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Syfte: Uppsatsens dvergripande syfte dr att bidra till att utveckla

kunskap inom strategiarbete 1 praktiken inom hélso- och sjukvérden.
Mer specifikt vill jag bidra med kunskap kring en avgransad
strategisk enhets arbete.

Fragestillningar: Hur initieras nya strategiska initiativ?
Hur genomfors och utvérderas strategiskt utvecklingsarbete?

Metod: I uppsatsen har fallstudiens datainsamling baserats pa intervjuer.

Resultat: Genom fallstudien har uppsatsen bidragit med ny kunskap kring vilka
aktiviteter som sker utifran ett ’Strategy as Practice” perspektiv inom
en strategiskt avgransad enhet. Utifran uppsatsens analysmodell ryms
majoriteten av Utvecklingscentrums aktiviteter inom modellen.
Merparten av aktiviteterna passar in pa flera olika kategorier men det
finns en tyngdpunkt pa en av kategorierna som handlar om
Supporting. Detta kan forklaras utifran att Utvecklingscentrum har ett
stort utbildningsutbud dar ett antal parallella implementeringsprogram
kors regelbundet.
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1. Inledning

1 detta inledande kapitel kommer uppsatsens bakgrund och dmne att presenteras. Ddrefter kommer

syfte och uppsatsens fragestdllning och slutligen presenteras en disposition for uppsatsen.

Forskningen inom strategiomradet har utvecklats under aren. Ett av de senaste forsknings-
perspektiven dr “Strategy as Practice”. Golsorkhi med flera (2010) beskriver “’Strategy as Practice”
som ett nytt inslag dar fokus ligger pd mikronivdn inom en organisation. Genom att studera
aktiviteter och processer inom en organisation kan kopplingar och sammanhang identifieras. Med
hjdlp av Strategy as Practice” skapas mojligheter att styra och effektivisera strategiskt arbete

utifran en aktivitetsniva (2010, s. 1-3).

Vad handlar egentligen ”Strategy as Practice” om och vad dr det som egentligen sker i praktiskt
strategiarbete? Bakgrunden till val av uppsats &mne och mitt personliga intresse och engagemang
for strategiarbete skapades under min tidigare anstéllning. Detta har i sin tur ytterligare byggts pa
genom utbildningen 1 Service Management, vilket jag aterkommer till under uppsatsens

metodkapitel.

Forskarna Jarzabkowski med flera (2007) har forskat kring perspektivet ”Strategy as Practice”.
Genom att studera en organisation har de stéllt fem konkreta fragor for att undersdka vad som
hiander inom Strategy as Practise”. Fragestdllningarna bygger pa perspektivet och stéller frigorna
kring vad strategi faktiskt handlar om, vem definieras som strateg och vad arbetar en strateg med.
Genom studien har de dven studerat hur en strategi kan hanteras nir den sitts 1 relation till praxis

samt att metoder och praktik fors samman (2007, s. 5-27).

Golsorkhi med flera (2010) menar att genom att anvianda forskning kring Strategy as Practice” pa
ratt siatt kan organisationen genom medvetna val och utifrdn metoder och teorier, skapa en &nnu
effektivare organisation pa sikt. Genom att undersdka “’Strategy as Practice” pa en djupare niva kan
strategernas arbete, bade individuellt och 1 den sociala kontexten ytterligare effektiviseras (2010, s.

1-6).

Med bas fran tidigare forskning inom “Strategy as Practice”, kommer uppsatsen att bygga detta
perspektiv genom en fallstudie. Fallstudien kommer att behandla en bransch som under aren blivit

mer och mer utsatt for granskning, ndmligen hélso- och sjukvarden.
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1.1 Haélso- och sjukvarden
Genom aren har intresset och engagemanget okat frdn samhéllet vilket 1 sin tur lett till en o6kad

kravstillning och storre insyn. Hélso- och sjukvarden debatteras och diskuteras mer 1 den
samhdlleliga debatten &n vad det nagonsin tidigare gjorts. Detta beskriver forfattarna Falk och
Nilsson (1999) som att hilso- och sjukvérden i Sverige blivit ett storre samtalsdmne och fitt ett

okat fokus i samhéllet (1999, s. 127-128).

Branschen ér priglad av starka professioner samtidigt som de verkar inom tjdnstesektorn. Inom
organisationer i hilso- och sjukvarden finns traditionellt en komplex organisatorisk styrning som
Mintzberg (1980) menar handlar om makt i form av bdde formell och informell makt (1980, s.334).
Maktkampen baseras pé att det dr en politiskt styrd organisation 1 kombination med professionell
kompetens och ansvar. Forfattarna Falk och Nilsson (1999) beskriver att landstingens politiker
ansvarar for att sékerstélla att ritt niva pa kvalité blir levererad frdn sjukvarden samt att ritt
resurser finns att tillgd. De beskriver att sjukhusledningen utgdr en operativ kidrna av professionell

ledning (1999, s. 90-91).

I hdlso- och sjukvarden finns en méangd yrkesutdvande professioner som skapar en organisation
med stor komplexitet och olika typer av utmaningar (Norback & Targama, 2009, s 27-29). Med en
stark profession kan exempelvis ldkarna, genom sitt yrke och legitimation, styra och kontrollera
samt ansvara for all medicinsk hantering. Parallellt med detta ska de dven samverka med sjukhusets
operativa del och dess verksamhet i1 sin helhet (Mintzberg, 1980, s. 334). Forskarna Berlin och
Kastberg (2011) menar att sjukhusens operationella del, administration och framf6rallt politikerna
som fattar beslut, stér i starkt beroende till ldkarnas profession. Detta eftersom ldkarna ansvarar for

den medicinska inverkan utifran beslut (2011, s. 16, 45-47).

Region Skane, som ansvarar for hélso- och sjukvarden i Skéne, (Region Skénes hemsida) beskriver
vad de gor for att sdkerstdlla hur deras nya innovationsstrategi ska kunna omvandlas till handling.
Den nya innovationsstrategin dr en del ur en helhet och ska bland annat sdkerstilla att Skane forblir

en attraktiv region 1 Europa (Sydsvenska Dagbladet hemsida).

Fram tills nu &r “’Strategy as Practice” perspektivet inte utvecklat i storre utstrackning inom halso-
och sjukvarden. Det finns ndgra studier som tittat pa strategiarbetet genom perspektivet ’Strategy
as Practice”, men dessa fokuserar mestadels pd vad chefer gor. Ett studieexempel dr den som von
Arx (2008) genomfort pa ett universitetssjukhus utifran ett ”Strategy as Practice” perspektiv. Med

ett empiriskt gap som grund skapas ett intresse att bygga vidare pd perspektivet “Strategy as
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Practice” pa en bransch préaglad av en stark profession och funktionsstyrning samt en operativt tung
produktionsmiljo. Att genomfora strategiska initiativ i denna miljo kan forvéntas stélla sérskilda

utmaningar.

1.2 ”Strategy as Practice”

En gemensam ndmnare dr att strategiarbete ska bidra med specialistkompetens som kan utveckla
och stddja organisationen. Det finns dock skillnader i hur de &r organiserade. Det som strategiska
enheter har gemensamt dr att de arbetar utifran ett helhetsperspektiv. Enheterna dr bemannade med
en mingd specialist-kompetenser och kan ses som ett stod till linjeorganisationen. Koordination
inom enheten sker l6pande och ofta har olika specialistroller ett sammanlénkat arbetssatt
(Mintzberg, 2003, s. 209-213). Kastberg (2009) menar att ett strategiskt team rent organisatoriskt
skapar en forutsittning for skapande och reflektion. Samtidigt utgér det en begriansning och
komplexitet 1 till exempel kommunikationen och samspelet mellan olika enheter inom

organisationen (2009, 35-45).

Forskare som Whittington (1996), menar att ”Strategy as Practice” dr ett perspektiv som handlar
om att organisationer maste bli béttre pa att utnyttja den effektivitet och de resurser som finns inom
de strategiska enheterna. Nir medarbetare inom strategiska team arbetar effektivt kan de
gemensamt bidra till att skapa vinst for en hel organisation. Han betonar vikten av att strateger
stindigt maste arbete mot att hitta nya effektiva och innovativa tankesitt for att organisationens

utveckling ska gé vidare (1996, s. 731-735).

Med ovanstdende kan vi alltsa konstatera att det finns ett 6kat intresse for ”Strategy as Practice”
perspektivet utifrdn en mikronivd och att det finns vildigt fi studier genomférda inom
forskningsomradet. Detta leder till ett intresse att applicera ”Strategy as Practice” pa ett strategiskt

team inom hilso- och sjukvérden dir det finns stora utmaningar.

1.3 Syfte och fragestéllningar

Uppsatsens overgripande syfte ar att bidra till att utveckla kunskap inom strategiarbete 1 praktiken
inom hilso- och sjukvarden. Mer specifikt vill jag bidra med kunskap kring en avgransad strategisk
enhets arbete. I uppsatsen kommer foljande fragestillningar att undersdkas utifran ett ”Strategy as
Practice” perspektiv;

Hur genomfors och utvérderas strategiskt utvecklingsarbete?

Hur initieras nya strategiska initiativ?
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1.4 Disposition
Uppsatsen inleds med ett kapitel dir bakgrund, syfte och fragestéillning presenteras. Vidare

kommer den teoretiska referensramen att beskrivas. Dir presenteras uppsatsens teori pa en djupare
niva tillsammans med den analysmodell som jag valt for uppsatsen. Under metodkapitlet vill jag
visa tillvdgagingssattet 1 uppsatsen. Uppsatsen bygger pa en kvalitativ metod dir jag genomfort
semistrukturerade intervjuer som empirisk insamlingsmetod 1 fallstudien. Under det fjarde kapitlet
beskrivs fallstudiens organisation och den strategiska enheten som studerats. I kapitlet redovisning,
analys och resultat kommer det empiriska materialet redovisas i kombination med uppsatsens

analys, slutsats och resultat. Uppsatsen avslutas med diskussion och forslag till vidare forskning.

Genom detta inledande kapitel har en inledning och bakgrund inom dmnet “Strategy as Practice”
beskrivits. Vidare har uppsatsens syfte och fragestdllning presenterats. Slutligen har en disposition

for uppsatsen beskrivits. Ndsta kapitel som presenteras dr den teoretiska referensramen.
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2 Teoretisk referensram

Under féljande teoretiska kapitel kommer en presentation av uppsatsens teoretiska delar att
redovisas. Inledningsvis kommer en overblick kring tidigare forskning att beskrivas for att skapa
ett sammanhang. Vidare kommer teorierna att presenteras vilka kommer anvindas under

analysarbetet for att besvara uppsatsens fragestdllningar.

Inledningsvis 1 detta teoretiska kapitel vill jag belysa en situation som blir mer och mer pétaglig i
vart samhéille. Omvérlden stéller stindiga krav pd utveckling och forbéattringar inom organisationer,
samtidigt med detta stélls det krav pa neddragning av resurser. Nir insyn 1 verksamheten 0kar samt
krav stills pa 6kad lonsamhet och effektivisering, d& kommer strategi- och utvecklingsarbetet in.
Inom hilso- och sjukvarden har kraven pé effektivitet och utveckling dkat drastiskt de senaste aren
(Hallin & Siverbo, 2003, s.33) vilket stiller krav pa verksamhetens strategiska enheter. Men vad

handlar egentligen strategiarbete om och hur ser det ut inom en strategisk enhet?

2.1 Tidigare forskning kring strategi

Med syfte att skapa sammanhang och en forstaelse kring tidigare forskning, kommer avsnittet att
inledas med en Oversiktlig presentation kring strategiforskning och perspektivet “Strategy as
Practice”. Forskare har historiskt sett undersokt vad strategi handlar om och hur foretag ska arbeta
med strategiarbete for att uppnd okad lonsamhet. Under arbetet har jag uppmérksammat att det
forskats en stor del kring strategi och att &mnet har en lang historia. I uppsatsarbetet kommer jag

fokusera pa ”Strategy as Practice” och véljer dirmed att bortse ifrdn den tidigare forskningen.

Traditionellt sett kan strategiforskarna klassificeras i fyra teoretiska omrdden uppdelat utifrdn deras
respektive forskningsperspektiv; klassiskt, processuellt, evolutionistiskt och systemteoretiskt
(Whittington, 2002, s. 48-50). Whittington (2002) tolkar att en forskare som tillhor det klassiska
perspektivet dr Porter (1996) som beskriver att strategi handlar om en organisations formaga att
hantera sina olika positioner mot konkurrenter och sin omvérld genom att hitta de delar som skapar
unika fordelar. Att hitta konkurrensfordelar i sitt strategiarbete handlar om att stdndigt vardera
organisationens olika aktiviteter for att utfora dessa pa ett béttre och mer kostnadseffektivt satt mot

konkurrenterna (Porter, 1996, s. 62, 64, 68, 76).

En forskare som tillhér det processuella perspektivet enligt Whittington (2002) &r forskaren
Mintzberg (1987) som forskat inom det processuella perspektivet. Mintzberg (1987) instimmer

med Porter (1996) gillande att det handlar om att stindigt anpassa organisationen till marknaden
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och omgivningen. Dock pédpekar Mintzberg (1987) att for att uppna ett effektivt strategiarbete
kravs dven standig utveckling och fornyelse. En organisation maste arbeta mot framtiden samtidigt
som de tar hdnsyn och liardom fran monstret som skapats under organisationens historia
(Mintzberg, 1987, s. 66-70). Men hur bor en organisation se ut for att vara effektiv utifran ett

strategiskt synsétt?

Forskaren Barney (1995) menar att en organisation maste titta inifran och ut for att upptéicka
maximala konkurrensfordelar. Han menar att allt handlar om organisering dels for att hitta det mest
optimala resursanvindandet av foretags totala resurser men dven att kunna mota konkurrenter for
att behalla sin plats pd marknaden. Vidare anser Barney att det handlar om hur organisationen i
kombination med foretagets kompletterande komponenter till exempelvis linjestruktur,
ledningssystem och interna politik hanteras. Genom att hitta en optimal kombination mellan
resurserna och de kompletterande komponenterna hittar foretaget sina konkurrensférdelar pa lang

sikt (1995, s. 49-61).

En annan forskare som tillh6r det processuella perspektivet enligt Whittington (2002) &dr Pettigrew
som tillsammans med Paroutis har tittat pa strategiarbete (Paroutis & Pettigrew, 2007). Paroutis
och Pettigrew (2007) har studerat Strategy as Practice” och vilka aktiviteter som finns 1 ett
strategiarbete péd ett multidivisionellt foretag som driver verksamheter inom teleoperatorsomradet
och gasindustrin. Genom studien har de klassificerat organisationens strategiarbete inom sju olika

kategorier vilka redovisas under separat avsnitt nedan (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

Mycket av den tidigare “’Strategy as Practice” forskningen menar Jarzabkowski och Spee (2009)
har berort den hogsta ledningen inom organisationer (2009, s. 69-70), vilket 1 sin tur skapar ett

empiriskt gap kring vad som faktiskt gors inom praktiskt strategiarbete pa en mikroniva.

Min genomgéng visar att strategiomradet ar ett vdlutforskat omrdde med ménga olika perspektiv.
Dock finns det vissa empiriska gap inom forskningen, dir Strategy as Practice” dr ett av dem.
Avsnittet ovan kring tidigare forskning dr avsett att ge ett 6kat synsétt och skapa en forstdelse inom
strategiomradet. Denna uppsats kommer att bygga vidare pd perspektivet ’Strategy as Practice”, ett
synsitt som vuxit mer och mer genom &aren samt skapat ett stort intresse hos strategiforskarna.
Vidare under kapitlet kommer teoretiska begrepp att beskrivas pa ett djupare plan vilka kommer att

anvéndas 1 analysen av det empiriska materialet och i det avslutande kapitlet.
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2.2 ”Strategy as Practice” & strategiska enheter
Vad handlar ”Strategy as Practice” om inom en strategienhet och hur skulle arbetet inom ett

strategiteam kunna beskrivas? Jarzabkowski och Spee (2009) har genomfort en kartliggning 6ver
”Strategy as Practice” perspektivet. De vill pavisa att ”’Strategy as Practice” perspektivet beskriver
aktiviter och interaktion mellan individer pa en mikroniva. Vidare beskriver forskarna att ”’Strategy
as Practice” definierar vad strateger utfor i sitt arbete det vill sdga; vem som gor, hur det gors, vad
som gors samt hur information kring strategi sprids. For att beskriva Strategy as Practice”
anvinder de begreppen practitioners, praxis och practices som ingang i sin studie. Dessa tre
begrepp édr stindigt aterkommande begrepp inom Strategy as Practice” perspektivet. Practitioners
omfattar bade individer och grupper som utfor strategiarbete. Practices omfattar det sociala och
symboliska inom omgivningen kring strategiarbete. Men practices innefattar ocksa det material och
de verktyg som strategi baseras pd. Och slutligen, praxis innebér det aktivitetsflode som strategi
produceras igenom (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 69-91). Genom denna studie har forskarna gett

en ¢vergripande och tydlig bild 6ver de olika delarna inom Strategy as Practice”.

I ett resonemang beskriver Kastberg (2011) att strategi inte handlar om ett organisatoriskt bundet
fenomen utan det handlar om en process dér olika organisatoriska enheter dr involverade (2009,
s.3). En strategisk enhet d4r som en funktion som ser 6ver hela systemet, menar Mintzberg (2003).
Han beskriver att en strategisk enhet fungerar som en strategisk spets, till exempel som stod till
organisationens chefer. Den strategiska enheten kan beskrivas som att vara en gruppering som
ansvarar for olika typer av koordination. Mintzberg (2003) menar dven att olika typer av
specialiserade roller organiserade under en och samma chef. De olika specialistrollerna ett
beroende till varandra for att utféra arbete (2003, s. 209-213). Utifran mitt perspektiv skapar detta
en komplex situation inom organisationen och stéller vissa krav péd styrning och ledarskap da det

finns beroende av olika kompetenser att samverka for att driva och utveckla strategiarbete.

Whittington (2003) har studerat strategi- och organisationsarbete inom Strategy as Practice”,
vilket bygger pa praktiska aktiviteter for att forsoka identifiera vad som faktiskt utfors igenom
strategiska enheter inom organisationen. Whittington (2003) vill med sin studie undersoka hur en
organisation ska presentera hur strategiska produkter kommuniceras och konsumeras for att na
framgang. Han menar att det krdvs mycket for att skapa en fungerande organisation bade utifrdn
struktureringen inom organisationen men dven utifran ett strategiskt perspektiv. Whittington (2003)
vill identifiera strategi- och organisationsarbete ur ett praktiskt perspektiv genom att besvara sex

olika forskningsfragor. Fragorna bygger péa praktiska aspekter och perspektiv for att forsoka
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identifiera vad som faktiskt utférs i1 organisationen. I den genomforda studien undersokte

Whittington (2003, s. 117-122) med hjélp av fragorna;

* Hur och var genomfors strategiskt och organisatoriskt arbete?

*  Vem utfor det formella strategi- och organisationsarbetet och hur genomfor de det?

* Vilka kompetenser kréivs for strategi- och organisationsarbete och hur kravstélls de?

* Vilka ér de vanligt forekommande verktygen och teknikerna inom strategi- och
organisationsarbete och hur anvénds de i praktiken?

* Hur ir sjdlva strategi- och organisationsarbetet organiserat?

* Hur dr produkterna inom strategi- och organisationsarbetet kommunicerade och konsumerade?

En del av resultatet ur Whittingtons (2003) studie pekar pa att det finns véldigt lite skrivit inom
strategiforskningen om vad som faktiskt utfors inom strategi. Han vill dirmed uppmana till
ytterligare forskning inom omréadet for att fylla denna lucka (Whittington, 2003, s. 122) Baserat pé
Whittingtons (2003) tankar kommer jag att anvdnda utvalda delar och perspektiv frdn materialet,

vilket anvénts och paverkat framtagandet och infallsvinkeln for uppsatsens fragestillning.

Med bakgrund till ovanstaende kan vi konstatera att det finns vildigt f& genomforda studier inom
den strategiska forskningen for perspektivet ’Strategy as Practice” och pa strategiska enheter. Med
hjdlp av inspiration frin ovanstdende redovisning vill jag genom min fallstudie bidra med ett
konkret exempel pa hur strategiarbete pd en mikroniva kan utféras inom en strategisk enhet och ett

strategiskt team.

2.3 Adaption & rekursivitet i strategiarbete
Jarzabkowski med flera (2004) har tittat pa vilka utmaningar som finns for ”Strategy as Practice”

och hur rekursiva och adaptiva handlingar och beteende kan appliceras inom perspektivet. I studien
beskrivs “recursiveness”, vidare oversatt till rekursivitet, det vill siga anvénda befintlig kunskap
och arbeta utifrdn redan uppsatta rutiner. ”Adaptation”, vidare kallat adaption, handlar om att man
har en anpassningsformaga, stindig anvénder och nyttjar explorasion det vill sdga stindigt anpassar

sig mot omgivningen och den befintliga omvérlden (2004, s. 8-11).

Att analysera dr ett organiserat strategiarbete menar Kastberg (2009) som kan kategoriseras utifran
tre olika parametrar. Kastberg (2009) menar att det forsta handlar om att skapa organisatorisk
avgransning for enheten mot den Ovriga verksamheten inom organisationen. Det andra
kannetecknet beskriver aktiviteter som pagar inom organisationen vilka handlar om ett anpassande

forhallningssétt ett sa kallat adaptivt forhallningssétt. Och slutligen, den tredje parametern handlar
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om att det finns stabilitet inom denna situation (Kastberg, 2009, s. 59-60). En annan studie som
tittat pa de rekursiva och adaptiva handlingarna &r Paroutis och Pettigrews (2007). De menar att
dessa handlingar finns inom team men dven mellan olika team. Utifran en organisations handlingar
och beteende finns det inte mycket forskning som beskriver hur interaktionen och aktiviteterna pa
denna nivéa sker inom organisationen. Ett av de centrala elementen som Paroutis och Pettigrew
(2007) pekar pa ar hur centrala och kringliggande enheter i1 foretaget antar adaptiva och rekursiva
beteenden under processen (2007, s.99-131). Vidare beskriver forskarna Paroutis och Pettigrew
(2007) att strategers rekursiva beteende baseras pa rutinarbete och stindigt &terkommande
aktiviteter. Strategerna arbetar utifrdn invanda monster och aktiviteterna baseras pd att driva
igenom implementationen (2007, s. 102-104). Det adaptiva beteendet beskriver forskarna som att
det handlar om att explorasion inom nya omraden, driva innovation och kreativa idéer vilket 1 sin
tur leder till dndring 1 teamets sociala kontext och handlingar. Adaption dndrar praktiken och
kontexten, vilket dr byggt pa interaktionen mellan mikro- och makro systemen (2007, s 102-104).
Det som Paroutis och Pettigrew (2007) understryker dr att det finns valdigt lite kinnedom och

forskning kring adaptiva och rekursiva aktiviteter inom team (2007, s. 104).

Med detta som bakgrund kan vi konstatera att det finns ett intresse att undersoka hur adaptiva och
rekursiva handlingar och aktiviteter ter sig inom strategiska team. Uppsatsens fallstudie kommer att

bygga vidare pa och undersoka detta ndrmre.

2.4 ”"Strategy as Practice” — Paroutis & Pettigrew’s sju kategorier
Genom arbetet kan konstateras att ’Strategy as Practice” perspektivet har en begrdansad applicering

inom hélso- och sjukvarden, vilket skapar ett intresse. Paroutis & Pettigrew (2007) har fokuserat pa
strategiska enheter och vad som gors inom enheterna. Med bakgrund till detta skapar det en
intressant vinkel att applicera Paroutis & Pettigrews (2007) studie inom en strategisk enhet inom

hilso- och sjukvérden.

Paroutis & Pettigrews (2007) har foljt ett implementeringsprojekt av en ny strategi inom ett
multidivisionellt foretag. Genom att applicera ”Strategy as Practice” perspektivet har de studerat
projektets utveckling 6ver tid och aktiviteterna inom organisationen. I de genomférda intervjuerna
kunde de konstatera att handlingar och interaktioner som sker inom foretaget dr av stor betydelse.
Vissa av handlingarna som identifierades paverkade d@ven den sociala kontexten inom teamen. Tva
nivaer identifierades som stindigt aterkommande handlingar. Det var kommunikation inom teamet
men dven mellan och 6ver olika team. Handlingarna som utfors dr bade rekursiva (dterkommande)

och adaptiva (anpassningsbara), vilka beskrivits i1 tidigare avsnitt (2007, s.99-131). Paroutis &
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Pettigrew (2007) behandlar ockséd begreppen kring practices, practioners och praxis, vilket
redogjorts tidigare utifran Jarzabkowski och Spees (2009) studier. Genom det empiriska materialet
har forskarna Paroutis & Pettigrew (2007, s. 99-131) identifierat och kategoriserat ett antal

handlingar och aktiviteter inom strategiarbete, vilka de valt att dopa enligt f6ljande.

2.4.1 Executing / Verkstallande - Kategori 1

Executing baserar sig pa arbete inom strategiteamet vilket kan vara enskilt eller inom gruppen.
Aktiviteter och handlingar som utfors baserar sig pa enhetens interna kompetens och kunskap. Det
kan beskrivas som aterkommande aktiviteter och rutiner som ska utforas, till exempel
dokumenthantering och forberedelser infér presentation. Kategorin Executing Oversitts till
verkstillande (Nordstedts engelska ordbok hemsida). Forskarna knyter denna kategori till de
rekursiva aktiviteterna och handlingarna (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.2 Reflecting / Reflekterande - Kategori 2

Inom kategorin Reflecting hanterar det enskilda teamet reflektion och tittar pa hur de olika
aktiviteterna har bidragit till strategiarbetet. Aktiviteter och villkor som skapas utgar fran det
enskilda teamet. Det kan handla om formella och informella moten och aktiviteter. Exempel pa
aktiviter som hanrdr sig till kategorin dr att teamen stindigt omprdvar, modifierar och tar lardom
utifran genomford process. Den engelska Oversittningen ar reflekterande (Egen Gversittning).
Aktiviteter inom Reflecting kan vara att dndra olika strategiska modeller eller processer men dven
handla om personlig utveckling. Forskarna beskriver att denna kategori handlar bdde om rekursiva

och adaptiva aktiviteter (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.3 Initiating / Initierande - Kategori 3

Initiating innefattar hur ett strategiteam initierar olika initiativ eller hur nytt innehall och mening
skapas inom enheten. Aktiviteter som aterfinns hér &r att ta nya initiativ och starta projekt samt
utveckling och innovation av nya idéer. Dessa aktiviteter fordndrar 1 sin tur den sociala kontexten
inom teamet. En pendling mellan mikro- och makronivan finns dir influenser fran makronivan kan
bidra till mikronivans utveckling. Exempel pd aktiviteter dr utvecklande av nya tjénster eller
hantering av kringliggande relationer till exempel med chefer inom andra team. Oversittningen for
kategorin dr initierande (Egen Oversittning). Kategorins aktiviteter klassificeras som adaptiva

aktiviteter (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.4 Coordinating / Koordinerande - Kategori 4

Den fjiarde kategorin dr Coordinating kan Oversittas med koordinerande (Egen Oversittning).

Denna kategori handlar 6vergripande om hur koordination av olika team och initiativ hanteras men
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kontrollerar dven olika aktiviteter som genomfors mellan team. Vanliga aktiviteter inom kategorin
ar moten mellan team, sdkerstdlla att likartade projektmodeller anvinds samt att organisationen
talar samma sprak. Den sociala kontexten inom teamet paverkas i utbytet och interaktionen med
andra team. Teamets specifika aktiviteter har direkt inflytande pa andra team, till exempel genom
anvindandet av olika verktyg och metoder. Kategorin tillhor de rekursiva aktiviteterna (Paroutis &

Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.5 Supporting / Stodjande - Kategori 5

Supporting hanterar hur kunskapsoverforing och resurser sker fran strategiteamet bade till teamen
men dven till chefer. Aktiviteterna handlar om interaktion mellan minst tvé olika team. Utbytet sker
genom exempelvis moten och den sociala kontexten paverkas utifrdn interaktion. Ordet Gversétts
till stodjande (Nordstedts engelska ordbok hemsida). Aktiviteter som finns dr kompetenséverforing
och bidragande med specialistkompetens, exempelvis att stodja ett annat team med kompetens.
Men det kan dven handla om chefstod eller stod inom team ndr det giller att hantera
organisationens strategiska metoder och verktygsldda. Aktiviteter baseras pa rekursiva och adaptiva

handlingar (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.6 Collaborating / Samarbete - Kategori 6

Collaborating menar forfattarna handlar om hur strategiteamet bidrar med organisations-
overskridande rapporter, information och idéer. Aktiviteter som klassificeras hér ar arbete mellan
olika team, hantering av gemensamma resurser samt att dela och skapa gemensam information.
Exempel dr events dér strategifrigor diskuteras. Det kan handla om virtuella méten eller dér
utbyten sker kring organisationens verktyg och metoder. Oversittningen 4r samarbete (Nordstedts
engelska ordbok hemsida). Kategorin drivs av adaptiva aktiviteter och handlingar (Paroutis &

Pettigrew, 2007, s. 99-131).

2.4.7 Shaping context / Skapa innehall - Kategori 7

Och slutligen den sista kategorin Shaping context innebér att skapa sammanhang och ramar utifrdn
vilka de olika strategiska teamen arbetar. Kategorin fordndrar kontexten och strukturen inom
enheten och den sociala omgivningen. Det kan handla om aktiviteter och handlingar som dmnar
skapa eller fordndra kontexten, kringliggande regler eller standarder. Men dven aktiviteter mellan
olika team dir beslut eller handla om att bygga nétverk inom organisationen men dven om att
besluta olika standarder och ramar som ska gilla. Interaktionen och kommunikationen kan vara
formell eller informell. Egen 6versittning dr skapa innehall. Denna kategori handlar om adaptiva

och rekursiva aktiviteter (Paroutis & Pettigrew, 2007, s. 99-131).

11
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Denna uppsats fokuserar pa Strategy as Practice” perspektivet. Genom detta teoretiska kapitel har
jag lyft fram tidigare forskning kring strategi. Vidare har jag fordjupat teorierna kring strategi och
belyst vikten av “’Strategy as Practice” samt identifierat ett antal begrepp som jag kommer anvinda
vidare under analys kapitlet. Delar av de presenterade teoretiska anvsnitten och mer specifikt
Paroutis & Pettigrews (2007) sju kategorier kommer att anvindas som analysmodell. Modellen ser
jag som intressant att applicera pa strategiarbete inom en avgrinsad strategisk enhet 1 den
komplexa miljo som hilso- och sjukvarden utgér. Genom att bearbeta uppsatsens empiriska
material 1 fallstudien kommer en koppling mot kategorierna att genomforas med en Gppenhet om
att det faktiskt kan skapa ytterligare kategorier som inte framkommit i Paroutis & Pettigrews

(2007) arbete.
Genom kapitlet har en redovisning genomforts av uppsatsens teoretiska delar. Vidare har olika

perspektiv presenterats vilka kommer anvindas som analysmodell under ndstkommande kapitel

som behandlar uppsatsens metod.

12
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3 Metod

I detta kapitel redogor jag for bakgrund till dmnesval, hur jag valt att ga till viga under mitt
uppsatsarbete samt redogor for vilka metoder som anvints. Vidare beskrivs hur material-

insamlingen genomforts samt en redogorelse for hur insamlat material hanterats.

3.1 Forforstaelse och val av fallstudie
Intresse for strategiomradet vécktes tidigt under min anstdllning pad AstraZeneca dir jag arbetade

inom en strategisk enhet bland annat med process-, utvecklings- och strategifrigor. Mitt tidigare
arbete har formodligen skapat en forforstaelse for omradet och erfarenhet som jag under arbetet
forsokt forhélla mig kritisk och neutral till. Under programmet i Service Management pad Lunds
Universitet har jag fatt mojlighet att utifran teoretiska och vetenskapliga perspektiv studera
strategiomradet vilket ytterligare byggt pd intresset. Under uppsatsprocessens ging har jag fort en
dialog med mina handledare dir jag fatt inspiration till infallsvinklar och dér en forddling av &mnet
har skett. Valet av ansats 1 uppsatsen har efter dialoger dirav fallit pa att undersdka en liten del av
strategiomradet, ndmligen perspektivet ”Strategy as Practice”. Detta perspektiv innebér att se vad

som utfors 1 strategiarbete och beskriva vilka aktiviteter som utférs inom en strategisk enhet.

Denna teoretiska grund har jag valt att applicera, pa ett omrdde som for mig ar nytt, nimligen
hdlso- och sjukvirden. Genom kontakt med Region Skéne har denna fallstudie varit mgjlig att
genomfora. Lunds Universitet och Region Skdne har ett etablerat samarbete vilket skapade
mojligheten till att genomfora fallstudien pé en strategisk enhet inom Region Skéne. Denna kontakt
gav en fin mojlighet som troligtvis inte varit mojlig om inte ett etablerat samarbete funnits sedan
tidigare. Kontakten gick via Lunds Universitet och Campus Helsingborgs branschkoordinator som

ordnade sa att jag fick kontakt med en person pa Utvecklingscentrum inom Region Skéne.

3.2 Metodval

Uppsatsen bygger pa en kvalitativ metod vilken aterfinns inom samhéllsvetenskaplig forskning.
Metoden bygger péd att forskaren sétter sig in 1 en miljo eller situation som ska studeras for att
undersdka situationens inre perspektiv. Det inre perspektivet beskriver situationen som den dr utan
att forskaren bedomer den utifran sina egna tidigare erfarenheter och preferenser som ar forskarens
yttre perspektiv. Det viktiga dr att forskaren dr medveten om vilket perspektiv som dr situationens
inre och forskarens egna yttre perspektiv (Holme & Solvang, 1997, s. 91-93). Larsson (1986)
beskriver att den kvalitativa forskningen innebér att forskaren ska forsoka identifiera kvalitéer och

egenskaper ur en viss kontext och sammanhang. Larsson (1986) menar att kvalitativa studier kan
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bedrivas utifrdn en méngd olika metoder sdsom observationer, intervjuer, studier av dokument och
bilder (Larsson, 1986, s. 7 - 8). Utifran den kvalitativa forskningen beskriver Kvale (1997) att
forskaren arbetar med ord som beskriver och tolkar situationen (1997, s. 36). En kvalitativ
undersokning bestar huvudsakligen av intervjuer da forskaren vill fanga material 1 olika miljoer och
situationer exempelvis genom fallstudier. Datainsamlingen via en intervju syftar till att tolka
perspektiv och fa information. Genom situationen och tolkningen dr det viktigt att ha ett 6ppet
forhallningssétt for att vara mottaglig for ny information och nya perspektiv som ligger utanfor det

man hade forvintat sig (Alvesson & Deetz, 2000, s. 82-83).

Bakgrunden till mitt val att genomfora en kvalitativ studie var att jag ville forsoka beskriva och
mala upp en bild av vad som faktiskt utférs inom det strategiska teamet under en fallstudie. Vilket 1
sin tur ska utveckla ny kunskap inom omradet. Genom att sdtta mig in i en ny situation, gav det en

mojlighet att tolka fallstudiens innehéll fran ett inre perspektiv.

Genom uppsatsarbetet har jag delvis arbetat utifran en deduktiv metod. Genom fallstudien vill jag
gora en deskriptiv studie och bidra med ny kunskap kring omradet. Bryman (2011) beskriver att ett
deduktivt forhéllningssitt dr det mest forekommande inom samhéllsvetenskapen nir det giller att
se pa teori och praktik. I ett deduktivt arbete finns en utvald teori som man Onskar testa mot en
hypotes. Nar hypotesen ér stdlld samlas material in for att sedan verifiera hypotesen mot resultatet
och teorin. Det teoretiska urvalet och hypotesen ligger till grund for och priaglar material-
insamligen. Resultatet av forskningen utmynnar 1 att hypotesen slutligen forkastas eller bekréftas
for att sedan aterknytas mot det teoretiska ursprunget (2011, s. 26-28). Genom detta arbetssitt vill
jag forsoka se om det finns kopplingar och anvinda kategorierna i analysmodellen for att beskriva

vad den strategiska enheten gor.

3.3 Teoretisk materialinsamling
Inledningsvis under uppsatsarbetet valde jag att soka pa internet for att skapa mig en uppfattning

om teorier och perspektiv som fanns inom strategiarbete. Genom den dmnesguide som vi fatt
tillgang till via Campus Helsingborgs bibliotek fann jag lankar till sckmotorer, artikeldatabaser och
olika informationsplattformar. Initialt anvinde jag dessa for att skapa mig en uppfattning och
orientera mig inom omradet for att senare mer ringa in olika intressanta perspektiv. Parallellt med
detta anvdnde jag bibliotekets tjdnster och bestdllde intressant litteratur som ytterligare beskrev
amnet. Under handledningstillfdllena har jag fatt vardefulla tips péd olika infallsvinklar, forskare

och artiklar inom omradet vilka ligger till grund den forstaelse jag skapat inom strategiomradet.

14
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3.4 Fallstudie

Urvalet av intervjupersonerna skapades genom ett mote med min kontaktperson pa Region Skéne.
Min kontaktperson gav forslag pa namn och kontaktuppgifter till personer som hon ansag var
lampliga att beskriva verksamheten inom Utvecklingscentrum. Urvalet som skedde var ett delvis
styrt urval da kontaktpersonen valde ut personer som hade lidngst erfarenhet av facilitering och
hade varit verksamma inom den strategiska enheten i cirka sju ar (Intervju B, 2012-03-27).
Resultatet av motet med min kontaktperson och ytterligare mailkontakt med henne, resulterade i ett
urval pa atta personer. Inom en vecka bokade jag in samtliga intervjuer som skulle genomforas
under veckorna femton och sexton. Intervjuerna bokades in via mailkontakt, via kontaktpersonen
men dven 1 direktkontakt med intervjupersonerna via telefon. I slutet av vecka femton fick jag
information om att en av intervjupersonerna tyvérr fatt forhinder vilket gjorde att jag slutligen
genomforde sju strukturerade intervjuer. Bryman (2011) beskriver att ett bortfall &r vanligt under
datainsamlingsprocessen (2011, s. 191-193). Detta tog jag medvetet hojd for nir jag bokade in en

extra intervju for att inte hamna 1 tidsbrist under genomforandet om situationen skulle uppsta.

Infér mitt samarbete med Region Skane har jag haft tvd moten dér jag har haft en dialog och tva
forberedande intervjuer med min kontaktperson. Dels for att skapa en relation men dven for att
skapa en helhetsforstaelse for Utvecklingscentrums organisation och funktion. Mellan inledande
moten har min kontaktperson och jag haft mailkommunikation. Under dessa forberedande
intervjuer har endast anteckningar forts men intervjuerna har inte spelats in. Vidare har jag dven
fatt ta del av skriftlig information om den strategiska enheten vilken skapat en grundldggande
forstaelse. Innehéllet 1 dessa forberedande intervjuer dr mirkta med Intervju A, 2012-02-09 och

Intervju B, 2012-03-27 i fallstudiens empiriska material.

Infér de mer omfattande intervjuerna skapades en intervjuguide, se bilaga 1, som skulle anvidndas i
de sju intervjuerna som forviantades bli av liknande karaktér. Intervjuguiden arbetades igenom och
mappades med bokstdver som en kodning A-I efter det teoretiska urvalsom tidigare gjorts utifran
vilka svar som troligen skulle passa in. Kodningen bestod av de sju kategorierna baserat pé
Paroutis & Pettigrews (2007) material markt med bokstidverna A-G, se bilaga 2. For att bearbeta det
adaptiva och rekursiva handlingar och aktiviteter i analysmaterialet, mérktes dessa delar med
bokstdverna H och I, se bilaga 2. Genom de rekursiva aktiviteterna och handlingarna vill jag
studera om det finns aterkommande rutiner och hur befintlig kunskap anvénds. Detta perspektiv har
klassificerats med ett H under analysen. De adaptiva aktiviteterna och handlingarna vill jag nyttja

for att studera hur Region Skéne anpassar sig mot omvérlden och hur de hanterar utveckling och
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trender det vill sdga yttre paverkan. Detta perspektiv dr klassificerat med bokstaven I genom

analysarbetet.

Bakgrunden till mappningen mellan fragorna och kategorierna var att jag ville sékerstélla att jag
skapat en mojlighet att forsoka fanga alla kategorier samt underlitta struktureringsarbetet efter
intervjuerna. Trots den teoretiska mappningen har jag, haft en 6ppenhet for att hitta nya podnger,

nya vinklingar och lata sig 6verraskas under arbetet med fallstudien.

Fallstudiens syfte och intervjun baserade sig pa att jag ville fanga det deskriptiva i varje intervju.
Genomgaende 1 intervjuerna ville jag f4 informanternas berittelser om deras vardagliga arbete,
initiativ som de var involverade i samt fidnga beskrivningen kring vad de utforde 1 sitt
strategiarbete. | beréttelserna eftersoktes unik och specifik information kring strategiarbete, vilket
forfattarna Holme & Solvang (1997) menar kan komma fram genom en kvalitativ metod (1997, s.
78). I intervjuguiden forsokte jag hitta ett tema och olika tematiseringar (Kvale, 1997, s. 91-93) for
att hitta det som inte var generellt. Frdgorna och tematiseringen maérktes upp och kopplades till
Paroutis & Pettigrew (2007) sju olika kategorier samt till de adaptiva och rekursiva aktiviteterna
(Jarzabkowski med flera, 2004). Dessa mappningar skulle sedan ligga till grund f6r den

analysmodell och bearbetning av empiri som skulle ske.

Bryman (2011) menar att denna typ av intervjuer dér en frageguide anvénds som grund, skapar en
situation under intervjun dér flddet struktureras lite mer efter hur informantens beréttelse dr. Under
en semistrukturerad intervju som Bryman (2011) beskriver, kan dven intervjuaren skapa foljdfragor
vilket gor situationen mer flexibel (2011, s. 206). Dessa sju semistrukturerade intervjuerna &r
uppmarkta med och beskrivna genom uppsatsen med siffran ett till sju samt med datum for nér de
dgde rum. Det empiriska materialet har jag valt att hantera konfidentiellt, vilket Patel och Davidson
(1994) beskriver som att materialet hanteras strikt men kan vid en forfragan redovisas (1994, s. 62-
63). Detta val baserar jag frimst med tanke pd att uppsatsen kommer att finnas tillgénglig och

sOkbar pé internet.

3.4.1 Genomforande av intervjuer
Intervjupersonerna visade sig ha olika bakgrund, erfarenhet och profession. Informanternas

arbetsplatser var utspridda inom regionen vilket innebar transporter inom Skane for
genomforandet. Intervjuerna holls pa Region Skénes huvudkontor 1 Védstra Hamnen Malmo och pa
Stiftsgarden 1 Ho6r samt pa olika sjukhus 1 Skane sdsom SUS Malmo, Helsingborgs Lasarett, och

Sjukhuset 1 Hassleholm.
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Varje intervju inleddes med att presentera vem jag var och vilket syfte intervjun hade, vad
intervjun handlade om samt hur materialet skulle bearbetas och resultera i efter intervjun. Detta for
att informanten skulle kénna till forutséttningarna och kdnna vad Bryman (2011) beskriver som en
tillitsfull relation (2011, s. 213). Genom att utfora intervjuerna pa detta sitt hoppades jag att det
skulle ge tillforlitliga och drliga svar, vilket 1 sin tur skulle kunna ge ett empiriskt material som var

reliabelt (Bryman, 2011, s. 161).

Intervjuerna genomfordes i olika miljoer 1 anknytning till dér informanten var verksam. Under
intervjun hade jag intervjuguide framfor mig samt en smartphone som anvidndes for inspelning.
Inga féltanteckningar (Denscombe, 2000, s.145) genomfordes under dessa sju intervjuer. Samtliga

intervjuer varade mellan femtio minuter till en timme och tjugo minuter.

3.4.2 Bearbetning av material
Efter genomforda intervjuer transkriberades allt inspelat material till skriftliga word dokument.

Transkriberingen gav ett positivt aterskapande av vad som sagt trots det arbete som lag bakom
transkriberingen. Varje intervju tog cirka fem till sex timmar att transkribera. Bryman (2011)
menar att inspelning och transkribering handlar om att man forsdker fdnga vad som ségs i1 intervjun
men dven hur det sdgs. D4 intervjuaren avlastas med att anteckna skapar detta en flexibilitet till att

mer aktivt delta 1 samtalet (Bryman, 2011, s5.428-430).

Efter genomford transkribering fick jag ett tips under handledningen géllande hur bearbetning
kunde ske av materialet. Genom att ldsa och strukturera materialet i trddliknande former var det latt
att skapa en Overblick for att dérefter hitta olika teman och aterkommande information. Sedan
borjade analysarbetet och bearbetningen av det empiriska materialet. Kvale (1997) menar att
genom att anvdnda analys och tolkning ddr man forsoker skapa sig en djupare forstaelse
understryker det att forskaren har ett hermeneutiskt perspektiv (Kvale, 1997, 182-183).

Genomgaende under analysarbetet anvinde jag Paroutis & Pettigrew (2007) sju olika kategorier
vilka jag kopplade samman med adaptiva och rekursiva aktiviteterna (Jarzabkowski med flera,

2004) som analysmodell.

3.5 Ifragasiéttande av metoderna
Under uppsatsarbetet har jag forsokt att halla mig neutral och kritiskt granska, se samband och

motsdgande mellan olika teoretiska verk och empirin. Kvale (1997) beskriver den kvalitativa
forskningen dr som att man bygger en relation vilken forskaren inhdmtar kunskap via under en

intervjusituation. Vidare menar han att det under intervjun uppstir ett samspel mellan
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intervjupersonen och intervjuaren. Genom samspelet 1 den situationen skapas ett band kring ett
amne (1997, s.21). Denscombe (2000) menar att det finns en intervjuareffekt genom att
intervjuarens personlighet, kon, alder och ursprung kan paverka intervjupersonens svar. Under
samtliga intervju tillfdllen forsokte jag halla min roll som intervjuare si neutral som mojligt. Jag ar
medveten om att tidigare erfarenhet, min bakgrund och alder kan ha skapat en viss forforstaelse

vilket gjort att intervjun inte blivit neutral.

En annan kvalitativ metod som uppsatsen skulle kunna ha genomfGrts utifran dr genom ett
induktivt forhallningssitt. Bryman (2011) menar att genom ett induktivt forhallningssitt forsoker
forskaren hitta ett samband mellan det teoretiska fdltet och verkligheten genom det empiriska
materialet. Resultatet som forskaren kommer fram till blir det bidrag som ldmnas (Bryman, 2011, s.
28-29). Om fallstudien baserats pa detta forhallningssétt och metod, skulle intervjuerna genomforts
parallellt med den teoretiska bearbetningen och en mappning skulle inte genomfGrts innan

intervjuerna.
1 detta metod kapitel har jag beskrivit bakgrunden till uppsatsens dmne. Uppsatsens metoder och

analysverktyg har redovisats. Vidare har en alternativ metod for genomforandet av fallstudien

presenterats. I nastkommande kapitel kommer fallstudiens organisation presenteras.
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4 Fallstudiens organisation — Region Skane

Under detta kapitel kommer fallstudiens overgripande organisation att beskrivas. Vidare kommer
en oversiktlig bild ges for den strategiska enheten Utvecklingscentrum som kommer anvindas i
fallstudien.

Region Skane dr ett dvergripande organ i Skdne som é&r politiskt styrt via Regionfullméktige.
Politikerna som sitter 1 Regionfullméktige viljs av Skdnes medborgare. Den nuvarande strukturen
och organisationen av Region Skane bildades den 1 januari 1999. Bakgrunden till varfor Region
Skéne bildandes var att det fanns ett behov att politiska beslut skulle komma narmre den enskilde
medborgaren. Men framforallt fanns ett behov att uppna en béttre samordning av resurser inom
regionen. Inom Region Skénes organisation finns resurser for vard, kommunikationsmedel till
exempel Skanetrafiken men dven for naringslivsutveckling och kultur 1 Skane. Regionen omfattas
totalt av trettiotre skdnska kommuner och ansvarar for att samverka med omgivningen for att varda
regionens intresse (Region Skénes hemsida). Organisationen inom Region Skane har idag cirka

trettiotre tusen anstillda (Intervju 4, 2012-04-11).

Regionen har fokus pa stindig utveckling och innovation och arbetar darfor med strategiska
initiativ och utvecklingsprogram for att behélla attraktionen for omradet. Stort fokus finns
framforallt pa att bibehdlla det innovativa fornyelsearbete som pagar inom organisationens
omraden (Region Skanes hemsida). Ett av Regions Skénes utvecklingsprogram har foljande mal
och vision: ”Vért mal &r att bli bast i1 landet pa vard. For att nd dit méste vi hgja kvaliteten, dka
tillgédngligheten, forbéttra produktiviteten och skidrpa den ekonomiska styrningen.” (Citat hamtat
frain Region Skanes hemsida, Fornyelse Presentation Fornyelsearbete 2010-03-01). Ett annat
initiativ ar Skansk Livskraft som dr grunden for det arbete som den strategiska enheten

Utvecklingscentrum arbetar med (Region Skanes hemsida, Utvecklingscentrum).

4.1 Enheten Utvecklingscentrum
En av Region Skénes strategiska enheter inom tjanstemannaorganisationen ar Utvecklingscentrum

som finns beskriven i bilaga 3. Den strategiska enheten ska verka for en kultur inom Region Skane
diar stindig utveckling och stindiga forbéttringar etableras (Region Skénes hemsida,
Utvecklingscentrum). Visionen och drivkraften bygger pa det politiska beslutet bakom Skansk
Livskraft (Ainalem & Berg, 2011) vilket utgér grunden for det arbete som Utvecklingscentrum
utfor (Intervju A, 2012-02-09).
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Enheten och teamet leds av enhetschef och dr idag organiserad under den personalstrategiska
enheten (Bilaga 3, Region Skanes tjdnstemannaorganisation & Intervju A, 2012-02-09).
Utvecklingscentrum etablerades ar 2005 och bestar idag av ett fatal heltidsanstéllda strateger, nagra
deltidsanstéllda och en mindre administration. Till Utvecklingscentrum finns dven knutet ett
trettiotal handledare vilka arbetar deltid i den strategiska enhetens regi av sin totala arbetstid inom
Region Skéne. Vanligtvis arbetar en handledare tio till tjugo procent for Utvecklingscentrum.
Denna arbetstid belastar inte Utvecklingscentrums budget utan finansieras av respektive anstéllds
ordinarie avdelning. Skulle det under perioder bli mer tid exempelvis femtio procent belastas

Utvecklingscentrums budget (Intervju A, 2012-02-09).

Utvecklingscentrum har alltid patient, kund eller brukaren i centrum nér forbéttrings- och
utvecklingsarbete genomfors. Detta for att inte missa hilso- och sjukvardens viktigaste fokus som
ar patienten (Intervju B, 2012-03-27). Utvecklingscentrums kunder dr samtliga regionala enheter
och kommuner inom Region Skane men 1 dagslidget arbetar enheten till storsta del med hélso- och

sjukvérden (Intervju 4, 2012-04-11).

Ett overgripande arbete som Utvecklingscentrum genomfort genom Ainalem och Berg (2011) ar att
studera vad de olika forbattringsprogrammen resulterat i. Utvdrderingen baserar sig pa aren 2007
till 2009 diar de har studerat om fOrbéttringsarbetet gett resultat. Denna studie har blivit
internationellt uppméarksammad och under varen 2012 presenterades denna pa BMIJ’s konferens

”Quality and Safety in Healthcare” i Paris (Intervju 3, 2012-04-11).

Studien bygger pa ett utviarderingsinstrument framtaget av The Institutue for Healthcare
Improvement (IHI). Detta instrument dr en utviarderingsskala som de sedan applicerat pa femtioen
olika team som deltagit i Utvecklingscentrums forbattringsprogram under ovanstaende angivna ar.
Skalan bygger pa att teamen utfor en sjdlvuppskattning var de befinner sig 1 sitt utvecklingsarbete.
Resultatet av studien visade att en fjirdedel av teamen hamnade pa en utmérkande niva enligt IHI-
skalans bedomning och att forbattringsarbetet hade fortsatt efter avslutat program i olika

omfattning (Ainalem & Berg, 2011).
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5 Redovisning, analys & resultat

Under detta kapitel kommer redovisning av det empiriskt insamlade materialet att ske. Vidare
kommer innehallet att analyseras utifran de tvd valda fragestdllningar och Paroutis & Pettigrews

(2007) sju kategorier som perspektiv och slutligen kommer resultatet att presenteras.

5.1 Hur genomfors strategiskt utvecklingsarbete?
Inom den strategiska enheten Utvecklingscentrum finns en organisation som bestir av

utvecklingsstrateger, programansvariga, handledare och koordinatorer organiserade under en
gemensam enhetschef. Medarbetarna har 1 grunden olika professioner sdsom underskoterska,
sjukskoterska, ekonom och arbetsterapeut. Det alla intervjupersoner har gemensamt ar att de
uttrycker ett gediget intresse for forbéttrings- och utvecklingsarbete vilket ursprungligen skapats av
olika bakgrund (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 2, 2012-04-11, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 4,
2012-04-11, Intervju 5, 2012-04-17, Intervju 6, 2012-04-17 & Intervju 7, 2012-04-19).

De forbattringprogram och initiativ som drivs inom Utvecklingscentrums regi kommer vidare
definieras som “program”. Medarbetare fran den strategiska enheten som har rollerna
programansvarig och handledare, kommer definieras som programledning” nédr bada rollerna ar

involverade. Detta for att forenkla for ldsaren under den redovisningen.

5.1.1 Stodjande aktiviteter (Kategori 5, Supporting)
Den kategori som analysen inleds med dr Paroutis & Pettigrews kategori Supporting (2007, s.99-

131). I nedanstdende empiriska redovisning &terfinns dven en stor del aktiviteter som kan

klassificeras mot uppsatsens “’Strategy as Practice” perspektiv (Whittington, 2003).

Vid initierandet av nytt program utfors en mingd olika aktiviteter. Ar det ett program som sedan
tidigare arrangerats véljer den programansvarige ut vilka handledare som ska knytas till
programmet. En viktig poédng ar att det inte alltid 4r samma personer som finns i programledningen.
Att skifta handledare ger 1 sin tur en fornyelse inom programmet (Intervju 1, 2012-04-10). Nér
programledningen dr utsedd tréffas programansvarig, handledare och programadministratoren for
att planera uppldgg och innehall f6r hela programmet (Intervju 5, 2012-04-17). En av aktiviteterna
som genomfors under planeringen dr att gé igenom tidigare genomforda programs utvérderingar for
att anpassa och forbittra infor det kommande programmet (Intervju 1, 2012-04-10). Nér
planeringen genomfors designas programmet och planering gors av vilka strategiska metoder och

verktyg som skall inga (Intervju 6, 2012-04-17).
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Ett test som nyligen genomforts inom ett av programmen éar att skicka ut ett vilkomstbrev innan
uppstart dar deltagarna ska fundera ut ett konkret arbete som de kan genomfora inom programmet.
P& sé& sdtt har deltagarens tankearbete startat innan programmet paborjas och belastar dd inte

programmet tidsmissigt med att identifiera ett omrade (Intervju 1, 2012-04-10).

Nar programmet dr igang ar det viktigt att programansvariga och handledare lyssnar in och ar
flexibla for att anpassa upplégget efter deltagarna for att fa ut sd mycket som mojligt (Intervju 1,
2012-04-10). I allt arbete som genomfors under programmets gang ar det viktigt att alltid halla
fokus pé@ patienten. Patienten dr den gemensamma ndmnaren i allt arbete inom hélso- och
sjukvérden (Intervju 2, 2012-04-11). Mélet for varje program &r att 1ara ut metoder och verktyg sa

att deltagarna sjilv kan leda verksamhetsutveckling i sin verksamhet (Intervju 4, 2012-04-11).

Nar ett program startas besoker handledarna sina deltagares respektive verksamheter for att bilda
sig en uppfattning och framforallt forankra att verksamhetens ledning uppfattat vad initiativet
kommer att krdva av dem och vad det kan innebéra for deras verksamhet. Chefen for verksamheten
ska finnas med och vara stodjande under programmet. Annars riskeras det uppsta en situation dar
deltagaren kanske inte har mandat att utféra arbetet pa hemmaplan (Intervju 1, 2012-04-10).
Deltagarna inom ett program bor forsoka identifiera vad som dr paverkbart 1 sin verksamhet och
vad som ligger utanfor det som dr paverkbart. Annars riskerar deltagaren bli besviken (Intervju 2,
2012-04-11). Manga deltagare som anmaler sig till program beskrivs som riktiga eldsjdlar 1 sin
egen verksamhet. Det giller for programledningen att ge stdd 4t dem nér deltagarna mdter
motstdnd 1 sin egen verksamhet (Intervju 3, 2012-04-11). Om det skulle visa sig att det finns
problem inom verksamhetens organisation maste chefen ta sitt linjeansvar och agera. Det kan vara
valdigt svart for en handledare att séga nej och lyfta frigan menar intervjupersonen. Men det ar ett
maste, att handledaren vet sin roll och kan sdtta en grians (Intervju 1, 2012-04-10). En av
intervjupersonerna lyfter fram och motiverar genomforandet av ett arbete 1 en verksamhet. Har
ledningen bestdmt att man ska gora ett forbattringsarbete i1 en verksamhet sd ar det inte tillatet for

andra medarbetare att motarbeta det (Intervju 3, 2012-04-11).

Handledarna inom programmen har flera team och deltagare som de handleder vilka befinner sig i
olika faser och inom flera program. En av handledarna menar att tre team parallellt 4r det man
orkar med att stotta om man ska gora ett bra jobb. For att individen som handledare ska orka, méste
man kédnna till tanken bakom f6rdandring och samtidigt veta vad som kan férdndras for att i sin tur

forbattras och utvecklas vidare. Alla team som handledaren méter beskriver sig som unika och
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komplexa och véldigt speciella. Detta har alla handledare lért sig beméta med ett leende (Intervju
6, 2012-04-17). Den pedagogikutbildning som flera av handledarna genomgétt, menar de har hjilpt
dem att forbéttra koncept och programmens upplagg ytterligare. En av handledarna menar att det ér
forst ndr de positiva fordelarna 6verviager de negativa aspekterna i verksamheten, som arbetet och

utvecklingen fér spridningseffekt (Intervju 2, 2012-04-11).

Stod och support inom utbildningar som omfattar niagra heldagar till exempel inom risk- och
hiandelseanalyser hanteras ndgot mer isolerat. Inom utbildningen &r det tvd medarbetare som
ansvarar och driver utbildningen. Administration och support mellan utbildningarna hanteras via
dessa tva ansvariga. Mellan utbildningsdagarna kommer det ofta fragor kring hur de olika
metoderna ska hanteras nédr verksamheterna vil ska genomfora en hindelse- eller riskanalys. De
storre sjukhusen har egna stddenheter som ger stodjer ndr hindelse- och riskanalyser ska
genomforas. Men pd de mindre sjukhusen finns inte samma omfattning av stod vilket gor att
frigorna ofta hamnar hos de ansvariga nir metoderna ska anvidndas praktiskt i verksamheten
(Intervju 7, 2012-04-19). En stor del av utbildningen handlar om att ge feedback pa de genomforda
rapporterna som deltagarna gjort i sin verksamhet. Som ansvarig for utbildningen maste man pa ett
konkret sétt ge konstruktiv feedback for att deltagaren ska uppfatta vad som ar rétt och fel (Intervju

7,2012-04-19).

Idag ér det cirka fyrtio procent av deltagarna, som far uppdrag efter att de genomgétt en riskanalys
utbildning och ndgot mindre inom hadndelseanalys utbildningen. En av de ansvariga beréttar att
under det senaste regionala motet tog den regionala chefsldkaren en diskussion med sina
chefsldkare om att kompetensen som finns tillgdnglig maste utnyttjas. Intervjupersonen menar att
gar en deltagare en regional utbildning ska han eller hon ocksa i1 skarpt ldge kunna gora analyserna

enligt hennes bedomning. Och da maste ocksa kompetensen utnyttjas (Intervju 7, 2012-04-19).

En annan dimension utifrin ett risk- och hindelseperspektiv menar den utbildningsansvarige ér att
organisationen inte d&r mogen. Det borde finnas en konkret utbildning eller informationstillfélle for
uppdragsgivarna som dr cheferna. For att fa en korrekt genomford analys sd maste grunden och en

korrekt uppdragsbestéllning finnas dir (Intervju 7, 2012-04-19).

Av fallstudien framgar det att programmen inom Utvecklingscentrum har en standardiserad
karaktir ddr ramarna for programmet finns satta sedan tidigare. Inom programmen finns en viss
flexibilitet dér programledningen anpassar innehdllet i ramarna utifrdn deltagarna for att hitta

metoder och redskap som passar in. Ett program nyanseras genom kunskapsoverforing fran
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programledningen. Denna kunskapsoverforing stiller krav pd kompetens och erfarenhet for
programledningen som leder programmet. En variation kan uppsta beroende pa vilken kompetens
och erfarenhet som finns representerat inom programledningen. Det som dven kan prigla ér
personernas olika styrkor och intresse for dmnet. Kunskapsoverforingen frdn den strategiska
enheten sker genom programmets moten och genom handledning 1 deltagarens verksambhet.

Déremellan finns d&ven mojlighet for stod via telefon och mail.

For att ett aktivt kunskapsutbyte ska vara mojligt utifran kategorin Supporting (Paroutis &
Pettigrew, 2007, s.99-131) maste representanter fran tva olika team vara involverade. Genom
programuppldgget skapas en mdgjlighet att interagera och utbyta kunskap inom flera team da

deltagarna har sin tillhorighet inom olika team inom hilso- och sjukvérden i Region Skane.

For kategorin Supporting finns adaptiva och rekursiva handlingar och aktiviteter enligt Paroutis &
Pettigrew (2007, s.99-131). Baserat pa fallstudiens material har Utvecklingscentrum stor del
rekursiva aktiviter och vildigt adaptiva aktiviteter baserat pa kategorins innehall i forhallande till
antalet medarbetare inom den strategiska enheten. Anledningen till den stérre andelen rekursiva
aktiviter formodligen pa att programmen erbjuder ett standardiserat innehall dér flexibiliteten och

utvecklingen &r begransad.

Baserat pa Jarzabkowski och Spees (2009) och Jarzabkowski med fleras (2004) studie kan
Utvecklingscentrums olika program utifrdn ett “Strategy as Practice” perspektiv, klassificera
programledningen inom varje program som practitioners. Programmet, metoderna och verktygen
som anvinds handlar om practices. Slutligen skulle programmets innehall och aktivitetssflode

klassas som praxis.

Med bakgrund till ovanstaende genomford analys har Utvecklingscentrums strategiska enhet en
tyngd inom kategorin Supporting (Paroutis & Pettigrew, 2007, s.99-131). Diaremot ges en mgjlig
variation inom programmet nér det géller kunskapsoverforing beroende pa vilka individer fran den
strategiska enheten som bemannar programmet. Detta med tanke pa att individerna har olika ldng
erfarenhet, olika utbildningsbakgrund och olika roller i sin ordinarie verksamhet. Dessa olikheter
kan bade innebédra en svaghet men dven en styrka for programmen di individerna kompletterar

varandra.
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5.1.2 Verkstallande aktiviteter (Kategori 1, Executing)

Under avsnittet nedan beskrivs aktiviteter som klassificeras under kategorin Executing enligt
Paroutis & Pettigrew (2007, s. 99-131) modell. Arbetet i den strategiska enheten beskrivs av
intervjupersonerna handla om l6pande administration, planering och forberedelse av material. Att
hantera mailkommunikation 16pande, besvara fragor pa telefon och fora en 16pande dialog med
sina programteam &r nagra av de sakerna som uppkommer under intervjuerna (Intervju 1, 2012-04-
10, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 4, 2012-04-11, Intervju 7, 2012-04-19). Flera av individer som
jobbar deltid som handledare inom Utvecklingscentrum driver &dven utveckling- och
forbattringsarbete 1 sin ordinarie verksamhet. For dessa individer dr det viktigt att vara synlig i sin

verksamhet (Intervju 1, 2012-04-11 & Intervju 6, 2011-04-17).

En stor del av arbetstiden inom Utvecklingscentrum gér at till arbete ute 1 programmen och 1 méten
med deltagarna. Det handlar om att foreldsa, facilitera moten och framforallt ldra ut verktyg och
metoder till deltagarna. For att genomfora detta krdvs planering och forberedelser for att kunna

prestera vid varje tilfélle (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 2, 2012-04-11, Intervju 3 2012-04-11).

For koordinatorn 1 det strategiska teamet handlar arbetet om att forbereda och f6lja programmen for
att kunna bistd med ritt administration under programmets géng. Koordinatorn menar att det hon
utfor inom administration, det hon dr duktig pd och programledningen kan istéllet fokusera pé
genomforandet 1 programmen. Dirmed menar koordinatorn att Utvecklingscentrum anvinder sina
handledares tid pa ett effektivt sitt vilket leder till att de darfor inte behover anvinda mer an

nddvindig tid fran den ordinarie verksamheten (Intervju 5, 2012-04-17).

I ansvaret hos enhetschefen ingar att hantera den strategiska enheten i1 sin helhet. Lopande
avstamning och dialog om pagiende aktiviteter och program sker med alla medarbetare. Cirka tva
ganger per ar samlas alla inom den strategiska enheten och 1 samband med det sker oftast nagon
form av utbildning till exempel inspirerande foreldsningar eller kortare utbildning. Enhetschefen
representerar Utvecklingscentrum 1 olika mdteskonstellationer till exempel ledningsgruppsmoten
och andra samverkansmdten. Inom det regelbundna arbetet ingér dven att diskuterna nya initiativ
och formulera kontrakt med kunder och uppdragsgivare. Kontrakten ska utgora ett underlag for att
kunna leverera tydliga initiativ. Dokumenten dr speciellt vardefulla att kunna ga tillbaka till for att

mata samt tydliggdéra vad som bestillts och vad enheten levererat (Intervju 4, 2012-04-11).
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Flera medarbetare inom den strategiska verksamheten beskriver enhetschefens arbete som oerhort
vardefullt for enheten. Utan hennes gedigna och engagerade arbete skulle inte enheten vara vad den
ar idag. Trots att enhetschefen beskrivs som en stindigt uppbokad person menar handledarna att
hon fungerar som ett bollplank i minga fragor, stottar och koordinerar arbetet pé ett véldigt bra sitt
inom enheten. Skulle en handledare stéta pa problem i nigot program kénner de en trygghet att
kontakta enhetschefen och radgéra om hur de ska 16sa en situation (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju

2,2012-04-11, Intervju 5, 2012-04-17).

Genom studien visar detta att arbetet som sker inom Utvecklingscentrum dr pd olika nivéer
beroende pa hur stor andel man arbetar inom den strategiska enheten. De individer som arbetar
heltid inom enheten har en storre del rekursiva aktiviteter som handlar om att forbereda och skapa
material som hela den strategiska enheten kan dra nytta av. Individerna som arbetar en deltid inom
Utvecklingscentrum har inte lika stor del inom kategorin Executing. Utan deras arbete fokuseras pé
att praktiskt forbereda sig infor programmet for att kunna leverera tjansten och prestationen frén
den strategiska enheten. Detta med bakgrund till att deras arbetstid disponeras mer ute i

programmen och genom moten med teamen 1 program.

Baserat pa fallstudiens alla intervjuer sker ett genomforande till storsta del inom programledningen.
De individer som skiljer sig nigot frdn detta ir de som har en mer omfattande arbetstid inom
Utvecklingscentrum. Enhetschefen och koordinatorn &r exempel individer dér rekursiva aktiviteter

sker mer enskilt d4n 1 grupp.

Under samtliga av fallstudiens intervjuer har enhetschefens prestation for den strategiska enheten
lyfts fram som mycket betydelsefull. De intervjuade personerna menar att enhetschefens arbete att
skapa delaktighet och ge stod inom teamet dr ndgot som medarbetarna ser positivt pa. Alla
inkommande nya aktiviteter och initiativ till det strategiska teamet samt kommunikation gér
mestadels genom enhetschefen. Detta innebér att utifrdn de kringliggande organisationerna inom

regionen, hanteras mestadels av de adaptiva aktiviteterna via enhetschefen.

Baserat pa kategorin Executing enligt Paroutis & Pettigrew (2007, s.99-131) modell, &r en slutsats
att mycket kring de rekursiva aktiviteterna baseras pé att forbereda insatsen for att kunna prestera
programmen. Verkstillandet som sker utifrdn gruppens kompetens i sin helhet och utgoér
formodligen en standardiserad del for att kunna prestera programmen nér individerna endast har en

liten del arbetstid inom den strategiska enheten.
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5.1.3 Koordinerande aktiviteter (Kategori 4, Coordinating)
Inom kategorin Coordination (Paroutis & Pettigrew, 2007, s.99-131) dr den viktigaste aktiviteten

som beskrivs genom fallstudien att sprida kunskap. Utvecklingscentrums huvudsakliga uppgift ar
att sprida utvecklings- och forbéttringsarbete inom Region Skéne (Intervju 5, 2012-04-17). Det
handlar om att Overgripande sprida forbattringskunskap, systematiskt tdnkande, systematiska
metoder och att ha ett processorienterat synsdtt samt att tdnka kundfokuserat. Genom
utvecklingsarbete regelbundet beslut pa fakta, arbeta med stindiga fOrbattringar och skapa
delaktighet. Det dr ndgot som dr genomgéiende 1 Utvecklingscentrums verksamhet och uppdrag
(Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 2, 2012-04-11, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 4, 2012-04-11).
Detta uppdrag hanteras pa en dvergripande niva via enhetschefen och nigra heltidsanstillda. Inom
programmen handlar det om en begrinsad isolerad midngd teamdeltagare som genomgar varje
program, dir koordination sker mellan deltagarna. Nigon koordination mellan program sker
idagsldget inte forutom via goda exempel och de utvirderingar som sker efter varje avslutat

program.

Utvecklingscentrums olika storre program delas upp i sé kallade ldrseminarier. Varje program har 1
genomsnitt nio eller tio larseminarier dar deltagarna genomgar olika steg. Ett larseminarium kan
innefatta ett heldagsmote eller ett internat pa tva dagar. Internat anordras pa nagon kursgard dér
deltagarna arbetar tillsammans under tvd dagar. Under ett larseminarium sker korta teoretiska pass
varvat med olika scenarier som testas. I borjan av ett program fokuseras foreldsningarna kring
kartliggning av en verksamhet. Nar deltagarna féatt grunderna gir de vidare och studerar
kommunikation och gruppdynamik, for att slutligen testa olika verktyg via olika scenarier. I dessa
moment krdvs mycket utrymme for flexibilitet och olika l6sningar, vilket stéller stora krav pé
programledningen (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 6, 2012-04-17). Mellan
programmens larseminarier far deltagarna driva sitt forandringsarbete pa hemmaplan. Det kan
handla om att méta olika saker, identifiera olika problem eller intervjua personer i verksamheten

(Intervju 3, 2012-04-11).

Ett av Utbildningscentrums strategiska initiativ handlar om patientsdkerhet vilket innebédr en
kortare utbildning kring héndelse- och riskanalyser. Utbildningen baseras pd en nationell handbok
som dr utgiven av Socialstyrelsen. Pa utbildningen formedlar programansvarig den grundliggande
metodiken, fangar upp behov och férdjupar gruppen inom eventuella omrdden dir ett behov finns

inom. Utbildningen varvas med diskussioner och praktiska 6vningar (Intervju 7, 2012-04-19).

27



Lunds Universitet — Institutionen for Service Management
Examensarbete for kandidatexamen

Inom programmen sker koordination pa olika nivaer. Initialt under ett program forséker program-
ansvarig 1 samrad med enhetschefen hitta en sa optimal sammanséttning av programgruppen som
mojligt vilket ger o©kad kvalit¢ till programmets deltagare. Programledningen bor vara
tvarprofessionell vilket dven ger ett dkat ldrande mellan olika professioner (Intervju 1, 2012-04-
10). Efter varje genomfort program halls en gemensam avslutning dit respektive chef bjuds in

(Intervju 2, 2012-04-11).

Vid ett tillfalle genomfordes ett program dér alla team inom programmet var fran ett och samma
sjukhus. Ledningen pd sjukhuset var engagerade och nirvarade under programmet. En av
handledarna lyfter upp detta som ett gott exempel dir ett engagemang frdn ledningen har stor
betydelse for resultatet. Intervjupersonen menar att det kan finnas stordriftsfordelar nar det &r
manga team som kommer frdn samma sjukhus men lika vardefullt &r det att ha team fran olika
sjukhus som lér av varandra. Dock kan en fordel vara nédr teamen kommer fran ett och samma

sjukhus att det ger lite extra skjuts i arbetet p4 hemmaplan (Intervju 2, 2012-04-11).

Inom Utvecklingscentrum sker ett koordinerat arbete som handlar om utvérdering av genomforda
program. Utvecklingscentrum har i samarbete med The Institutue for Healthcare Improvement,
IHI, fatt tillitelse att anvdnda och Oversdtta en sjilvskattningsskala dir varje team inom
programmet bedomer sin utveckling igenom efter genomfort deltagande. Samtliga utvarderingar
dokumenteras och skickas in centralt till enhetschefen (Intervju 3, 2012-04-11). Sedan ar 2007
utvirderas och méts dven teamen senare efter sitt deltagande 1 Utvecklingscentrums program for att
se om ytterligare utveckling har skett over tid (Intervju 3, 2012-04-11). Tyvérr sker det ofta
personalbyte inom teamen vilket gor att det dr svért att finga de som ursprungligen deltog 1

programmet (Intervju 6, 2012-04-17).

I dagsldget finns ingen individuell utvédrdering av respektive medarbetares prestation inom
Utvecklingscentrum (Intervju 2, 2012-04-11, Intervju 4, 2012-04-11 & Intervju 7, 2012-04-19). En
av handledarna ser inte det direkta behovet av det. Skulle det vara sd att de &r missndjda med
arbetet, da far formodligen enhetschefen reda pa det (Intervju 2, 2012-04-11). I motsats menar en
annan person som blivit intervjuad att detta skulle bli ett vardefullt intyg att méta prestationen och
sédtta upp méal som ska presteras. Dock dr det osékert hur detta skulle se ut (Intervju 5, 2012-04-17).
En person menar att det ibland kan upplevas att nivan inom Utvecklingscentrum blir for teoretisk

och for avancerad vilket gor att verkligheten tappas nigot (Intervju 7, 2012-04-19).
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Inom risk- och hindelseanalyser finns en konkret beloning fran Socialstyrelsen per genomford
riskanalys pa fyrtiotusen kronor. Skulle analysen blivit vidlgenomford kan den hamna pé excellence
niva och belonas med ytterligare tiotusen kronor fran Regeringen. Under forra aret genomfordes en
mangd sddana analyser inom SUS Malmé som hamnade Over det krav som var satt som
miniminiva vilket gjorde att det blev en storre summa pengar som tillfoll sjukhuset. Denna summa
gick oavkortat till att ticka det rddande budgetunderskott som radde vid tidpunkten och de
individer som presterat analyserna belonades inte. Den programansvarige menar att det hade varit
en idé att en del av summan hade tilldelats personalteamet for exempelvis utbildning for att

uppmuntra ytterligare till goda prestationer (Intervju 7, 2012-04-19).

Av uppsatsens fallstudie och intervjuer beskrivs att for att sékerstélla leveransen inom programmen
anvénds en typ av standardiserade program dér deltagarna far ett relativt grundliggande bas inom
programmet. Denna bas innebdr att ett visst antal moment ska hanteras under varje program men
att det finns mojlighet for programledningen att nyansera delar av innehéllet beroende pa
deltagarna. Det finns vissa program som har en svensk nationell styrpunkt didr utbildnings-

underlaget inom programmet styrs av en handbok framtagen inom Socialstyrelsen.

Genom den Overgripande kommunikationen och interaktionen som 1 huvudsak sker via
enhetschefen kommer ny information och beslut som paverkar den sociala kontexten inom enheten
Utvecklingscentrum. Detta kan 1 sin tur ge effekter pa hur program ska genomforas eller hur arbetet
inom enheten ska bedrivas. Slutligen kan vi konstatera att programarbete som regelbundet &r till

storsta del standardiserade handlingar innebér rekursivt arbetet.

Utifrdn det material som presenterades under avsnittet om verkstillande handhas mycket av
koordinationen centralt pd den strategiska enheten och via enhetschefen. Inom kategorin
Coordination sker den dvergripande styrningen och det som péverkar den sociala kontexten i den
strategiska enheten. En begrinsning som finns mellan programmen idag &r att det inte sker nagon

koordination av ldrande mellan de olika programmen.

5.1.4 Reflekterande aktiviteter (Kategori 2, Reflecting)
Kategori Reflecting handlar om att reflektera hur olika aktiviteter bidragit till strategiarbetet

(Paroutis & Pettigrew, 2007, s.99-131). Det arbete som sker inom Utvecklingscentrums program
handlar till stor del om implementering utifran de ramar och modeller som &r framtagna. Utifran
programmet kan de regelbundet utforda programutvarderingarna ligga till grund for att utveckla

strategiarbetet inom programmen.
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En av forutséttningarna att komma med 1 Utvecklingscentrums program &r att deltagaren har ett
aktivt ledarskap. En av intervjupersonerna beskriver att deltagaren kan ha hur manga goda idéer
som helst men om inte individen har ett ledarskap i sig kommer inte ndgon forandring och
utveckling att ske. Vidare beskriver intervjupersonen att den struktur som Utvecklingcentrum har
idag maste bibehdllas. Detta for att kunna &stadkomma det utveckling- och strategiarbete i den
omfattning som sker idag. Den bemanningsmodell som Utvecklingscentrum arbetar utifran, gor att
handledarna har sitt ursprung fran flera olika verksamheter. Detta i sin tur ger Utvecklingscentrum

en vardefull input fran delar av den ordinarie verksamheten (Intervju 3, 2012-04-11).

Inom den strategiska enheten finns ett tydligt uttalande och uppmuntrande fran enhetschefen som
menar att vidareutbildning &r nagot positivt och ett maste for att kunna leverera kvalit¢ inom
programmen pa lang sikt (Intervju 1, 2012-04-10). Fragar de anstéllda sin enhetschef om de far dka
pa en utbildning eller pa en konferens ser enhetschefen positivt pa det (Intervju 7, 2012-04-19).

I Utvecklingscentrum formedlas en underbar positiv anda menar en av intervjupersonerna. De
anstéllda drivs av att arbeta med fordandringar och utveckling. Samtidigt &r de medvetna om att det
tar tid att arbeta med fordndringar inom verksamheten (Intervju 1, 2012-04-10). Som handledare
kommer kraften genom de lyckade projekten, det dr dessa som haller motivatinen uppe.
Handledaren beskriver att det dr en underbar kdnsla att umgis med fantastiska och utvecklande
manniskor vilket gor det svart att halla sig ifrdn arbetet. En kdnsla av ett vanebildande malas upp
kring att ha en anknytning till Utvecklingscentrum. Lika ofta som positiva framgangar kommer
menar intervjupersonen, lika ofta mdter en handledare motsatsen av frustration och besvikelse
(Intervju 2, 2012-04-11). Enhetschefen beskriver att en stor glddje 1 sitt arbete dr att se handledarna

vixa och utvecklas i sina roller. Vilket i sin tur skapar en béttre enhet (Intervju 4, 2012-04-11).

En annan parameter som studien identifierat dr den positiva bild som enhetschefen ger kring
standig kompetensutveckling och vidareutbildning. Genom att medarbetarna inom teamet hdmtar in
kunskap fran makronivan paverkas mikronivan inom enheten, vilket 1 sin tur kan bidra till mer
kvalitativt strategiarbete inom enheten. En annan aspekt och tanke genom analysen kring
utbildningar for medarbetarna inom enheten dr hur detta samordnas och koordineras. Vilka behov
styr utbildningsbehoven och hur sdkerstills det att Utvecklingscentrum har rétt kompetens bade pa
lang och kort sikt. Personlig utveckling dr nagot som tillhér de adaptiva aktiviteterna och utifrén

fallstudiens resultat styrs dessa utifrdn individernas eget dnskemal.
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Genom handledare som har sin ordinarie anstidllning inom Region Skénes ordinarie verksamhet,
skapas ett starkt ndtverk som kan nyttjas till flera olika saker. En av styrkorna &ar att
Utvecklingscentrum kan pa ett smidigt sdtt kommunicera och sprida information samt framforallt

kénna av reaktionerna ute i verksamheten.

5.2 Hur initieras nya strategiska initiativ?

5.2.1 Initierande aktiviteter (Kategori 3, Initiating)
Kategori Initiating (Paroutis & Pettigrew, 2007, s.99-131) kan appliceras pa Utvecklingscentrum

och beskrivas som att aktiviteter kan triggas igang fran internt eller externt perspektiv. Om
aktiviteterna dr av mer omfattande karaktir kan de ge inverkan pd den sociala kontexten inom
enheten. Exempel pa aktiviteter som ligger utanfér programmen &r nir verksamheterna har problem
och kommer till Utbildningscentrum for en 16sning. I denna situation kan en kombination av olika

delar fran programmen presenteras som en potentiell 16sning for verksamheten.

Utvecklingscentrum har som strategiskt enhet en méngd pégaende program och flera under
planering. Nya uppdrag och initiativ till den strategiska enheten kan komma fran en mingd olika
hall, bade fran internt och externt. De externa initiativen kan exempelvis komma fran
Socialstyrelsen eller Regeringen. Ett exempel pa ett sddant initiativ handlar om att minska tvang
inom psykiatrin, vilket dr en nationell utbildning. D& Skéne &r titbefolkat och har flera stora
psykiatrienheter skulle en méangd utbildningar genomforas hir. Utvecklingscentrum gjorde en
forfragan om det var mojligt att genomfora denna utbildning lokalt istéllet for att alla verksamheter
skulle &ka till Stockholm. Beslut fattades och programmet kors i Utvecklingcentrums regi och har
haft ett tjugotal team som har genomgétt utbildningen (Intervju 3, 2012-04-11). Andra uppdrag
som kommer frdn extern niva ar till exempel SKL, Sveriges Kommuner och Landsting (Intervju 4,

2012-04-11).

Ett annat nationellt initiativ som genomforts pa Regeringens uppdrag ér tillgdnglighetsprogram for
primdrvarden. I programmet var det obligatoriskt att verksamheterna inom regionen skulle
genomfora utbildningen. En av effekterna blev genom den obligatoriska styrningen att individerna
upplevdes inte intresserade och visade lite delaktighet. Handledaren menade att detta upplevdes

som bortkastad tid bade for programledning och deltagare (Intervju 2, 2012-04-11).

Initiativ kan dven komma internt inom Region Skane. En arligen dterkommande aktivitet &r nér

Region Skanes overgripande strategi ar satt och den strategiska enheten ska brytas ned och anpassa
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den till sin verksamhet. Den strategiska enhetens mél och aktiviteter maste bidra till helheten inom
Region Skéne (Intervju 5, 2012-04-17). Ett av de senaste uppdragen fran Regionledningen och
strategin som kommit dr prioriteringen med cancervard inom regionen (Intervju 4, 2012-04-11).
Andra interna uppdrag kan komma via att en verksamhet har problem och kontaktar enhetschefen
for att fa ett forslag pa atgérdsprogram. Skulle det visa sig 1 dialogen att problemet inte kan 16sas
med hjélp av Utvecklingscentrum, ges alltid forslag pa alternativa kontaktvigar exempelvis via
foretagshélsovarden inom Previa (Intervju 4, 2012-04-11). Enhetschefen for det strategiska teamet
beskrivs utgora en viktig del for Utvecklingscentrums kommunikation. Med en central placering 1
Regionhuset och ett stort kontaktnidt kommer mycket av uppdragen till den strategiska enheten via
henne (Intervju 2, 2012-04-11, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 5, 2012-04-17). Genom deltagande
1 mdte och samtal med politiker och tjanstemén dr det mycket av de 6vergripande uppdragen som

gar direkt via henne (Intervju 6, 2012-04-17).

Det kan ocksd finnas uppdrag som fangas upp pa olika hall i Region Skénes verksamhet, dér
Utvecklingscentrums strategiska team sitter samman en utbildning for att fylla ett behov. Ett av
programmen som kommit till pa den vigen dr medicinska sekreterare som &r ett vdlbesokt program

(Intervju 4, 2012-04-11).

Av min studie framgér det att internt inom Utvecklingscentrum genomf6rs regelbundna justeringar
och tester av mindre skala for att se om en viss id¢ ar vard att lansera inom nagot program. Pa sa
sétt lanserar ocksa Utvecklingscentrum nya tjdnster eller nytt utbud. Den centrala koordineringen

for nya initiativ och nya idéer sker via enhetschefen.

Ovriga externa initiativ kan handla om en ytttre piverkan dir en organisation onskar att
Utvecklingscentrum implementerar ett projekt eller synsétt i Region Skénes verksamhet. P sa sitt
kommer initiativet frain en makronivd och ska anpassas inom den strategiska enheten till en
implementeringsbar mikroniva. Genom denna hantering péaverkas den sociala kontexten inom
gruppen av en yttre parameter och indirekt styrning. Utifrdn dessa initiativ krdvs oftast en
aterrapportering for att se att Utvecklingcentrum levererat det som var avtalat. Daremot utfors
ingen finansiell métning pa dessa prestationer. Utifran det adaptiva perspektivet och handlandet
hanteras de interna idéerna inom den strategiska enheten. Exempelvis nir medarbetarna kommer
med forbéttringsforslag inom programmen. Hur stor omfattning detta utgér inom enheten dr dock
oklart. P4 den externa nivan hanteras utvecklingen och initiativen mer centralt genom enhetschefen

eller nagon heltidsanstilld inom den strategiska enheten.
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5.2.2 Aktiviteter i samarbete (Kategori 6, Collaborating)
Paroutis & Pettigrew (2007) beskriver i den sjétte kategorin som Collaborating (2007, s.110, 112-

113). Inom kategorin finns aktiviteter som hédnror sig till att varda relationer mellan olika team.
Utéver de program som genomfors inom Utvecklingscentrum, har enheten etablerade kontakter
med flera enheter inom Region Skane. Dessa kontakter gar dels genom de olika handledarna som
har sin ordinarie anstdllning i annan verksamhet men dven via den strategiska enhetens kérna.
Majoriteten av relationerna till Utvecklingscentrum hanteras via enhetschefen i form av olika

moteskonstellationer.

Materialet frdn avrapporteringen inom olika program &r en viktig del att Utvecklingscentrums
gemensamma dokumentation. Alla programrapporter publiceras pa Utvecklingscentrums hemsida
och finns tillgdngligt via internet. Utover publiceringen pa hemsidan skapas nagra rapporter i
pappersformat vilka foljer med pd olika ldrseminarier inom programmen och pa kringliggande
aktiviteter (Intervju B, 2012-03-27, Intervju 3, 2012-03-11, Intervju 6, 2012-04-17). Enda
undantaget fran denna generella hantering och publicering pa hemsidan, &r hadndelse- och
riskanalysmaterialet. I dag publiceras eller delas inte nigra erfarenheter mellan organisationer pé
grund av sekretess. Det skulle dock finnas manga vinster med att publicera alla genomforda

hiandelse- och riskanalyser pa en delad plats menar intervjupersonen (Intervju 7, 2012-04-19).

Inom utvecklingscentrum har hitills lokala initiativ drivit fram material som anvénts under
programmen. Nir nationella initiativ etableras byter Utvecklingscentrum ut det tidigare lokala
materialet for att anpassa det till Socialstyrelsens och Regeringens uppdrag och material. Ett
exempel &r initiativet bakom &dldreomsorgen, dar Utvecklingscentrum tagit fram en handbok men
som ganska kort direfter ersattes med en nationell handbok via ett projekt som hette Senior Alert

(Intervju 6, 2012-04-17).

Utvecklingscentrum forsoker efterstiva erfarenhetsutbyte i informationshanteringen — att olika
sjukhus far ta del av varandras material och da f4 nya perspektiv (Intervju 1, 2012-04-10). En
annan intressant aspekt i erfarenhetsutbyten dr motet mellan olika professioner. En av handledarna
som &r underskoterska menar att hon ofta initialt moter motstand frdn “hdgre” professioner till

exempel ldkare. Ofta gar detta Gver efter en stund men motstdndet finns (Intervju 6, 2012-04-17).

Inom programmen anvdnds goda exempel frdn verksamheter, som har genomfort lyckade

forandringar. En handledare menar att sprida och bjuda in de goda exemplen skapar en mgjlighet
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att andra kan anvinda bra idéer. Inom Utvecklingscentrum uppmuntrar man till att l&na idéer frén

varandra bara idéerna sedan anpassas till den egna verksamheten (Intervju 6, 2012-04-17).

Andra Overgripande initativ som skapats genom aren dr inbjudan till uppfoljande atertraffar till
exempel for chefer som medverkat i ledarprogram (Intervju 4, 2012-04-11) Andra forsok har
genomforts till att skapa ndtverk med syfte till kunskapsutbyte inom programomradena, dock har

dessa inte blivit vdlbesokta (Intervju 7, 2012-04-19).

Detta visar att Utvecklingscentrum arbetar aktivt med att sprida information fran sin verksamhet
genom att publicera materialet pd hemsidan. Detta kan tolkas som ett standardiserat sétt att sprida
kunskap inom regionen. Det saknas dock material fran risk- och héndelseanalysarbetet, vilket
skulle innebdra en stor forbéttring om detta fanns internt tillgéngligt da det faktiskt kan bidra till att

radda liv genom att minimera riskerna inom hélso- och sjukvarden.

Det nationella initiativet Senior Alert som infordes strax efter att Utvecklingscentrum skapat ett
eget program, kan ses som ett dubbelarbete. Vilken kdnnedom som Utvecklingscentrum hade om
det nationella initiativet dr oklart. Men det ar ytterst tveksamt att en strategisk enhet skulle lagga

resurser pa att utveckla utbildningsmaterial om det fanns ett nationellt initiativ som var pé ingang.

Utvecklingscentrum anvinder aktivt ménga aktiviteter kring erfarenhetsutbyte. De beskriver att de
anvénder olika resurser i form av goda exempel eller foreldsare inom programmen for att inspirera
till vidare utvecklingsarbete. Utdver hemsidan finns inget aktivt forum dér en deltagare kan fora en
dialog med eller soka information frdn andra deltagare, vilket & en stor mgjlighet for
Utvecklingscentrum att bygga vidare pa och etablera inom Region Skéane. Nétverken som
Utvecklingcentrum har forsokt etablera fungerar inte som de Onskat vilket &r synd utifran ett

langsiktigt perspektiv.

5.2.3 Aktiviter for att skapa innehall (Kategori 7, Shaping context )
Paroutis & Pettigrews (2007) sjunde och sista kategori Shaping context (2007, s. 110, 113-114)

aterges inom en méngd aktiviteter inom Utvecklingscentrum. Genom de tidigare presenterade
kategorierna genom analysen har mycket av aktiviteterna inom Utvecklingscentrum klassificerats

in 1 analysmodellen.
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Under ett program dr det viktigt att deltagarnas ndrmsta chefer finns med och ar informerade om
vilket arbete som pagir. Nir deltagarna ska genomfora ett arbete inom programmet med
anknytning till sin verksamhet, dr det av stor vikt att deltagarna har mandat att genomftra
uppdraget. Det ér viktigt att det &r avgrénsat for att kénna att man som deltagare lyckats (Intervju 1,

2012-04-10).

Varje team och deltagare inom programmen far en handledare knuten till sin verksambhet.
Handledarna som arbetar inom programmet ska minst en gang under programmets gang besoka
deltagarnas verksamhet. Syftet med detta &r att skapa en forstaelse for verksamheten men dven att
stodja deltagaren eller teamet i sitt arbete t.ex. genom att forklara bakgrund och forankra
utvecklingsarbete (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 2, 2012-04-11). I detta arbete kan handledarna
aven formedla kontakter for tidigare genomforda utvecklingsarbete, sa kallade goda exempel. Det
kan vara goda exempel fran andra sjukhus for att fa nya perspektiv och inspiration till sitt eget
arbete (Intervju 1, 2012-04-10, Intervju 3, 2012-04-11, Intervju 4, 2012-04-11). En av handledarna
beskriver arbetet som; "Det &r ju lite var roll att sprida kunskapen" (Citat ut Intervju 5, 2012-04-
17). Utvecklingscentrum ska vara ett naturligt forum for erfarenhetsutbyte och ska agera som

bollplank i strategiskt arbete (Intervju 1, 2012-04-10).

Innehallet varierar fran program till program. Det finns ett antal standardverktyg och
grundliggande metoder som anvidnds 1 programmen, exempel pa dessa dr framtagande av
processkartor, kartldggande métningar, fiskbensanalyser, Six Sigma och Lean (Intervju 2, 2012-04-
11 & Intervju 3, 2012-04-11). Metoderna och teorierna som anvinds dr vilforankrade och har
anknytning till akademin, till exempel anvdnds Demmings teori 1 forbattringskunskap frekvent.
Genomgaende i1 programarbetet halls kunden, patienten eller brukaren i fokus, vilket dr nagot som
alla program har gemensamt (Intervju 3, 2012-04-11). Teori och praktik varvas med diskussioner
for att uppna en sé djup nivad som mojligt (Intervju 7, 2012-04-19). Strukturen fér programmen ser
ungefar lika ut men en av handledarna beskriver att strategiskt sitt skulle Utvecklingscentrum dér
kunna bli d&nnu vassare. Mycket for att sékerstélla att alla deltagare 1 programmen verkligen fér

samma niva och innehéll i programmen (Intervju 1, 2012-04-10).

Under ett program sker ett antal standardforeldsningar. De deltagande teamen 1 sin tur rapporterar
sitt arbete 16pande och far feedback fran programledningen (Intervju 2, 2012-04-11). Ibland bjuds
foreldsare in som kan inspirera deltagarna. Ofta ger detta en stérre genomslagskraft, exempelvis om

en ldkare foreldser for andra med samma profession (Intervju 1, 2012-04-10). I vissa fall anvédnds
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olika medarbetare inom Utvecklingscentrum som konsulter for att komma in och foreldsa i
varandras program (Intervju 4, 2012-04-11). Deltagarna utvecklas och far stéd under programmet
med hjélp av sina handledare och det ar forst nir de verkliga resultataten kommer som framgang
fods. Det dr d& det stora engagemanget fran deltagarna och verksamheten skapas (Intervju 2, 2012-
04-11). Aven om inte deltagarna lyckas hela viigen fram i sitt arbete, har det skett nigon form av

utveckling (Intervju 4, 2012-04-11).

I slutet av varje program utfér programledningen tillsammans med Utvecklingscentrums
koordinator en sammanstillning av deltagarnas rapporter i en gemensam programrapport. Program-
rapporterna publiceras pd Utvecklingscentrums hemsida samt sprids i pappersformat till andra
verksamheter (Intervju 3, 2012-04-11). Om det &r ett nationellt initiativ eller annat externt uppdrag
rapporteras materialet vidare till exempelvis SKL och de olika forvaltningscheferna inom Region

Skéne (Intervju 4, 2012-04-11).

Overgripande initiativ som Utvecklingscentrum har etablerat 4r ett samarbete med forskare frin
Lunds Universitet och Chalmers men dven andra hogskolor och universitet, i syfte att fi olika
perspektiv pa den strategiska verksamheten men framforallt ny kunskap och kompetens. En av
handledarna beskriver att ny kunskap kommer utifran och att de anstéllda pa Utvecklingscentrum
maste vara Oppna for det (Intervju 2, 2012-04-11 & Intervju 4, 2012-04-11). Vidare beskriver
handledaren att alla som arbetar inom Utvecklingscentrum alltid har tentaklerna ute for att hitta ny

inspiration (Intervju 5, 2012-04-17).

Under aren har det skapats en utveckling 1 hur man ser patientprocessen. Handledaren menar att
Utvecklingscentrum anpassat utvecklingen mot att stindigt fokusera pa patienten i patient-
processen. Vilket han menar inte Utvecklingscentrum gjort tidigare (Intervju 2, 2012-04-11). Han
beskriver vidare; ”Det har blivit en generell och nddvéndig trend att tdnka pd helheten om vi ska

astadkomma nagra forandringar ur patientperspektivet” (Citat fran Intervju 2, 2012-04-11).

Utveckling och anpassning mot omvérlden ar ndgot som Utvecklingscentrum stidndigt arbetar med.
Genom att delta pa internationella konferenser och arrangemang hamtas inspiration och influenser.
Senaste initiativet dr hdmtat frdn Danmark och England vilket bygger pa att patienter som nyligen
ar utskrivna medverkar 1 programmen. Syftet med detta dr att stindigt beakta patientfokuset
(Intervju 2, 2011-04-11). En av intervju-personerna beskriver att de maste dka ut i omvérlden for
att hitta inspiration till nya verktyg och att de maste ju fordndras med omvirlden de ocksé (Intervju

3, 2012-04-11). Utifran enhetschefens perspektiv menar hon att enheten stdndigt méste ta in nya
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moment fOr att testa annars stir utvecklingen stilla. Inom Region Skane finns en potiential med
trettiotre tusen kunder dven om enheten endast arbetat med en liten del av alla regionanstéllda

(Intervju 4, 2012-04-11).

En av handledarna uttrycker sin positiva instéllning till enhetschefens arbete dér intervjupersonen
berdmmer hennes konsekventa instillning till att stindigt vaga testa. Genom att testa i mindre skala
hittas nya former och nya saker som kan ge nya idéer. Det géller att testa 1 systematiska former

(Intervju 2, 2012-04-11).

En trend som funnits inom Region Skane har varit Lean arbete. En av handledarna menar att Lean
ar ett bra verktyg om man fullfoljer det och att de aterinvesterar kapitalet 1 verksamheten igen. Men
det har man tyvérr inte genomfort vilket skapar réddslor hos de anstidllda. Det maste finnas en
trygghet nér en fordndring genomfors. Personalen i den verksamhet diar utvecklingsarbetet sker
maste kdnna att det som sparas aterinvesteras 1 verksamheten (Intervju 6, 2012-04-17). En annan
trend som som uppmarksammats inom regionen dr patientsdkerhet, dir det senaste handlar om att
skapa en patientsdkerhetskultur. Med det menas att fokus méste ligga pa helheten istillet for pa

enskilda metoder (Intervju 7, 2012-04-19).

I genomgangen av denna kategori beskrivs aktiviteter kring att skapa ett sammanhang, ramar och
regler som enheten styrs och arbetar utifrdn. Att skapa delaktighet ute 1 verksamheterna &r nagot
som dr av stor vikt for Utvecklingscentrums framgang. Att sprida och skapa delaktighet ar ett stort

behov for att fa en acceptans ute i den ordinarie verksamheten.

Genom att dndra 1 Utvecklingscentrums aktiviteter fordndras ocksé kontexten inom den strategiska
enheten. I samarbete med olika universitet och hdgskolor far den strategiska enheten nya influenser

och idéer. Nya teoretiska begrepp kommer in vilket ger en prégel pa utférandet inom programmen.

Slutligen, den allra viktigaste aktiviteten inom Utvecklingscentrum handlar om interaktionen och
kommunikationen genomgéende inom Region Skane. Om den strategiska enheten ska fa spridning
och delaktighet ute 1 verksamheten maste det finnas ett aktivt agerande. Aktiviteterna maste
hanteras pa olika nivaer allt fran enhetschefens delaktighet i ledningsgruppsmdéten till handledarens

aktiva stod 1 en deltagares verksamhet.
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5.3 Resultat och slutsatser
Uppsatsens huvudsakliga syfte var att bidra med att utveckla kunskap kring strategiarbete inom

hdlso- och sjukvirden. Och mer specifikt undersoka en avgrinsad strategisk enhets arbete. |
nedanstaende del kommer uppsatsens tva fragestédllningar slutligen att besvaras samt kommer det

huvudsakliga bidraget presenteras.

5.3.1 Hur genomfors strategiskt utvecklingsarbete?
Fallstudien har visat att utifran ett Strategy as Practice” perspektiv utfors det huvudsakliga

strategiarbetet inom Utvecklingscentrum genom att implementera standardiserade program inom
Region Skanes verksamhet. Innehallet varierar frdn program till program inom den strategiska
enheten men basen utgdrs av flera beprévade vetenskapliga teorier i kombination med en
verktygsldda fylld med strategiska verktyg och systematiska metoder. Genomgaende 1
programarbetet hélls kunden, patienten eller brukaren i1 fokus, vilket dr ndgot som alla program har
gemensamt. Teori och praktik varvas med diskussioner for att uppna en sa djup niva som mojligt
inom varje program. En handledare eller programansvarig kan utféra en mangd olika moment

under ett program, allt fran facilitering, handledning till att skapa delaktighet inom programmet.

Bakom det strategiska utvecklingsarbetet 1 programutbudet ligger enhetens administration.
Utvecklingscentrums medarbetare arbetar 16pande med rekursiva aktiviteter 1 form av
adminstration och planering 1 mer eller mindre skala for att kunna leverera erbjudna program.
Genom att Utvecklingscentrum har manga handledare som arbetar en stor del av sin arbetstid ute i

verksamheten skapas en indirekt marknadsforings- och kommunikationskanal via dem.

I slutet av varje genomfOrt program utvdrderas prestationen och en beddmning pa en
sjalvskattningsskala genomfors. Denna uppskattning f6ljs senare upp av Utvecklingscentrum for att
se om ytterligare utveckling skett. Idagsldget finns ingen individuell utvéirdering av respektive

medarbetares prestation.

Genomgaende under fallstudien har enhetschefen lyfts fram som en nyckelperson och som en
motor inom enheten. Hennes fOrmaga att prestera dagliga aktiviteter genom att vara en
overgripande kommunikationskanal och inspirator for den strategiska enheten &r péatagligt.
Samtidigt framstar det som en stor risk for den strategiska enheten dar mycket av arbetet skulle

avstanna om enhetschefen skulle 1dmna sin position tillfalligt eller helt.
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Mycket av arbetet som bedrivs inom Utvecklingscentrum baserar sig pa att sprida information och
kunskap. En viktig aspekt &r att vara medveten om organisationens huvudsakliga uppgift for att
stindigt skapa modeller som fungerar i praktiken. Utvecklingscentrums funktion skulle kunna
liknas som en tratt dér strategisk implementering dr en stor dominerande del mot verksamheten och

den lite mindre delen handlar om strategiskt utvecklingsarbete.

5.3.2 Hur initieras nya strategiska initiativ?
Inom Region Skéne och den strategiska enheten Utvecklingscentrum initieras standigt nya program

och initiativ. Inititiven kan halla varierande niva, dels kan de komma nationellt fran Regeringen
eller Socialstyrelsen men de kan dven skapas pa regional nivd inom Region Skéne eller internt dér
Utvecklingscentrum ser ett behov. Under redovisningen av det empiriska materialet har ett antal
exempel lyfts fram som adaptiva aktiviteter vilka kan ses som exempel pa hur strategiska initiativ
uppkommer. En viktig del 1 Utvecklingscentrums adaptiva arbete handlar om att sprida kunskap

inom organisationen Region Skane.

Nya initiativ kan uppkomma och baseras péd yttre kontakter genom det samarbete som sker med
olika hogskolor och universitet. Medarbetarna inom den strategiska enheten menar att kunskap
kommer utifrén vilket gor att den strategiska enheten paverkas nar ny kunskap och kompetens fods.
Utvecklingscentrums deltagande pé olika internationella konferenser och arrangemang borde dven

skapa mojligheter till att nya initiativ skapas pa sikt.

Genom att medarbetarna inom den strategiska enheten inhdmtar kunskap genom exempelvis en
utbildning, sker detta utifran en makroniva. Nya inslag frdn makronivdrn péaverkas 1 sin tur
mikronivan inom enhetenvilket kan bidra till béttre kvalitativt strategiarbete. Dock finns ett
fragetecken kring hur stor spridning det far inom en stor enhet eller om det endast utgér paverkan

inom ett program dér individen &r verksam.

Mycket av de nya initiativen hanters idag centralt via enhetschefen, vilket kanske kan spegla den
kultur och styrning som rader inom hélso- och sjukvérden med starka professioner? Mintzbergs
(1980) resonemang kring att hédlso- och sjukvéarden dr en komplex organisation med stor del central
styrning. Kan Mintzbergs (1980) resonemang kan sékert forklara varfor majoriteten av initiativen
inkommer via enhetscehefen och att kommunikationen inom den strategiska enheten sker sa
cantraliserat? En parameter till detta skulle kunna forklaras da det borde vara ett hart arbete att

driva utvecklings- och forbattringsarbete inom hilso- och sjukvarden med bakgrund till den
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centrala styrningen. En annan parameter kan vara att Utvecklingcentrum bestér av vildigt fa
individer som &r heltidsanstillda och manga deltidsanstédllda, ddr de krdvs en stark styrning for att

styra enheten.

5.3.3 Fallstudiens bidrag och slutsatser
Uppsatsen huvudsakliga syfte var att bidra och utveckla kunskap kring ”Strategy as Practice” inom

hilso- och sjukvérden. Genom fallstudien som genomforts pa en avgrénsad strategisk enhet har ett
empiriskt material presenterats som bestdr av ny kunskap kring vilka aktiviteter som sker 1 ett
strategiarbete. Olika aktiviteter pd flera nivaer har identifierats inom enheten. Genom att identifiera
vilka processer och aktiviter som finns pa en mikroniva menar Golsorkhi med flera (2010) att det

skapar en stor mojlighet att styra, paverka och effektivisera inom organisationen.

Utifran uppsatsens analysmodell med Paroutis & Pettigrew (2007) sju kategorier ryms majoriteten
av Utvecklingscentrums aktiviteter inom modellen. Merparten av aktiviteterna passar in pa flera
olika kategorier men det finns en tyngdpunkt pa en av kategorierna som handlar om Supporting.
Detta kan forklaras utifrdn att Utvecklingscentrum har ett stort utbildningsutbud dér ett antal
parallella implementeringsprogram kors regelbundet. Baserat pd det empiriska materialet finns en
méangd aktiviteter som kan kopplas till olika roller inom Utvecklingscentrum som utfor
aktiviteterna. Jarzabkowski med flera (2007) anser att genom att stélla konkreta frdgor kring
strategiarbetet kan olika nivaer identifieras. I det empiriska materialet aterfinns flera exempel pa

aktiviteter som visar vad ”Strategy as Practice” handlar om.

Utifran Utvecklingscentrums aktiviteter finns en tyngdpunkt 1 att implementera standardiserade
aktiviteter inom utvecklingsprogram genom rekursiva handlingar som Jarzabkowski med flera
(2004) bland annat beskriver. Inom den strategiska enheten ligger fokus péd att driva
utvecklingsprogrammen vilket gor att de adaptiva aktiviteterna som handlar om vad Kastberg
(2009) beskriver som anpassning blir ndgot mer begridnsade. Genom att det strategiska teamet
tillhér en och samma kédrna genom en enhet finns det mojlighet att skapa vad Kastberg (2009)

beskriver som reflektion och skapande, for att vidare utvecklas.

Baserat pa Paroutis & Pettigrews (2007) studie har de studerat ett nytt projekt som skulle
implementeras inom ett foretag som en longitudinell studie och 6ver olika strategiska team. Den
huvudskliga skillnaden mot Paroutis & Pettigrews (2007) studie ar att denna fallstudie inte handlar
om inforandet av ett projekt och att fallstudien inte dr genomford over tid. Det som ar tydligt ar att

Utvecklingscentrum kan liknas vid en strategisk enhet som hanterar ett omrade genom att driva
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standardiserade program och initierar nigra initiativ for att sprida kunskapen vidare. Verksamheten
inom Utvecklingscentrum har ingen tidsbegridnsad insats dd det dr en etablerad enhet inom
organisationen. Det enda som begriansar implementeringen av program och nya initiativ ar tillgang

till resurser 1 form av personal och pengar samt intresset fran verksamheten inom Region Skane.

I analys kapitlet har en redovisning av det empiriska mateterialet genomforts. Materialet har
l6pande knutits an mot uppsatsens analysmodell genom Paroutis & Pettigrew (2007) sju kategorier
samt tematiserats utifran uppsatsens fragestdillningar. Slutligen har fragestdillningarnas resultat

presenterats tillsammans med ett huvudsakligt bidrag fran fallstudien.
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6 Avslutning

Under uppsatsens avslutande del sker en diskussion foras och forslag om vidare forskning kommer

presenteras.

6.1 Avslutande diskussion
Fallstudien har gett en unik insyn i en strategisk enhet och vad som utfors utifran ett ”Strategy as

Practice” perspektiv. Genom fallstudiens resultat har jag bidragit med kunskap kring vilka
aktiviteter som sker och hur det kan se ut inom en offentlig verksamhet utifran ett ”’Strategy as

Practice” perspektiv.

Resultatet 1 uppsatsen ar att fallstudiens empiriska material kan klassificeras in under de kategorier
som Paroutis & Pettigrews (2007) foreslog 1 sin studie. Under en strategiprocess anvénder en grupp
individer méngder av olika aktiviteter nir de arbetar med strategi. Flera av Utvecklingcentrums
aktiviteter passar in under flera olika kategorier vilket forsvarade analysarbetet. Ett forslag till ny
kategori skulle vara att kategorisera och urskilja ledarskap- eller styrningsaktiviteter for att fanga

ytterligare en dimension inom de strategiska aktiviteterna.

Att en strategisk centraliserad enhet tar ansvar for att etablera ett koncept eller genomfora ett
initiativ tolkar jag som ett strategiskt bra alternativ for att fa en samlad effekt och samtidigt ett
stabilt inforande samt ett bra resursutnyttjande. Handledarna inom den strategiska enheten ar
utbildade 1 metodteknik vilket ger en flexibilitet i implementeringen och en fordel att regelbundet

skifta programgrupperna.

Sprida kunskap kring forbéttringsarbete och utveckling inom Region Skéne dr Utvecklings-
centrums huvudsakliga syfte. Fysiska atertrdffar och nétverksforsok har satts upp i enhetens regi
men resultatet har inte mynnat ut i vad som var forvéntat. Ett forslag ar for att bibehalla den effekt
som sker 1 programmen inom utveckling- och forbattringsarbete och det engagemang som skapas
genom programdeltagandet, vore att sétta upp virtuella plattformar dér deltagarna kan byta
erfarenhet och aterge goda exempel. Detta hade skapat en ytterligare dimension pa aktiviteterna
inom Utvecklingscentrum och formodligen utgjort en bra plattform diar nya behov kunde utldsas

fran.

En stor risk som jag tolkar genom materialet dr enhetschefens viktiga roll for den strategiska

enheten. Vad hiander om enhetschefen beslot sig for att 1dmna eller blir befodrad? Vilka effekter
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skulle det ge till den strategiska enheten? Att fa spridning 1 att skapa engagemang och delaktighet
ar formodligen en viktig parameter for att den strategiska enheten ska fa langsiktiga effekter.
Genom motivation och delaktighet borde medarbetarskapet kunna utvecklas ytterligare vilket pa
lite langre sikt skapat en avlastning for den hart belastade enhetschefen. Férmodligen skulle ett
utvecklat medarbetarskap utmynna 1 en inre utveckling vilket gett stora positiva fordelar till

enheten pa sikt.

Handledare inom Utvecklingscentrum kommer nidstan uteslutande fran hilso- och sjukvarden.
Skulle Utvecklingscentrum arbete kunna etablera forbéttringsarbete inom fler verksamheter inom
Region Skane? Kanske genom att knyta an nya medarbetare som handledare fran de verksamheter

dar Utvecklingscentrum dnnu inte har sérskilt stor etablering i1 dagslaget?

Genomgaende i intervjuerna formedlas en glddje och stolthet att arbeta med strategiarbete 1 form av
forbattrings- och utvecklingsarbete. Flera av personerna ar tydliga med att de dr stolta for att de
tillhor Utvecklingscentrums verksamhet och kan inte tinka sig ett arbetsliv utan detta engagemang.
Denna arbetsglddje beskrivs bade genom kénslor och genom ord. Medarbetarna far inte mer betalt
for att de tar pd sig mer uppgifter utan ofta har de ordinarie arbetsuppgifter som véantar pa att de ska
bli utférda nar de arbetar inom Utvecklingscentrum och under vissa perioder skapar detta en 6kad
stressfaktor. Men vad &r det som skapar detta engagemang egentligen? Kan en bakomliggande

faktor vara den komplexa hélso- och sjukvardens organisation dir starka professioner styr?

For att forsvara det arbete som Utvecklingscentrum gor skulle en rekommendation vara att berdkna
de faktiska besparingar som gors inom verksamheten. Idag utfors inte ndgra ekonomiska
berdkningar pd vad forbattringsarbetet ger. Genom att kunna pavisa vilka resultat ett
utvecklingsarbete kan ge skulle existensen av Utvecklingscentrum forbli en sjdlvklar del inom

Region Skéines organisation.

6.2 Forslag till vidare forskning

I uppsatsen fallstudie har jag studerat vad som gors utifran ett ”Strategy as Practice” perspektiv.
Utvecklingscentrums inflytande inom Region Skéne handlar om att férmedla kunskap och sprida
forbattringsarbete. Hur stor pdverkan som Utvecklingscentrum har idag inom Region Skéne?
Fallstudien har inte undersokt ndgot kringliggande perspektiv utan endast byggt pa det utférande
perspektivet. Utifran ett forskningsperspektiv skulle det vara oerhort intressant att studera
Utvecklingscentrum fran aspekter, exempelvis ur ett kundperspektiv. Ett forslag till vidare

forskning vore att undersoka hur kunden och kanske till och med patienten upplever leveransen av
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tjdnsterna och eventuellt avgriansa perspektivet till ett speciellt program inom Utvecklingscentrum

for att uppna ett djup i studien.

Idag arbetar Utvecklingscentrum utan nagon formell individuell prestationsmétning vilket gor det
oerhort svart att méata varje individs bidrag. Det skulle vara intressant att studera dr hur malséttning
och utvirdering av prestationer, skulle kunna péaverka organisationens totala och individuella
prestationer. Detta bade utifran ett kortsiktigt perspektiv men dven frdn ett mer langsiktigt

perspektiv.

En intressant reflektion 1 slutet av uppsatsarbetet, vore att bygga vidare pa fallstudien och studera
om resultatet utifran ett ”Strategy as Practice” perspektiv blev detsamma inom en annan strategisk

enhet som inte var verksam inom hélso- och sjukvarden.

Under uppsatsen sista kapitel fordes en avslutande diskussion utifran uppsatsens resultat och
slutsatser samt egna tolkningar. Vidare dtergav ett antal forslag till vidare forskning inom dmnet

“Strategy as Practice”.
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Bilagor

Bilaga 1, Intervjuguide

INTERVIUGUIDE Christing Danicisson

Srateglrbete

Kandicatuposats

Lunds Universitet, VT 2012

Introduktion/Bakgrund Pres + Inspelning + Anonymitet + 60 min
Generelit

utvecklingscentrum?

Hur ldnge har du varit anstalic?

Hur skulle du vilja beskriva en vanlig dag pa ditt arbete?
Vilka projekt ar du Involverad 1?7 Finns cet ndgra du ar ansvarig for?
Finns det specifika arbetsuppgifter som du méste genomfora regelbundet?

Skulle du vilja beskriva tva typiska initiativ som du arbetar med?
Ar det regelbundna saker ni genomfor inom teamet utvecklingscentrum?

Skulle du vil;a beskriva hur ni rapporterar era projekt/initiativ? Ar det olika nivier?
Hur sker uppstart av profect/initiativ?

Vilka former av support/stid fir verksamheterna som ingdr i initiativen?

Vilka projektmodeller arbetar ni utifrén - Nagra standardiserage?

skulle det vara si och hur gick det till?

Strategiarbete

Hur kommer behoven er tillthanda ?

Finns det olika prioriteringar?

Hur styrs strategin utifrin kirnverksamheten?

Hur stort omrdde/mur ménga enheter ska utvecklingscentrum stadia?
Hur kommer verktygen in i lddan/verksambeten? Vem, Hur och Vad?
Budget - Beslutsmangat - Omfattning

Hur sprids material i verksambheten?

BYTE INSPELNING

Prestationsuppfdljning

Hur sker uppféljning/resultat?

Budgetmedel -Upplever du dessa som tillrackliga?
Prestationsmatning?

Koordination och Utveckling

Hur vidareutblldas nl strateger inom utvecklingscentrum?

- Bra / D3ligt? Forslag pd hur get skulle kunna goras annorlunda?

Sker ndgon coordination mellan divisioner/avdelningar och projekten?
Feedback initiativ - Vigareutveckling till nya initiativ?

Utveckling, Mode och Trender - Hur hanteras det pd utvecklingscentrum?

Hur ser dokumenthnatering ut inom utveckling? Ar ni styrda av vissa former?
Hur kommer nya verktyg in inom utvecklingscentrum?

Arbetar nl ndgot med Knowledge Management?

Finns det niigra aspekter pd att ni som strateger ar centralt samlade?

- Pasitiva?

- Negativa?

Har du forslag p& hur utvecklingscentrum skulle kunna arbeta annu battre i framtiden?
- Majligheter

- Farandringar/ Nackdelar?

AVSLUT & TACK FOR INTERVIUN!

MAPPNING
GF
GF

AH
A
AH

ACDH
ADEGH
AGH
ACDH

E
ADH

B2 pTN

[l )
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Bilaga 2, Kodning av kategorier i intervjuguide

A Executing Verkstéllande

B Reflecting Reflekterande

C Initiating Initierande

D Coordinating Koordinerade

E Supporting Stodjande

F Collaborating Samarbete

G Shaping Context Skapa innehall
H Rutiner

I Utveckling, Trender mm
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Bilaga 3, Region Skanes tjanstemannaorganisation
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