation namns bland annat: viljan, behovet, attityd, relevans, mojlighet for paverkan
och att exempelvi arbetslaget/inlarningsgruppen har en gemensam positiv anda. | en
undersokning, involverande sjukskoterskor (SSK) i Finland, som behandlas av
Olkinuora och Makinen (2005) visar pa att behovet av vard 6kar och darmed behovet av
SSK alltmedan arbetsbdrdan for de befintliga SSK ¢kar. Detta medfor, enligt forfattarna
att SSK delas upp i tva kategorier: de som har en trygg anstallning i tillsvidare
anstallningar och de som har en otrygg anstéllning i vikariat. Undersékningen visade att
vad avser engagemang i det egna yrket och organisationen var de SSK med fast, och
darmed trygg, anstallning mer bendgna att utveckla och forbéattra arbetsrutiner och
darmed bidra till den innovativa processen. De SSK med osaker, eller temporér,
anstallning visade saledes pa ett lagre engagemang. Vidare syntes en relativt hog
tillfredsstéllelse med den egna arbetssituationen oavsett anstéllningsforhallande rada
och har syntes skillnaden vara mer aldersrelaterat pa sa vis att SSK under 40 ars alder
upplevde storre tillfredsstéllelse i arbetet &n de SSK som var 40 plus. Detta skulle kunna
tyda pa att en fast anstallning prioriteras hogre ju aldre SSK och darmed kan inte
undersokningen pasta att 40 plus-SSK generellt satt visar mindre engagemang och
tillfredstéllese i yrket an de yngre kollegorna. Vissa av SSK var beredda att
kompetenmsutvecklas for att fa fast arbete medan andra sdg KU enbart som ett satt att
hélla sig a jour med yrkeskraven. Aven asikter att KU &r nodvandig for att behalla sitt
arbete fanns representerade i undersokningsresultatet.

Sutherlands (2011) artikel vittnar om liknande resultat ndmligen att motivation kan
variera med livscykler, och ser till preferenser vad avser det viktigaste med ett jobb. Det
fem hogst rankade var ett arbete du tycker om att utfora”, direfter kom “en trygg

22



anstéllning”. Som nummer tre rankades “trevliga kollegor”, fyra var “mojlighet att
anvinda din kompetens” och slutligen pa femte plats “bra relationer med dverordnad”.

Atkinson (1974) har sett till sina foregangare och deras teorier om vilka motiv eller
motiveringsfaktorere till framgang i olika situationer och de variabler som paverkar
framgang i exempelvis en arbetsuppgift. | ett forsok att utveckla och férfina bland annat
Lewins, Murrays och McClellands forskningsresultat som i stora drag sammanfattas:
Motivet for att uppna framgang tillsammans med sannolikheten fér framgang och
mojligheten for beléning ger tendensen att lyckas. Forfattaren infor ytterligare en
variabel i forskningen om vad som motiverar en individ att agera: angest eller radsla att
misslyckas. Forskningsresultat ger vid handen att ju svarare uppgift desto hogre
varderad och darmed desto storre eller hogre motiv att lyckas. Vad angest eller radsla
for misslyckande visar forskning det rakt motsatta det vill sdga ju lattare uppgift desto
mer skambelagt blir misslyckandet och darmed detso stérre radsla for misslyckande.
Atkinson menar att denna variabel vager lika tungt som summan av den tidigare
forskningens sammanlagda variabler tillsammans.

Maslow (1970) foredrar att se ménniskan som en integrerad enhet och det tar sig
uttrycket att motivation, som uppstar ur behov, ar en integrerad del av denna méanniska.
Maslow forklarar att om “John Smith” &r hungrig sa ar det hans hunger och inte hans
magsdcks hunger, som stillas av fodan. Vidare beskriver forfattaren att “dndamalet
helgar medlen” pa sa vis att vi ménniskor ma tro oss begira pengar, ett fint hus, en lyxig
bil etcetrea medan det egentligen handlar om ett medel for att nd andamalet som kanske
ar att bli alskad och respekterad. Forfattaren menar att det ar i andamalet som man ser
tvarkulturella likheter medan medlen skiftar beroende pa kultur och att seendet pa detta
skiljer teorier at. Han talar om multipla motivationer och simultana behov, vilket
innebar att andamalet (lycka) skapas med hjalp av medlet (fin bil) som bada &r
motivatorer att arbeta hart for att kunna astadkomma. Men dven att d&ndamalen och
andamalen/medlen inte uppnas med hjélp av endast ett medel utan snarare flera medel
eller behov som tillfredsstalls med hjélp av motivationen eller strdvan efter flera
andamal. Exempelvis en person vill bli dlskad, respekterad och trygg. Dessa dandamal
tillfredsstalls med hjalp av en god ekonomi, en fin bil och ett stort hus etcetera.
Motivationen att arbeta hart och forskaffa sig dessa medel kan da eventuellt uppfylla det
medvetna eller omedvetna dndamalet att bli dlskad etcetera. Maslow poangterar att det
ar ovanligt snarare an vanligt forekommande att en medveten handling eller énskan har
enbart en motivation (motivator). Vidare pastar Maslow att sund motivationsteori bor
anta att motivation & en konstant karaktaristika, som fluktuerar i intensitet och
komplexitet samt att denna karaktéristika ar nastan universalt forekommande i varje
organisms tillstand. Maslow utvecklade dven modell for att tydliggora de manskliga
behoven och hur dessa prioriteras. | takt med att dessa behov tillfredsstélls tar sig
individen uppfor trappan for att slutligen befinna sig péa trappsteget for
sjalvforverkligande. En individ kan naturligtvis dven atergd till ”lagre” behovsnivaer
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men drivs eller motiveras, enligt Maslow, alltid att strdva uppat.
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Figur 3.4: Maslows behovstrappa

3.2.3. Ledarskap och dess betydelse for larandet

Ledarskap ska i detta sammanhang inte forvéxlas med ordet och begreppet ledare. Yukl
(2010) menar att ledarskap ar svardefinierat som begrepp och efterlyser mer forskning
kring amnet. | just detta sammanhang avser jag ledarskap som ett dynamiskt begrepp
som paverkar exempelvis kompetensutveckling och eller larprocessen. Med dynamiskt
menar jag att ledarskapet formas fran bada hall sa att saga. Dels paverkas ledarskapet av
den person som leder och dels av de som ”later sig ledas” eller inte... Yukl skriver bland
annat, om hur personligheten kan tankas paverka ledarskapet men kommer fram till att
dven om vissa karaktéarsdrag visat sig vara mer effektiva an andra sa ar ledarskapet mer
situationsbestamt det vill sdga det beror pa kontexten. De sardrag som forfattaren
namner som mest effektiva ar: vilken energiniva ledaren har, stresstalighet, gott
sjalvfortroende, sjalvkontroll, emotionell mognad och integritet. Vidare menar han att
forskningen kring vad som utgor ett effektivt ledarskap ar motstridig (inconclusive) men
vissa uppgifter anses en ledare kunna klara av och dessa definierar till viss del
ledarskapet: planera, forklara, Gvervaka (exempelvis projekt), stddja, utveckla och
beltna.

Yukl tar dven upp: leader-member-exchange-theory som i stora drag handlar om just
det dynamiska ledarskapet. Har ndmns: attribution-theory dar vikten av ledarens
kompetens framhalls men &ven att aktiva, engagerade medarbetare forbattrar
ledarskapet. Enpowerment av medarbetare skapar autonomi (sjalvgaende) och en bra
utvéaxling sker mellan ledare och medarbetare. Enpowerment forklaras i NE som: makt,
formaga och kraft och handlingsutrymme avser i detta sammanhang befogenheter som
individen upplever sig &ga Over sin situation (Nationalencyklopedin, 2012). French och
Bell (1999) menar att enpowerment &r en attityd eller uppfattning som ledaren har om
sin roll i organisationen snarare an delegerad makt eller nagot ledningen skapar for
exempelvis mellanchefen. Det skulle kunna beskrivas som att kdnna sig styrkt i sin roll
som exempelvis ledare for en avdelning. Handlingsutrymme ar nagot som medarbetaren
skapar och vars omfattning till viss del kan paverkas av exempelvis en mellanchef eller
teamledare. Denna paverkan kan goras genom att vara sa kallat: pro-active i sitt
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ledarskap vilket enligt Yukl (2010) kan goras med hjélp av fyra generella aktiviteter:
genom att bygga och behdlla relationer (natverka), ge och ta information
(kommunikation), genom att paverka andra och fatta beslut. | motsats till ett pro-activt
ledarskap sétts ett ledarskap dér ledaren dgnar mycket dyrbar tid at att ”’sldcka brander”.

Yukl namner dven avseende gott ledarskap att favorisering oftast far en negativ effekt
och istéllet rekommenderas en generell vélvillighet och 6ppenhet. Vidare skriver han
om att arbetsteam blir en alltmer vanligt forekommande arbetsform eftersom dess
fordelar vager, som regel, tyngre &n dess nackdelar. Forskning visar bland annat att ett
beslut fattat av en grupp néstan alltid &r battre &n ett beslut fattat av en ensam individ.

Ledarskap i forhallande till arbetsteam ar dock komplicerat. Dels finns det manga olika
typer av team beroende pa arbetsuppgifter, medlemmarnas kompetens och kapacitet
men dven dynamiken i gruppen och medlemmarnas personlighet, ja till och med
dagsform. Det ar svart att leda team och beslutsprocessen kan paverkas negativt om
ledarskapet ar for passivt eller for dominant. Detta sammantaget: 6kandet av arbetsteam
och dess krav pa ledarskapet ger vid handen okat krav pa ledarskapet. Det kommer att
kravas mer av framtidens ledare och ledarskap och framforallt dess flexibilitet eller
formaga att anpassa sig efter situationen. Sjovold (2011) adresserar problematiken med
team och summerar det stora behovet av mer kunskap i &mnet redan i sin Inledning:

“Med tanke pad de resurser som idag anvinds for teambyggande tycks det finnas ett stort behov
av stod och hjalp for att fa team att fungera. Men ofta uteblir de positiva effekterna pa grund av
att man antingen anvander fel verktyg eller tillampar metoder som passar for en helt annan
grupp. Bristande forstaelse av sambandet mellan en grupps mognadsnivd och omgivningens
kravgor att man inte skiljer mellan olika sorters team”.

En grupp 4r alltsa inte en grupp som &r en grupp utan forst géller det att identifiera
vilken typ av grupp och dess dynamik innan ledarskapsmetod valjs med omsorg
(Sjoévold, 2011, Inledning). Forhallandet mellan ledare och arbetsteam eller grupp har
sedan ldnge ansetts vara komplext och tanken att det ar fler dn ledaren som paverkar
ledarskapet ar med andra ord inte ny. Tannenbaum, Weschler och Massarik (1961)
skriver redan for mer an 60 ar sedan om svarigheterna med att definiera ledarskap som
koncept och menar att innebdrden och darmed definitionen har skiftat genom historien.
Ursprungligen var ledarskap kopplat till en person: ledaren och inga andra variabler
inbegreps i detta koncept. Det ansags att ledarens egenskaper var allena radande for
utformandet av ledarskapet. Aven idag tvistar de larde om begreppet ledarskap men det
tenderar att beskrivas som ett samspel mellan ledaren och gruppen eller de understéllda
medarbetarna. Det d&r med andra ord inte ledaren allena som utformar ledarskapet utan
ledarskapet paverkas och formas dels efter ledarens egenskaper, dels efter
“efterfoljarna” men dven den dynamiska process som pagar i den grupp som leds.
Ledarskapet & med andra ord kontextuellt i det att det standigt skiftar beroende pa
situation. Detta staller av forklarliga skal, hoga krav pa ett gott ledarskap. Vilken typ av
ledarskap fungerar da béast, och hur véljer en ledare ledarskapsstil? Forfattarna hanvisar
till ett experiment som utkristalliserade begrepp som demokratiskt ledarskap kontra
auktoritart ledarskap samt att det ofta fick som foljd att endera av dessa valdes. Som
alternativ visar forfattarna pa en modell av ledarskapet som en glidande skala:
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Till extrem vanster ses det en hog grad av ledarskap och till extrem hdger dess motsats,
det vill saga tillatande ledarskap. En ledare kan beroende pa situation och grupp anyta
olika grader av ledarskap. Det som ar viktigast ar dock att ha ett tydligt ledarskap, det
vill saga att ledaren tydliggor sina intentioner i varje situation. Tannenbaum et al.
framhéller faran med att anta en demokratisk fasad alltmedan tankeséttet: ” fa gruppen
att tro att det var deras idé fran borjan, fastdn den var min” dé denna ofta slér tillbaka pa
ledaren. Forvirring rdder om huruvida beslutet ligger hos ledaren eller gruppen och
befarar att skapa motstdnd och illvilja gentemot ledaren. Aven Dimbleby & Burton
(1997) haller samma synpunkt om ledarskapet som ett kontextuelt och dynamiskt
begrepp och gar till och med sa langt som att beskriva de med den mer traditionella
asikten som innehavare av: ”..en ytterst inskrdnkt uppfattning”. De refererar till
Tedeschi och Lindskolds tre komponenter i ett gott ledarskap: socialt inflytande som
beskrivs som ett matt pa sociala fardigheter (social kompetens), eller ledarens formaga
att anpassa sig till gruppen, beteende som i detta sammanhang visar pa ledarens formaga
att formedla vad uppgiften kraver men aven att kunna fatta beslut samt auktoritet som
beskrivs som en kombination av personligt- och positionellt ledarskap. Det vill sé&ga en
personlighet som skapar fortroende och en formellt given ledarstatus. Vad avser sociala
fardigheter eller social kompetens som det dven benamns avser forfattarna férmagan att
sanda och ta emot sociala signaler pa ett adekvat satt och darmed kommunicera med var
omgivning pa ett socialt acceptabelt sétt. Vidare ar dessa fardigheter dven behjalpliga i
att avgora nar och hur ett ledarskap ska utovas. Forfattarna pekar pa tva kategorier som
gruppfardigheter kan delas upp i: for det forsta att inse att nagot ar pa vag att ske och
for det andra att gora nagot at det som sker. Exempelvis namns att utéva ledarskap i
privata, sociala sammanhang som mindre rekommendabelt medan det i yrket kan vara
ett krav. Gruppfardigheter, menar de, vilar pa interpersonella fardigheter sasom att
kunna kunna lyssna ordentligt och konstruktivt pa andra personer. Aven fardigheter i
problemlésning och beslutsfattande paverkar formagan att kunna interagera i och med n
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grupp. (Punkt 1-9 sammanfattar gruppfardigheter enligt Dimbleby & Burton. Se bilaga
4).

De forandringar i och av organisationer som Tannenbaum et al. (1961) hanvisar till pa
1960-talet torde daven inbegripa de globala fordndringar som sker i dagens samhalle.
Forandringstakten 6kar och tekniken forandras dven den i en allt snabbare takt. Detta,
menar forfattarna, ar en viktig faktor som paverkar ledarskapet i alltmer grad. En ledare
kan presenteras for ett forandringsmotstand hos sina underlydande och detta motstand
kan ta formen av Gppen agression, letargi och oro exempelvis. Detta motstand kan i
organiserad form manifestera sig som exempelvis maskning eller i extrema fall strejker.
Annu ett fenomen som studerats i detalj ar nér en informell ledare bildas i gruppen som
kontrollerar arbetet och, férutom gruppens medlemmar, &ven 6vriga medarbetare i
arbetslaget. Aven i grupper som verkar acceptera forandringr kan rédsla, otrygghet och
oro ta sig uttryck i diverse psykosomatiska tillstand sasom: hjartsjukdomar, magsar och
nervésa sammanbrott. P4 1960-talet hade begreppet utbrandhet (burnout) som Maslach
och Jackson (1981) beskriver, annu inte stiftats. Utbrandhet ar en faktor som paverkar
arbetet pa ett negativt satt och visar pa tre typer av syndrom: Emotionell utmattning,
Depersonalisation och Personlig prestation. Emotionell utmattning visar sig pa sa satt
att individen ifraga kanner sig emotionellt 6veranstrangd och kanslomassigt utmattad.
Orsaken torde vara en alltfor hog arbetsbelastning men kan dven bero pa interpersonella
konflikter pa den egna arbetsplatsen. Depersonalisation yttrar sig son form av
emotionell avtrubbning da individen stanger av sa att sdga for att skydda sig sjalv.
Orsaken till detta symtom kan vara samma som for emotionell utmattning. Slutligen
Personlig prestation som syftar till en kansla av inproduktivitet och oférmaga att
hantera de egna arbetsuppgifterna pa ett optimalt satt. Detta tillstand forvarras utan ett
socialt stdd och meningsfulla arbetsuppgifter. En kénsla av otillracklighet upplevs av
individen som inte séllan kan utveckla en depression. En ledare har, enligt Tannenbaum
et al. en betydligt storre chans for framgang i genomforandet av forandring/ar genom att
etablera ett forhallande av tillit och tilltro mellan sig och sina understallda. Det finns
olika strategier for att skapa goda forutsattningar for foérandringar som exempelvis att
informera sina understallda orsaken till att en forandring maste ske, forsakra gruppen
om att denna fordndring kommer att vara dem till gagn och darfér ar av godo och sist
men inte minst forklara att det kommer att kréva ett fordndrat beteende av dessa
medarbetare. Denna trygghet torde dven paverka den oro som namnts ovan och darmed
minska risken for sa kallad utbrandhet eller utmattning.

Personal inom varden har férutom sitt arbete, ledare och kollegor att ta hansyn till
patienten och dennes sakerhet. Anna Spencer (2012) ar narkoslékare till yrket och
arbetar vid kliniken for thoraxkirurgi, anestesi och intensivvard pa Skanes
Universitetssjukhus i Lund. Pa sin hemsida skriver hon bland annat om patientsakerhet.
Patienter forvantar sig vara i trygga hander men det ar inte alltid att detta lyckas menar
forfattaren. Det som &r avgorande &r vilka kunskaper som finns i teamet, hur dess
ledarskap ser ut och hur kommunikationen fungerar. Ekonomin paverkar menar hon och
anser att det inte ar rimligt att riskera patienters sakerhet nar man sitter pa kunskapen
om hur det ska forebyggas. Spencer ser garna till andra hogriskorganisationer sasom
flygbolag och karnkraftsindustrin och menar att varden kan lara av dessa om hur
medarbetare reagerar under stress i férhallande till tekniska apparater.
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4. 4. Resultat (Empiri och analys)

Jag har valt att lata de teman som anvants som stod i den semi-strukturerade
intervjuguiden fungera som underrubriker i detta kapitel &en om teman och
samtalsamnen ofta Gverlappar. Denna tematisering tjanar aven till att strukturera upp
kapitlet och darmed underlatta for l&saren. Det har varit viktigt fér mig att varna om
deltagarnas konfidentialitet da de inte &r anonymt utvalda av mig, utan foranmalda, om
an frivilligt, till denna undersokning. Citat har valts ut for att de béttre talar for ett
tema an en beskrivande text och for att ge lasaren béttre insikt. Dessa citat har justerats
eller makserats for att det inte ska kunna ga att utdasa huruvida de kommer fran nagon
av de individuella intervjuerna eller gruppintervjun da det ar kéant vilka som ingick i
vad. Daremot anser jag att de utvalda citaten skapar en tathet i empirin och bjuder in
ldsaren som forhoppningsvis far en kdnsla av att "vara néirvarande”.

4.1. Kompetens/kompetensutveckling

Initialt talade nastan samtliga IP om kompetens som nagot forankrat i verksamheten
som individen befinner sig i. Samtidigt ansdg aven de flesta av IP att kompetens &r
nagot som ar levande och under standig forandring och utveckling. Nagon papekade att
begreppet kunde likstdllas med uttrycket att hélla sig a jour” med vad som krévs for att
utfora sina arbetsuppgifter. En IP papekade att det & en kompetens att vara medveten
om sin egen utveckling. IP menade att det fanns attityder som gav intryck av att det
saknades forstaelse bland vissa kollegor for att dven de maste kompetensutvecklas
fortlopande. | begreppet kompetens ingar med andra ord en férmaga att kunna ta till sig
nya kunskaper: “forstd att vi gor det faktiskt inte som vi gjorde for 25 dr sedan det dr ju
omojligt egentligen och det ar ocksa kompetens tycker jag att man forstar att man lar
sig”. | samband med detta framkom &ven asikten att det maste finnas en vilja att
utvecklas.

Kompetensutveckling sags som en naturlig del av arbetsuppgifterna och dven som ett
krav eller forutsattning for att kunna utfora sitt arbete. IP sdg bade till ett ansvarstagande
pa chefs eller ledarniva liksom ett egenansvar. Olika begrepp som framkom var

exempelvis att det finns “’bra och délig kompetens”, “rétt och fel kompetens” men dven
”formell och reell kompetens” namndes.

Om vi ser till kompetensutveckling (KU) séa talades det om obligatoriska och icke
obligatoriska utbildningar. KU ansags av samtliga vara en investering i medarbetarna
saval som verksamheten i Gvrigt. En IP uttryckte att det oftast inte var ett ekonomiskt
hinder om uthildningen ansags vara relevant eller nédvandig. Ett par IP ndmnde vikten
av repetetion av kunskap. Speciellt avseende den medicintekniska utrustningen. Nagon
tog upp att kompetensinventering av medarbetare gors via medarbetarsamtal medan en
annan IP ansag att det finns mycket kompetens som inte utnyttjas. Det framkom aven att
det ofta inte tillsattes rimlig tid for forbattringsarbete och att det darfor kunde bli svart
att utfora pa ett bra satt. Nagon IP ansag att det kunde kannas tungt nar det kom stora
forandringsdirektiv fran ledningen som medarbetare inte haft mojlighet att paverka.

En del IP papekade att nar KU val skett och ett projekt slutfors sa saknades den sista
fasen det vill sédga: utvardering. | de fall da det skett en utvéardering upplevdes detta som

28



nagot positivt. Vederbdrande kunde redovisa resultatet och darmed forsvara projektet
det vill s&ga forklara varfor det gjorts. Det fick i detta fallet d&ven andra positiva
konsekvenser da resultatet visade pa mycket goda arbetsinsatser och tjanade darfor som
motivator dels infOr det egna arbetet men dven infor nya framtida projekt. Dessutom
kunde resultaten uppvisas for ledning som ett intyg pa ett effektivt arbetssatt menade IP.

| motsats till de positiva reaktionerna pa en utvéardering kan sattas de projekt som
paborjats men som avbrutits. Det upplevdes som att det skapade en utmattning och tog
hart pa motivationen dven om IP insag vérdet av att kunna avbryta ndgot som visat sig
vara en felaktig insats. Slutligen ansag en stor del av IP att forutsattningar for lyckad
KU dr att medarbetare och ledare & motiverade och har intresse.

4.2. Larande

Det egna larandet, och for de flesta IP, aven utldrande till medarbetare ansag att
metodval dels beror pa vad som ska laras och dels pa omstandigheterna det ska laras
under. Gemensamt var asikten att det ofta var en kombination av olika metoder.
Exemplet som gavs var att det ofta skedde en kombination av teori, i form av
exempelvis en foreldasning, och praktiska 6vningar. Vad som dven framkom var att det
praktiska vagde, i nastan samtliga fall, tyngre an det teoretiska. Nagon IP ansag sig:
“for gammal sjdlv...for att sdtta mig pd skolbdnken och fa ut nagonting av det...har inte
den listekniken...” alltmedan IP sag larandet i arbetslivet som en positiv metod for
inlarning. Speciellt nar det pratades om den medicintekniska utrustningen sa lag
tyngdpunkten pa vikten av det praktiska dvandet.

Flera olika metoder togs upp sasom att det var mycket vanligt att avdelningar med
medicin-teknisk utrustning provbestéllde denna apparatur och att den da fick testas av
alla berorda innan beslut om inkdp gjordes. Att ha en handledare &r ocksa relativt ofta
forekommande inledningsvis men begreppet Mentor eller Fadder &r inte lika vanligt
forekommande. Daremot som koncept namns att det finns nagon som dvervakar och ser
till att adepten (eleven) inte gor nagra misstag som aventyrar patientsakerheten och
detta skulle kunna bendmnas som ett slags mentorskap som upplevs som positivt.
Vidare framkom att vid undervisning foredrogs sma grupper framfor storre da de dels
gavs farre tillfalle for adepten att “gomma sig” eller sitta och halvsova” men &ven
ocksa gav uthildaren béttre kontroll dver huruvida kunskapen nadde fram. Det férekom
aven inlarning via datorterminaler som exempelvis att en DVD-skiva for att skapa olika
fall med arytmi som anvandaren har att agera utifran som évning.

Det som omnamndes som mindre positivt var att det visserligen fanns stort utbud pa
externa kurser men att dessa ansags vara for kostsamma och darfor inte fick prioritering.
Aven att rotation for medarbetare pd andra avdelningar forekom men inte i den
utstrdckning som &r 6nskvard.

Pa en avdelning har det framarbetats en framgangsrik larmetod som innebér att
studenten forst forsatts i sa kallat “skarpt lige” med en handledare, i detta fallet en
operationssal med medicinteknisk utrustning. Déarefter sker undervisning pa en mer
formell niva det vill siga med teori och slutligen fick studenten arbeta 1 “’skarpt lage”
sjalvstandigt med handledaren utanfér salen som Overvakare. Erfarenheten av detta var
enligt IP att studenterna tvingades “aktivera sin hjdrna...och vara pa hugget” i motsatts
till att fa teorin initialt och “suttit och sléat” och sen nar det blev verklighet drabbats av

29



panik. IP upplevde att de studenter som forst fatt uppleva verkligheten och darefter
teorin stallde mer relevanta fragor och presterade dessutom béttre andra gangen de
forsattes 1 ”skarpt lage”. IP upplevde dven att det var i operationssalen som studenterna
larde sig bast.

Under samtalen/intervjerna framgar det aven att det forekommer kurser i form av
fardiga paket som benams exempelvis Hot och Vald, Barntrauma och Rad och Ron. Det
arbetas aktivt med Lean-filosofin pa Lasarettet i Ystad och detta framkommer vid flera
tillfallen. 1 samband med att detta ska implementeras i det dagliga arbetet ges det
uttryck for en del frustration med tidsbrist och dalig framférhallning och planering som
ett problem.

4.3. Teknik

Alla avdelningarna och darmed samtliga IP utom Personalchefen, arbetar dagligen med
medicinteknisk utrustning. Det ndmndes att det finns graderingar i kunskap och darmed
kompetens, bland medarbetarna, beroende mycket pa det egna intresset av teknik.
Samtliga IP uttryckte att &ven om forutsattningarna for tekniskt kunnande och inlarning
skilde sig generationsmassigt sa var det absolut inte avgorande for kompetensen inom
det tekniska omradet. Avgorande ansdg samtliga vara intresset for detsamma. Fanns
intresset sa infann sig kompetensen inom just det tekniska. Detta intresset varierade
bland IP alltifran de som, enligt egen utsago, glommer bort vad de lart sig inom 2-3
veckor om det inte praktiseras, till de som sa: “Jag tycker det dr fantastiskt roligt sd fort
vi far en ny maskin...jag tycker det ar jatteroligt och vissa sager...ah ta ut skiten jag vill
inte se den...det dr jdttestor skillnad...”.

De flesta tyckte att teknik var mer spdnnande an skrammande och ibland latt och ibland
lite svarare. Intressant var att det under ett av samtalen/intervjuerna framkom att de som
led av 6vermod eller teknisk Hybris var de som utgjorde en riskfaktor snarare &n de som
av eventuell rédsla var mer forsiktiga med tekniken.

4.4. Motivation

Detta tema visade sig ge mest respons av alla och eventuellt &r det sa som manga
teoretiker och IP nedan h&vdar att motivation &r en forutsattning for larandet och
darmed kompetensutveckling. Nastan alla av IP ansag att det var som roligast och mest
motiverade nér de utsattes for utmaningar. Vissa till och med upplevde fullstandig kaos
som positivt da de da fick nytta av all sin kompetens. Nar det sedan blev lyckat resultat
upplevdes motivationen som stor:

7 ...och som alltid i den akuta situationen ndr patienten kommer in skadad eller kejsarsnitt och sdnt och
det &r liksom in pa tva hjul pa operation...d& maste man lugna patienten samtidigt som man séver den..i
ilfart...tvd minuter har man pa sig....till exempel...de ringer och larmar pa ett akut kejsarsnitt klockan tre
pd natten...ligger vi och sover...dd ska man va’ déruppe pd tvd minuter...sd ska man va’ ko-lugn...och s
ska man ha koll pa alla grejorna...det &r &nda en del som ska goras...sd far man ju inte stressa upp den
stackars patienten...utan den ska kunna somna i lugn och ro...och vakna upp med en baby...sd ska du
formedla lugn...fastan det galler tva liv...och sa ska man kolla nadlar och vatskor...mat...identitet och
dryck...(skratt)...och kanske en pappa? Ja och sd pappan da ocksd...det &r ju dar vi kan prata om
motivationen!”
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Nagon uttryckte det som att: ”...fa en kick nar det hander nagot...”” och andra pratade
om en positiv adrenalinkick: “alla sinnen dr ju till hundra...ja och det dr ju en
adrenalinkick...och den vill man ha igen...och det far vi med jamna mellanrum....det far
vi nar larmet gar...sa far vi ju den dar positiva....vi far en adrenalinkick som ar
positiv...det dr en drog ja...sa ndr larmet gar sd springer Vi....(skratt)”

Enstaka IP ansdg att kaos skapade oro och att det var som mest roligt att arbeta da det
fl6t pa i en rimlig arbetstakt. Samtliga IP var dock Gverens om att nar Synergi uppstar,
det vill sdga néar samarbetet i arbetsteamet upplevs som ett valoljat maskineri, ar den
efterstravansvarda arbetssituationen men att detta tillstdnd kan uppsta bade under lugna
arbetsforhallanden och mer kaotiska. Var arbetsbérdan for stor pa grund av
underbemanning eller att for manga projekt pagick samtidigt sa upplevde de flesta IP att
motivationen sjonk. | hanseende till projekten sa uttrycktes det dock att om projekten
gav positiva resultat sa upplevdes det som en stark motivator. De flesta IP ansdg bade
sig sjalv och de flesta av kollegorna som generellt védlmotiverade och engagerade i sitt
yrke och sin enhet. Vissa sdg fram emot nya projekt: ..jag tycker att det ar en
inspiration nar man ska genomfora ett forbattringsarbete eller forandring eller man har
en ny maskin...nar man kanner att ohh ja vi &r pa banan...Yes! Det ar det har vi vill da
tycker jag att det dr fantastiskt roligt...”.

Andra kunde uppleva att den egna entusiasmen tog dod pa andras motivation: “Ibland
sa tycker jag att den har entusiasmen kan fa motsatt effekt...det ar svart att veta hur
man ska fa personerna att bli nyfikna och hungriga pa kunskap...det &r ganska svart ”,
trots att entusiasmen i sig av manga IP ansdgs vara en forutsattning for bra
kompetensutveckling.

Yiterligare en aspekt med hansyn till att kdnna motivation var en IP:s asikt att
motivation i arbetet hade mycket med att gora i vilken fas i livet IP befann sig. Som
nyutexamineras var motivationen hog och sedan vid “sméabarnsaren” sjonk
motivationen for att 6ka igen nér barnen blivit stora nog att klara sig sjalv. Kollegors
brist p& motivation nar pensionen bdrjade narma sig namndes.

Det togs upp mer an en gang att dessa avdelningars specifika arbetsforhallanden och
darmed krav pa sina medarbetare verkade attrahera sardeles starka personligheter med
starka viljor. En IP till och med beskrev sig sjalv och sina medarbetar, lite skamtsamt,
som “Primadonnor”. En IP betonade vikten av att tidnka till innan arbetsteam sattes
samman och i detta ingick att skapa forutsattningar for dynamik. Manga IP var 6verens
om att ett dynamiskt arbetslag ar att foredra framfor alltfor likriktade.

Ett &mne som kom upp i nastan samtliga intervjuer var att det pa en av avdelningarna
fanns ett oerhort stort intresse i form av arbetsansdkningar medan det pd de andra
avdelningarna var precis tvart om. Det fanns ett behov av att nyanstélla men det ar svart
att rekrytera.

Bland det som paverkade motivationen och engagemanget fran medarbetarna mer
negativt namndes den daliga press eller de skriverier som forekommit i lokal press pa
senare tid angaende eventuella felbehandlingar. IP upplevde att motivationen sjunkit pa
grund av dessa kritiska skriverier. IP ansag dven att det faktum att personalen inte,
enligt forordning, kan ga ut och demetera eller férklara vad som hant paverkade
medarbetarna negativt i form av sédnkt moral eller motivation. En annan aspekt var att
det forekom enligt flera IP speciellt i kvinnodominerade yrken, en viss avundsjuka och
ett territoriellt beteende som ofta hindrade utveckling. Det framkom att detta inte var
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nagot som adresserades utan ar ”...ingenting ,man yttrar i ord...utan det bara finns dar i
attityder...man bara kanner det i atmosfaren pa nagot séatt...och det ar typiskt nagot som
hindrar i motivationen och stoppar upp motivationen det hindar i utvecklingen och
kompetensen...”

Ambulerande personal eller tillfalliga medarbetare ansags av IP ha ldgre motivation an
ovriga, vilket forklarades med att dessa medarbetare inte engagerade sig i en avdelning
som inte var ’deras egen”. Ytterligare ett fenomen som ndmns dd jag rakar anvénda
orden deltagande och vikten av att kénna sig delaktig ar att vissa av medarbetarna gar
pa maéten for att vad som tolkas som ett satt att slippa jobba nagra timmar och detta
upplevs som ett sorts latsat engagemang.

4.5. Enpowerment och Handlingsutrymme

Detta tema ar starkt forknippat med déarefter féljande tema: Ledarskap, och darfor kan
de samtalsamnen som tas upp under dessa tva rubriker ibland tyckas 6verlappa. Jag
anser dock att det viktiga har ar att redovisa de uttryckta tankarna an att kategorisera
dem under réatt tema.

For Ovrigt sa ar detta tema det som gav minst respons i det att det inte sades lika mycket
med hansyn till amnet i jamforelse med 6vriga teman. Det som framkom var bade
positivt och negativt. De flesta IP ansag sig ha tillrackligt med handlingsutrymme eller
befogenheter att kunna utfora sitt arbete/ledarskap utan storre restriktioner. Kénslan av
enpowerment varierade i det att IP kunde kanna ett stort stod uppifran till att ett starkare
stod efterfragades. Nagon IP uttryckte att det ibland behdvde stallas mer krav och inte
bara ”gullas” med medarbetarna:

”...jag tror nog att man kan ha tydligare regler men det &r en kvinnlig arbetsplats...sjukhus...sa ar det och
jag tror att det blir for mycket vardande..det ar hela vagen upp...alltsd nar man inte skoter sitt arbete sa
ar det ok...och forsoker man ga till nasta instans...sd tanker de..ndah men det kanske bara var en
engangsforeteelse..och det gor ju att det blir svart...

Ytterligare en asikt uttryktes i samband med handlingsutrymme och det var angaende
vissa projekt som IP kande att denna inte hade majlighet att paverka. IP ifragasatte inte
detta faktum utan gav det som ett exempel pa nar denna kéande att handlingsutrymmet
var begrénsat.

4.6. Ledarskap

Flertalet av IP innehar nagon form av ledarroll med ansvar i olika grader men &ven de
som inte har det har naturligtvis tankar om det och ledarskap i samband med
kompetensutveckling ar bade viktigt och intressant.

Flertalet upplevde ledarskapet som en balansgang mellan vad som kan tankas vara en
chefs ansvar och vad som kallas egenansvar hos medarbetaren i samband med just
kompetens och kompetenshojande insatser. Nagon verkade oséker pa om det var en
demokratisk ledarstil som var bast eller en auktoritar men ansag sig sjalv vara lite av
varje med betoning pa demokratisk. Vidare ansag IP att det verkade fungera bra dven
om det ibland fanns motstand sa var det en bra kéansla nar IP fick medarbetarna med sig.
En IP ansag att det ar viktigt att lata medarbetarna fa komma till tals och testa olika
idéer daven om de verkar domda att misslyckas. IP menade att om medarbetaren tillats
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forsoka sa skrams inte vederbdrande fran att forsoka igen och kreativiteten tillats leva.
Misslyckas vederborande sa ar dven det en framgang pa sa vis att den personen nu vet
varfor det inte fungerar. Nagon IP menade att det ofta var ekonomiska orsaker till
begransningar men a andra sidan sa fanns det en flexibilitet i det att skulle det visa sig
vara en nddvandig utbildning fanns det alltid utrymme.

Det talades aven om problem som kom i form av nagon eller nagra agitatorer som
triggade igang en oro i arbetslaget. Nagon ansag att gruppdynamik ar komplext och att
det ibland &r svart att finna ratt vag och atgard. Daremot fanns det ingen av de IP med
ledaransvar som uttryckte tvivel dver sin formaga att styra upp eventuella problematiska
situationer. Det gavs flera exempel pa vad som brukade fungera och vad som skulle
behovas. Aven dmnet delegering togs upp som nagot problematiskt om &n nddvandigt.
En IP ansag att det var viktigt att tanka till om vem eller vilka som ska inga i en viss
grupp bland annat. En IP som inte innehar en ledarroll ansag att de ganger denna
delegeras en viss arbetsuppgift som innebér extra ansvar sa upplevdes detta inte som
nagot positivt da det kom okade krav fran kollegorna bade i den egna enheten och
utifran..

Av det mer positiva som togs upp var att en IP blev positivt dverraskad av sina
medarbetare nér denne antog att de var utmattade efter en speciellt projektfylid
forandringsperiod men upptackte att de fortfarande hade en hdg grad av motivation. En
annan ansag att det som verkligen gjorde arbetet kul var nar vederborande fick visa sina
organisatoriska fardigheter och férvandla kaos till funktionell ordning. Ytterligare en
aspekt av ledarrollen som namndes som positiv var att fa lara ut sina kunskaper till
studenter saval som medarbetare samt lara sig av dem. Men det fanns ibland tvivel pa
det egna ledarskapet. Har nedan ges exempel pa tankar om ledarskap i form av l6sryckta
citat:

Pa tal om delegering: ”...och d& kan jag ibland kdnna att jag ar kanske for dominant...att hon haller i
det d& behover jag inte bry mig...far man da in folk i sjalva...processen...sd kanske man kan hitta en och
annan som har lust och entusiasm och f& dem med sig sa att de producerar mer...jag kan uppleva att
...n&gon skulle kanske garna vilja vara med men...men det finns inte utrymme...ofta ar det ju s att de som
gor saker och ting...det ar oftast samma personer...och jag kan tidnka mig att det finns en del d& som
kénner att...ja, de gor ju allt ddr finns ingenting for mig...”

Demokratiskt kontra Auktoritart ledarskap: ”...ibland kanske man dr for mesig ocksd i att...alltsd...vi
ska gora ett forandringsarbete och det ska vi géra punkt slut...nu far du hanga pa har annars blir det
arbetsbrist...ja, jag tror nog att man kan ha tydligare regler men det &r en kvinnlig
arbetsplats...sjukhus...sa ar det och jag tror att det blir for mycket vardande... ”

Att vara tydlig: "....det hir med chefskap och ledarskap...det hdr att...jag tror ju nog att cheferna mdste
bli tydligare...jag ar inte radd for att vara tydlig. Jag trampar nog en del pa tdrna men det far bli
sd...faktiskt...och ofta nar man ar rak och tydlig sd képer de det faktiskt...”

Fran kollega till chef: ”...det ér chefen som ska sdga att det har ar...s& har ska vi jobba nu. Men manga
ganger pa en san har arbetsplats sa ar det folk fran golvet som har klattrat och blivit chefer och det &r ju
jattebra pd manga satt men kanske i auktoriteten sa faller det lite grann. F6r man &r ju forst
arbetskamrat, umgas som kompisar pa fritiden, och sa helt plotsligt klattrar man upp och blir chef. Och
det ar inte latt. Och det &ar inte latt att sitta ner foten da att sdhar &r det vi ska jobba i
fortsdttningen...och...sd...men det dr svdrt...”
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Patientsakerhet var ett samtalsimne som kom upp under mer en en intervju.
Genomgaende under dessa samtal sa framkom det att &ven om det fanns en viss tolerans
for misslyckanden sa fick dessa ske under kontrollerade former. Det gar som en rod trad
igenom det mesta som ségs att patienters sakerhet ar en sjalvklarhet. Det formedlades av
en IP att nar det blev for hog arbetstakt och det nastan var kaos sa upplevde IP att
patientsdkerheten inte var lika hég som vid en mer hanterbar arbetsbérda och just darfor
menade IP att ett mer “flyt” var att foredra. Négot annat som kom upp var att ett
eventuellt tekniskt évermod kunde utgdra en risk. Det ndmndes aven av en IP att det
statistiskt och generellt sett inom varden” oftast var erfaren personal som pa grund av
dvertro pa sin egen kapacitet 6kade riskfaktorn.
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5. Diskussion

Har nedan foljer en diskussionsanalys dar resultat blandas med teori i ett resonemang
som har att besvara syftet saval som forskningsfragorna. Det vill saga:

“Hur ser personal pd operations-, anestesi- och akutavdelning pa kompetensutveckling
i samband med inforande av ny teknik?”.

- Hur beskriver personalen sina  upplevelser och tankar  kring
kompetensutveckling?

- Vilka utvecklingsmajligheter kan framtolkas ur intervjumaterialet och fran vald ,
befintlig teori?

Diskussionen &r, naturligtvis, formad av min forforstaelse och mina tolkningar.

Kompetens

Individers perspektiv pa kompetens interagerar med organisationens perspektiv och
tillsammans utgor de den reella kompetens, det vill séga den kompetens som de facto
anvands. Lagen om halso- sjukvard (HSL) och Socialstyrelsen stéller krav pa Region
Skane som staller krav pa Lasarettet i Ystad exempelvis. Verksamheten i Ystad i sin tur
staller krav pa sina medarbetares kompetens, bade formell och faktisk sadan. Alla har
sin personliga bild av vad som utgér kompetens men de flesta tycks enas kring att
kompetens ar levande och i stadd férandring och vare sig vi &r medvetna om det eller gj
sa forandras var kompetens fortlopande. Foretag och organisationer staller krav pa
formell kompetens; foreskriven kompetens och arbetsuppgiften kraver ett visst matt av
kompetens. Huruvida viljan ar en del av kompetensen tvistar bade forskare och vanliga
dodliga om, dven deltagarna i denna undersokning. A ena sidan krévs handling och
darmed vilja for att kompetens ska kunna bevisas eller bekraftas, men & andra sidan: om
en individ besitter formell och faktisk kompetens men saknar viljan att utféra
handlingen, saknas de facto kompetens da? Vad ska man med kompetens till om man
saknar viljan att handla? Nagon menar att mycket av den befintliga kompetensen pa
sjukhuset inte utnyttjas — men finns den dd — om den inte utnyttjas? Kan man beskyllas
for inkompetens om man vagrar handla? Klart ar i alla fall att ett akutsjukhus ar
beroende av bade kompetens och handling for att fungera.

Kompetensutveckling (KU)

Det forekommer mycket KU och KU-projekt pa lasarettet och det verkar vara standiga
forandringar pa gang. Det kommer direktiv fran Region Skane och det kommer behov
fran patienterna, nya ron, ny teknisk utrustning som gér den gamla tekniken obselit. Det
ar standigt nya kunskaper pa ingang. Att kompetensutveckla & med andra ord ingenting
som ses som ett undantag eller ens en enstaka insats utan ar standigt pagaende och har
sa varit sa lange lasarettet existerat. KU och nylarande framstar som en sjalvklar del av
vardyrket men ibland kan det bli lite for mycket av det goda. Nagon oroar sig for att
medarbetarna ska orka och blir glatt dverraskad nar de gor det. Forskning visar pa att
om medarbetaren far kanna sig trygg i sitt arbete minskar risken for sa kallad utbrandhet
eller utmattning samt dkar mojligheterna for motivation.
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Det tycks finnas ett visst matt av balansgang i KU pa Lasarettet i Ystad. Uppifran styr
ett tekniskt-rationellt perspektiv och nedifran ett humanistiskt och i mitten befinner sig
ledning och Gvriga medarbetare pa verksamhetsnivan. Ibland krockar det men oftast
I6ses knutarna upp. Kanske for att alternativet ar otdnkbart och oacceptabelt, det vill
sdga patienten blir utsatt for sakerhetsrisk. Patientsakerhet star i fokus bade fran
organisationens perspektiv och medarbetarna. Omtanken kring patienten 16per som en
rod trad eller understrom genom samtliga samtal. Det ar i likhet med KU en naturlig del
av yrket. Det ar bra att det finns lang tradition i att lara och ldara ut nytt. Man lar av
varandra men aven av egen erfarenhet genom och i arbetet. Extern ut bildning star
daremot tillbaka, bortsett fran den obligatoriska formella kompetensen, till fordel for
den interna. Trots detta finns det klara tecken pa att deltagarna onskar mer
benchmarking och utbyte kollegor emellan. Den mesta forskningen stéder vikten av
utbyte av idéer och den vedertagna lean-filosofin lever pa kreativt ut byte av idéer
liksom reflektion. Forskningsundersokningar visar att reflekrion rankas i sérklass hogst
pa individniva i matning av innovation hos larande organisationer. For reflektion,
kreativitet och utbyte av tankar krévs avsatt tid och tid &r en lyx dessa dagar med
underbemanning och nedskarningar. Hur klarar man av det? Kan man plocka russinen
ur kakan och vara lean-light? Ja, kanske det. Viss KU &r obligatorisk medan annan ar
frivillig. Frivillig KU é&r inte nddvandig och darfor per definition muda, det vill saga
sléseri enligt lean. A andra sidan syns dven tydliga tecken pé att lean implementerats
som exempelvis att just intern KU och utbildning premieras och det talas d&ven om ett
egenansvar for sin kompetensutveckling. Det finns en eventuell risk i att bli for introvert
som en larande organisation men da jag anser mig ha for lite information i &mnet om
externa KU sa later jag detta &amne bero. Om intern KU foredrages av ekonomiska skal
torde dock benchmarking av andra lasarett och sjukhus vara ett bra lean-alternativ och
viss sadan sker. Det pratas mycket om forandringsarbetet (lean) och det ar ett pagaende
arbete. Rom byggdes inte pa en dag sa viss forstaelse maste finnas for vissa motsagelser
vad KU avser pa Lasarettet i Ystad.

Undersokningsdeltagarna efterlyste utvardering av sina KU da de upplevde dessa som
sporrande, i varje fall vid positiva resultat. De upplevde det motsatt om utvarderingen
uteblev. Vad var meningen med projektet? Gjorde det ndgon nytta. Var vara insatser
vardefulla?

Larande

Olika larmetoder praktiseras beroende pa vad som ska laras och laras ut. Ibland
forekommer forelasningar med teoretiska inslag, sa kallad formedlingspedagogik. Dessa
ses som ibland nddvéndiga men &r &ven den typ av utbildning som ar minst popular.
Praktiska dvningar: “learning-by-doing” och sa kallad progressiv pedagogik i form av
upplevelsebaserat larande ar mest populédrt. Vad den tekniska KU anbelangar &ar det
definitivt att foredra att ”fa pilla lite sjalv”, det vill sdga experimentera aktivt. Det har
aven utvecklats egna metoder som visat sig vara mycket framgangsrika och i denna
uppsats bendmns den menade metoden for “skarpa-ldget-metoden” da intet ont anande
studenter utsatts initialt, for skarpt lage i en konkret upplevelse, for att forst darefter fa
teorin sig tillgodo. Fordelen med sma gentemot stora grupper beskrivs ingaende sa visst
finns det god vana, tillsammans med stor erfarenhet men det finns alltid rum for
forbattring. Handledning &r det allra mest férekommande larmedlet eller metoden men
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det kostar mycket att ha dubbel bemanning och dar kommer e-learning in som ett
alternativ eller kompliment. E-learning véxer i utbredning och anvandning &ven om det
svaraste ar att finna acceptans for denna, relativt nya larmetod. E-learning finns redan
pa lasarettet, med leans ”goda minne”, men det skulle kunna utvecklas mycket mer.
Huvudsaken for att lyckas med KU och darmed larandet ar dock, férutom motivation
som jag behandlar i nasta avsnitt, att individen har mojlighet att sjalv fa paverka sitt
larande och dérmed kunskapsutveckling for att slutligen kunna anvanda sagda kunskap i
sitt yrkesutOvande.

Motivation — en forutsattning for larande

Det ségs att motivation ar en forutsattning for larande och deltagarna i denna
undersokning verkar uppleva detsamma. De flesta upplever motivationen som hogst nar
det dr som svarast eller kravs mest av deras kompetens och fardigheter. Detta &r helt i
enlighet med andra undersékningar och forskningsresultat. Nagon soker dock hellre
synergi som mal och motivation. Nar teamet samarbetar och allt flyter, da ar jobbet som
allra roligast. Entusiasm namns flera ganger aven till forbannelse enligt egen utsago. En
viss tanke om att for mycket pepp eller entusiasm av studenter eller kollegor kan ha en
motsatt effekt. Teoretiker pastar dock att all utveckling sker i sprang och efter varje
sprang frammat kommer en rekyl Det som upplevs som en kvéavande effekt kanske bara
ar en temporéar rekyl. Engagemang och entusiasm smittar av sig och det tycks daven
finnas tankar om hur teamet hjalper sina medlemmar i ett motivationsarbete. Det &r ok
att vara lite l1ag ibland for da tar nagon annan vid i detta motivationsprocess. Medel av
alla slag tas till: tjuvnyp och rada skratt med mycket varme. De verkar att ha mycket kul
pa arbetet och bra gruppfardigheter. Den psykosociala strukturen och darmed stodet i
arbetsteamet eller teamen verkar vara genomgaende. Det finns gott om starka
personligheter och viljor men denna dynamik tycka valkomnas dven om det ibland kan
vara ett problem och paverka motivationen negativt. Det har dven noterats att de
medarbetare som gor tillfalliga arbetsinsatser pa avdelningarna ofta tycks ha en lagre
motivation, vilket &ven bekraftas av den finlandska studien sjukskéterskor som dels
bestod av fast anstallda och dels av vikarierande med oséker anstéllning.

En intressant iaktagelse gjordes da det pa en avdelning med stolthet och gladje
berattades att det inkom oerhdrt manga intresseanmalningar och jobbansokningar till
enheten och hur detta klart paverkade synen och vérdet av det egna jobbet. P4 en anna
avdelning var situationen precis tvartom: man saknade intresseanmélningar och
nyrekryter men da detta torde ge en motsatt effekt &n férstnamnda exemplet var sa icke
fallet. Tvart om detta tolkades som att yrket var &nnu mer speciellt och kréavde speciellt
anpassad personal. Paralelelr kan dras till den teori som pastar att det som &ar svarast att
uppna blir mest atravart. Ju mer en individ far kampa desto mer vardefullt blir priset och
desto hogre motivation. Som motsats kan prestationsangest sattas dar angesten for att
misslyckas kan skapa total avsaknad av motivation och &venhandlingsférlamning. Har
blir skammen storre ju enklare och lattare uppgiften ar. Denna angest kan enligt
deltagarna faktisk fungera som en ytterst stark motivator och exempel ges nar
manniskoliv star pa spel och radslan att misslyckas ar narvarande men triggar sinnena
och 6kar motivationen. A andra sidan sa infinner sig en oerhérd kénsla av gladje och
stolthet da man efter en stark insats lyckas och patienten mar bra. Ytterligare en aspekt
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som kan knytas till samma teori dr den daliga pressen och effekten detta fatt pa
motivationen. Det ar skambelagt att misslyckas &ven om man anser att inget fel begatts.

Ovrigt som framkommer och kan stéllas i jamforelse med forskning gjord i USA om
hur anstallda rankade jobbattribut &r att arbetet oftast upplevs som kul, att kollegorna ar
trevliga, att man far anvanda sin kompetens samt att det ar goda relationer mellan chefer
och understallda. Det finns naturligtvis dagar da det upplevs mindre roligt och att den
egna kompetensen inte utnyttjas men inslagen av dessa attribut framkommer under
samtalen.

Engagemang eller motivation menar nagon har med det egna temperamentet att gora
och det finns forskning som stoder detta pastaende. Motivation kan vara bade genetiskt
betingat som en egenskap formad i barndomen genom uppfostran. Det finns &ven det
som talar for att det som driver manniskan frammat i livet & hennes behov av att
forverkliga sig sjélv efter att ha tillfredsstallt de mer basala behoven. Behovet motiverar
handlingen &ven om de skiftar i form och kontext. Motivation kan vara beroende av
vilken livsfilosofi en individ praktiserar men &ven vilken fas i livet denne befinner sig i
paverkar motivationen menar bade teoretiker och deltagare.

Det finns aven belagg for att den teamanda som utmalas skapar bra grogrund for
motivation genom social facilitering. Dominanta responser tycks finnas i arbetslagen
aven vid intrikata uppgifter sasom operationer. Befintlig teori visar pa att endast vid
enkla och val inévade uppgifter visar bade manniskor och kackelackor upp synergi. |
just detta fall eller fallstudie tycks det dock finnas utrymme for synergi dven vid svarare
uppgifter. Motivationsarbetet kréver, enligt teorin bland annat engageman, mojligheter,
sjalvfortroende eller tilltro och en kénsla av egenvarde samt forstaelse for varandra och
arlighet. Det finns med andra ord alla férutsattningar for ett teamthink a ena sidan men
aven en risk for groupthink som man bor vara aktsam mot.

Nagot som sanker motivationen &r bland annat en fér hég arbetsbelastning men &ven en
otrygg anstallning, speciellt for de av oss som kommit Gver 40-ars strecket enligt en
undersokning gjord med hjalp av finlandska sjukskéterskor. | en sd sammansvetsad
organisation finns risken av en dominoeffekt om utbrandhet skulle uppsta i en del av
verksamheten och det finns en del tankar om risken for detta. Om det & ena sidan &r
svart att paverka den emellanat tunga arbetsbordan sa kan verksamheten & andra sidan
motverka effekten genom att skapa trygghet i form av information och tydlighet.
Andfasta forslag finns att tillga i olika teorier om motivation och det ses bland annat att
information om orsaken till forandring, dess fordelar och vad som kravs av de
inblandade eller paverkade kan syfta till en okad trygghet och darmed skapa battre
underlag for god motivation infor exempelvis en KU.

Onskemalet om 6kad tydligt ledarskap kan var ett tidigt symtom p& utmattning da ett
starkt stdd kan vara alfa och omega. Det uttrycks dven det motsatta ndamnligen en kéansla
av stod fran sin narmsta chef och dven om ledarskapserfarenheten inte ar sa langvarig
k&nner man sig trygg med sitt stod.

Larande och teknik

Att tekniken gar framat rader det inget tvivel om men hur fort och hur mycket som ska
inforas beror pa typen av vardenhet eller den specifika inriktningen. Mest
medicinteknisk ~ utrustning anvands pa operation, anestesi, akut och
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intensivvardsavdelningar av forklarliga skal. Alltsd ar denna fallstudie gjord pa
avdelningar med ett hogt inslag av just tekniska hjalpmedel. Variationen av intresse for
teknik framkommer savél som skicklighet. Det finns de som néstan tappat orken och
motivationen att lara sig nya apparater och det finns de som &lskar denna del av arbetet.
Det tycks inte vara ett storre problem dock eftersom yrket kréver denna typ av
kompetens sa inforskaffas den oavsett intresse eller ej. Risken for ointresse skulle kunna
medféra en risk for patienten men det som ses som en potentiell risk ar dess raka
motsats ndmnligen de som eventuellt lider av teknisk hybris och blir lite for ivriga eller
kreativa med diverse teknisk utrustning. Aven i detta sammanhang stodjer de mer
kompetenta de mindre kunniga kollegorna och Iar av och ut till varandra.

Ett annat satt att KU sin tekniska formaga, som framkommer, &r att det ofta stélls
testmoduler av medicinteknisk utrustning pa plats som personalen kan éva pa och
utvardera infor ett eventuellt inkdp. Man framhéver vikten av att repetera och praktisera
just i samband med teknik. Det verkar upplevas som en mer lattgléomd kunskap eller
kompetens péd sa vis att om det praktiska “knappandet” inte praktiseras sd gloms det
inom en relativt kort tidsperiod.

Att léara sig sjalv som alternativ skulle kunna 6ka med hjalp av e-learning dock. Det
finns exempelvis vissa simulatorprogram for olika typer av hjartakommor. Har kan
medarbetarna ga ifran vid tillfalle och puts pa kunskaperna. Det finns dven en datasal
for liknande Ovningar. Ddaremot verkar intresset ganska svalt och dven andra
undersokningar bekréftar att dven da e-learning dr pa stark frammarsch och “hir for att
stanna” sa finns det fortfarande stor misstro och motstand. Botet torde vara att ge bra
information och inkdpa bra programvara, vilket kan visa sig vara lattare sagt an gjort.

Ledarskap

Deltagarna upplever sig “ra sig sjalv” pa vissa avdelningar och de flesta anser sig ha
tillrackligt stort handlingsutrymme. Det verkar rada mer autonomi pa dessa avdelningar
an exempelvis vardavdelningar, det ar i alla fall vad deltagarna antar. Trots detta finns
det mindre positiva tankar kring de bfall dad beslut tas regionalt 6ver deltagarnas
arbetsplats. Det verkar vara sa vanligt med sjalvstyre att det tas for givet med andra ord.
Sa a ena sidan 6nskas annu mer sjéalvstyre samtidigt som det & andra sidan 6nskas mer
tydlighet och auktoritart ledarskap. Detta niamns speciellt med tanke pa att vissa
anstallda upplever det som att vissa andra inte behdver gora sitt jobb bra. Kanske en
indikation pa favoritism, vilket ite rekommenderas i ett gott ledarskap. Daremot verkar
det finnas ett visst matt, for att inte saga en hel del, av leader-member-exchang- theory
och dven engagerade medarbetare enligt attribution-theory som tillsammans med sina
avdelningschefer skapar ett gott ledarskap. Det verkar ges stort utrymme fran ledning
till enhetschef exempelvis och detta utrymme genererar autonomi utat i leden.

Né&r enpowerment togs upp var det i Oversattningen om huruvida individen kénde sig
styrkt i sin roll som ledare och efter en del fundernade ansag de med ledarroll sig gora
det dven om det ibland tvivlades pa den egna formagan. Gruppdynamik framkom som
speciellt utmanande och svart att hantera ibland. Ska en ledare vara demokratisk eller
auktoritar> A ena sidan behdvs styrka och tydlighet och & andra sidan
medbestdmmande. Det visar sig mer och mer vara ett flexibelt ledarskap som utgor ett
gott sadant. Att vélja ledarstil blir darmed irrelevant. Ledarskapet paverkas av alla som
kommer i kontakt med det och blir darmed kontextuellt, det vill sdga helt betoende pa
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situation. Vissa karaktdrsdrag hos ledare premieras dock och det synes mig som att
stresstalighet och gott sjalvfortroende samt sjalvkomtroll & mycket framtradande
attribut bland de deltagare med ledarroll vilket ar nagra av de drag som visat sig vara
mest uppskattade av medarbetare. De flesta forskare ar numera éverens om att aven da
en ledares personlighet spelar en viss roll ar det dock just i samspelet som det goda
ledarskapet skapas.

Ledarskapet och dess betydelse for larandet

Ett gott ledarskap syns vara en forutsattning for gott larande i det att ett bra ledarskap
skapar en god larmiljo. Det tillats att gora fel inom rimliga granser. Ett visst matt av
experimenterande tillats och understallda medarbetare tillats paverka sin egten
larsituation. Kan en ledare dessutom skapa trygghet, tydlighet och déarmed stabilitet i sitt
arbetsteam torde detta paverka KU och darmed larandet pa ett positivt sétt.

Vad avser att vara pro-active i sitt ledarskap sa var det inte lika tydligt framtradande.
Anledningen kan vara att deltagarna inte reflekterat vidare éver begreppet men det kan
dven forhalla sig sa att tempot helt enkelt ar for hogt. Aven om handlingsutrymmet
upplevs som tillrackligt sa kanske uppfattningen om vad som avses med begreppet ar
svart att fa grepp om. Min tolkning av vad som ségs &r att det i mangt och mycket finns
utrymme for att 6ka sagda handlingsutrymme och att skapa ett mer pro-activt ledarskap.
Detta i sin tur skulle fa konsekvenser for organiserandet av bade larandet och arbetet i
ovrigt. Tid for eftertanke och planering &r aldrig fel och som sagt: “Biittre forekomma
in forekommas”. | arbetet med team och forstaelsen av vilket typ av team man som
ledare har att handskas med kravs det troligen mer av just eftertanke och planering av
strategi bland annat.
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6. Slutsats

Aven om det mesta som sags ar dvervagande positivt ar det viktigt att vara lyhord for
det som dr ett problem. Det kan vara skillnaden mellan ett valoljat maskineri och ett
med grus i. Det finns klara fordelar med en stark sammansvetsad organisation och
starka team men det finns &ven risker som att om det borjar fela i en del finns risken av
en dominoeffekt. Det vill saga motivation &r ett foranderligt tillstand och kan vara helt
avgorande for huruvida kompetenshojande insatser ska lyckas eller misslyckas.

Overvigande upplevs motivationen som relativt hdg aven om sma tecken pa trétthet kan
skonjas ibland. KU ér ett sjalvklart inslag i vardagen och roligt for manga. Det motstand
som finns verkar vara gentemot mer traditionellt rationellt larande och mer positiva
tankar uttrycks i samband med progressiv pedagogik som exempelvis upplevelseinriktat
larande eller varfor inte rollspel som i akutdvningar. Det finns utrymme for forbattring
inom formen av KU och darmed larandet alltsd. Aven ledarskapet kan utvecklas med
mer tid for utbyte av tankar och idéer samt reflektion. Nya vagar kan provas for att
forbéttra tydligheten och gruppfardigheterna.

Sammanfattning av utvecklingsomraden:

e Onskemal om okad tydlighet fran ledning och chefer
e Mer tid for bland annat forbéattringsarbete och reflektion

e Mer benchmarking eller rotering, det vill s&ga mer utbyte av erfarenhet och
kunskap mellan avdelningar och andra organisationer.

e Mer upplevelseinriktad och varierad utbildning och kompetensutveckling i
samband med inférande av ny teknik saval som i dvrigt

Se éven Bilaga 5.

Fortsatt forskning

Det har genomforrts mycket forskning om kompetensutveckling inom pedagogiken och
daven inom varden men anda efterlyses mer kunskap om vardens speciella
forutsattningar for bland annat KU men &ven larandet i sig. Mitt bidrag ar blott en
mycket liten del som jag hoppas kunna bidra till nagot konstruktivt men mer forskning
behdvs for att kunna till fullo forsta, forklara och eventuellt forbattra KU inom varden
generellt men speciellt kring inforandet av teknik bade som arbetsredskap och
laromedel.
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Bilaga 1

Riktlinjer for kompetensforsorjning vid Lasarettet i Ystad
Ledningssystem for kompetensforsorjning

Definitioner enligt standard

Region Skane har i Mal och Strategier for kompetensforsérjning antagit definitioner
enligt svenska standarden SS 62 40 70 Ledningssystem for kompetensforsorjning:

o Kompetensforsorjning — En process i organisationen for att fortlopande
sakerstalla ratt kompetens for att na verksamhetens mal och tillgodose dess
behov.

o Kompetensutveckling — Aktivitet for att bredda eller hoja individers och
gruppers kompetens.

e Kompetens — Férmaga och vilja att utfora en uppgift genom att tillampa
kunskaper och fardigheter.

Kvalitetskrav

Socialstyrelsens foreskrifter om ledningssystem for kvalitet och patientsékerhet SOSFS
2005:12, 4 kap 83, stéller krav pa att vi som vardgivare har:

e rutiner som tillgodoser att personalen har den kompetens som kravs for att utfora
arbetsuppgifterna

e rutiner som anger personalens ansvar och befogenheter

o planer for personalens kompetensutveckling utifran verksamhetens behov

Lasarettet har aven vissa specifika krav pa omradet beskrivna i sitt uppdrag fran Halso-
och sjukvardsnamnden.

Omfattning
For Lasarettet i Ystad innebar ovan kvalitetskrav att vart ledningssytem ska omfatta:

o arliga kompetensanalyser for att identifiera kompetensbehov pa kort och lang
sikt

individuella kompetensutvecklingsplaner

en kvalitetssékrad introduktion for alla medarbetare och inhyrd personal

ett kvalitetssakrat system for delegering av hélso- och sjukvardsuppgifter
kvalitetssakrad rekrytering — kvalitetskontroller av legitimerad personal

Inom dessa omraden sker ett systematiskt kvalitets- och utvecklingsarbete, se separat
Handlingsplan for kvalitetssdkring av kompetensforsorjningsprocessen.

En viktig utgangspunkt for arbetet med kvalitetssakring ar att verksamheten
kontinuerligt identifierar sitt behov av kompetens utifran verksamhetens uppdrag, mal
och framtida utmaningar.
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Ansvar

Enligt Halso- och sjukvardslagen, HSL, ar det verksamhetschefen som &r ansvarig for
att:

e den personal som ska utfora olika arbetsuppgifter har erforderlig kompetens och
ar introducerade i verksamheten
e den samlade kompetensen motsvarar verksamhetens kompetensbehov
e kompetens uppratthalls genom adekvata vidareutbildningsinsatser
Verksamhetschefen, divisionschef vid Lasarettet i Ystad, har normalt delegerat
ledningsuppgifter inom omradet till underordnade chefer med personalansvar.

Personalenheten har i uppdrag att stoédja chefer i processen kompetensforsorjning.
Personalchefen har ett dvergripande ansvar for att sakerstélla att system for styrning,
ledning och uppfdljning inom omradet, att riktlinjer och rutiner finns och efterlevs samt
att kvalitetsutveckling av processen sker.

Arbete med funktionsbeskrivningar
Grunden for att identifiera kompetensutvecklingsbehov

Genom att tydliggéra kompetenskrav stdd arbetet med att identifiera
kompetensutvecklingsbehov bade for individ och for grupp. Lasarettet i Ystad har
tydliggjorda kompetenskrav som géller samtliga anstéllda, oavsett yrkeskategori och
som ska vara en grund i introduktionsutbildningen.

Pa Lasarettet finns &vergripande funktionsbeskrivningarfor olika yrkesgrupper.
Funktionsbeskrivningen faststaller generellt férekommande arbetsuppgifter och
generella kompetenskrav. Varje enhet bor utifran denna ta fram mer specifika
beskrivningar 6ver olika funktioner och dess specifika kompetenskrav utifran den unika
verksamhetens behov. Differentierade funktionsbeskrivningar inom samma yrkesgrupp
kan komma att behdvas.

En utgangspunkt i arbetet med att identifiera kompetenskrav kan vara de
kompetensbeskrivningar som finns pa nationell niva for exv sjukskaoterskor,
barnmorskor, arbetsterapeuter, sjukgymnaster. Kompetensbeskrivningarlna uttrycker
Socialstyrelsens rekommendationer med avseende pa yrkeskunnande, kompeten,
forhallningssatt och erfarenhet.

Kvalificering vid delegation

Vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter som aligger legitimerad personal regleras av Lag
om yrkesverksamhet inom halso- och sjukvard, LYHS. Enligt SOFS 1997:14 kan
delegering av vissa arbetsuppgifter goras under forutséttning att den som delegerar bade
har formell och reell kompetens fér uppgiften och den som mottar delegationen har reell
kompetens att utfora arbetsuppgiften. Tydliga funktionsbeskrivningar i verksamheten
sétter en standard som underldttar rutin for kvalificering vid delegation. Fortsatt
utveckling av kvalitetssakrad beddmning av kompetens krévs, exv genom att i hogre
grad &n i dag inféra certifieringsutbildning, dér fardigheter trdnas, testas och
dokumenteras.
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Larande kultur

Da Lasarettet i Ystad har lean-filosofin som barande verksamhetsidé forvantas alla
anstallda aktivt medverka till en larande kultur med standiga forbattringar. En larande
kultur forutsatter att alla tar gemensamt ansvar att uppméarksamma fel och brister i
verksamheten och att alla ar beredda att anstranga sig for att atgarda uppkomna
problem. Chefer som uppmuntrar och belénar medarbetare som tar ett sadant ansvar &r
viktiga kulturbérare. | en larande kultur ar dialogen aktiv — vi ger varandra konkret och
direkt feedback och vara samtal ar praglade av respekt, tolerans och mansklig omtanke.
Vi lar av vara misstagoch ger varandra en chans att lyfta oss utifran tydliggjorda
forvantningar. 1 en larande organisation ligger tyngdpunkten av kompetensutveckling pa
larande i vardagen, och inte pa extern utbildning. Exempelvis:

reflektion

forbattringsarbete enligt lean

handledning av kollegor och studenter

Klinisk forskning och utveckling

fordjupning/breddning av den yrkesméssiga kompetensen
rotation/hospitering

uppdatering av nya ron, behandlingsriktlinjer etc.
korkort/certifikat exv vissa moment, medicinsk-teknisk utrustning etc.
Interaktiva webbaserade utbildningar

Internrevision och uppféljning

Uppfoljning av avvikelser

Forvantningar pa chefer och medarbetare

Utifran ledningsdokumentet Mal och strategier for kompetensforsérjning i Region
Skane vill Lasarettet i Ystad att medarbetare i organisationen ska:

bidra till en larande kultur
arbeta med standiga forbéattringar
ta ansvar for sitt arbete och sin utveckling

Som chef forvantas du aven:

arbeta aktivt med att lara kdnna patientens behov och anvander detta i arbetet
med kompetensforsorjning

skapa forstaelse och ansvarstagande for uppdraget genom medarbetarsamtal,
arbetsplatstraffar och andra samtal I6pande i verksamheten

organisera verksamhet bade utifran produktion och larande — tid for
kompetensutveckling inklusive larande i arbetet ska definieras i samband med
produktionsplanering och pengar ska avsattas i budget

sakerstélla att bemanning och schemaldggning av personal ser utifran
verksamheten och patientens behov av kompetens

planera och folja upp kompetensutvecklingsinsatser pa ett strukturerat satt samt
sakra att nyvunnen kunskap aterfors till arbetsplatsen

uppmuntra och stodja metoder for ett larande i vardagen

skapa forutsattningar for arbete med standiga forbattringar
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Bilaga 2

Forskaren Jeffrey Liker har anvant 14 punkter for att karakterisera lean production.
Basera beslut pa langsiktigt tankande aven da det sker pa bekostnad av kortsiktiga
finansiella mal.

arONE

o

10.
11.
12.

13.

Skapa kontinuerliga processfloden for att fora upp problem till ytan.

Anvand dragande system for att undvika éverproduktion.

Jamna ut arbetsbelastningen.

Skapa en kultur dar processer stoppas for att reda ut problem.

Standardiserat arbete &r grund for standiga forbattringar och for medarbetarnas
medverkan.

Anvind visuell styrning sa att inga problem doljs.

Anvand bara palitlig, val beprovad teknik som passar medarbetare och
processer.

Se till att ledningen kéanner verksamheten pa djupet, lever enligt foretagets
filosofi och lar andra att gora det.

Utveckla ménniskor och arbetslag som foljer foretagets filosofi.

Respektera partners och leverantdrer genom att hjalpa dem att bli battre.

Ga och se med egna 6gon for att battre forsta en situation.

Fatta beslut lAngsamt och i samforstand. Overvag alla alternativ och genomfor
sedan valt beslut snabbt.

Bli en larande organisation genom att standigt reflektera och forbattra.
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Bilaga 3

Semi-strukturerad, tematiserad intervjuguide for intervju av personal
Lasarettet i Ystad.

Intervjuare: Mita Svensson
Deltagare: XXXXX

Informera om etiska regler och konfedentialitet!

Teman

Kompetens/Kompetensutveckling
Tankar kring begreppen; positivt - negativt

Det egna larandet
Formellt — informellt, i grupp — enskilt,

Teknik

Tankar kring teknik som arbetsverktyg, tankar kring teknik som larhjélp, Ny teknik:
spannande — skrammande

Motivation/Engagemang

N&r ka&nns jobbet som mest givande/roligt, nédr kanns jobbet som mest
utmanande/svararbetat, i den basta av varldar...

Enpowerment/handlingsutrymme
Tankar kring begreppet, nagot man skapar eller tilldelas,

Ledarskap infér och under kompetenshdjande insatser
Optimalt ledarskap — daligt ledarkskap, er avdelning, tankar kring forbattring
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Bilaga 4

Dimbleby & Burtons (1997) lista 6ver gruppfardigheter, inspirerade av Bale.
1. Att erbjuda information och idéer
— Hur skulle det vara om vi gjorde X?

2. Att utveckla idéer och information (erkénna véardet av andras idéer)
- Det &r bra, och vi kunde géra X (lutar sig frammat i gruppen)

3. Att utvérdera idéer och information
- Hur skulle det fungera i praktiken? Vad skulle handa om...?

4. Att be om andras bidrag eller beddmningar
- Vad anser du om X (med blicken fast vid den svarande)

5. Att sammanfatta idéer och uppfattningar
- Vi tycks mena att...Ar det riktigt?

6. Att foresla handlingssatt
- Varfor gor vi inte X? (ser sig om i gruppen)

7. Att berémma och erké&nna andras bidrag.
- det var verkligen en bra idé! (ler och ger en direkt blick)

8. Att erbjuda sig att handla
- OK d3, jag gor X!

9. Att visa humor
(skéamta om ett problem, skratta)
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Bilaga 5

Forbattringsforslag
e Oppna kommunikation saval tvargdende (mellan avdelningar) som uppat-nerat.
e Skapa ett forum for kommunikation, benchmarking och lartillfallen i exempelvis

aterkommande traffar med korta foredrag.

Skapa en starkare foretagskultur som ger en stark vi-kénsla.

Den befintliga kompetensen ar enorm — utnyttja den!

Oppna upp for kommunikation med och bjud in andra foretag.

Skapa ett forum for e-learning med eventuellt café.

Uppréatta Appar for bade personal och patienter.

Forum Lasarettus Ystadium

Ett ”casual Friday” koncept som i c:a 8-10 fredagar i rad, har inarbetat konceptet som
darefter utvarderas: initialt snacks och alkoholfria drinkar eventuellt.

Konceptet kan inbegripa foreldsningar a 5-7 minuter per fredag och kan utféras av
gastforelasare saval som intern medarbetare.

Informera via befintligt intra-nat. Exempelvis filma foredrag som kanses pa kafferasten
av de som missat.

Syftet fran organisationens sida &ar att fa till stand ett utbyte av kunskaper och
kompetens men aven att bygga en stark foretagskultur, vilket tar tid.

Attraktionskraften for medarbetare &ar att fa traffa kollegor under mer avslappnade
former, lara kanna fler kollegor, lara sig nya kunskaper etcetera.

Lokala foretag kan bjudas in da de har intresse av en stor potentiell kundgrupp och kan i
gengéld bjuda pa smakprov. Bjud in allmanheten pa informationstraffar och visa vad
som erbjuds och hur det fungerar.

Think-tank”

Skapa ett forum for experimentellt tinkande och Gppna upp mojligheter for utveckling.
Dessa think-tanks kan vara i form av lakare fran olika inriktningar, SSK som ska losa
ett specifikt problem fran samma eller olika avdelningen exempelvis. Exempel pa storre
projekt kan vara att vaga stélla fragor som:

- Skulle vi kunna utveckla och forbattra kirurgin. Bli bast pa ryggoperationer eller
skapa en plastikkirurgisk enhet?

- Kan vi skapa Appar som hjalper vara patienter att hitta ratt och fa bra
information?

- Kan vi skicka kallelser eller paminnelser via mail eller via sms?
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