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Nyckelord: Team arbete, Organisationsstruktur, organisationsfordndring och kundorientering
Syfte: Syftet med uppsatsen dr att undersoka vilken betydelse en styrgrupp kan erhélla for en
organisationsfordndring samt att granska hur ett arbete med en styrgrupp skulle kunna
paverka utvecklingen av en arbetsprocess och darmed @ven skapa vérde for patienten.
Fragestillningar: Vilken funktion har en styrgrupp? Vilka hinder och méjligheter finns det
for en styrgrupps utveckling inom virden?

Metod: En kvalitativ studie dir den insamlade empiriska informationen ar framtagen genom
semistrukturerade intervjuer, en icke-deltagande observation samt dokumentstudier.
Intervjuerna dr genomforda med respondenter fran en del av styrgruppen inom strokevarden
pa Skane universitetssjukhus. Observationen dr utford under ett av deras moten under varen
2013.

Slutsatser: Det gér att se att en styrgrupp inom varden kan vara till hjélp vid
organisationsfordndringar da patientprocesser méaste effektiviseras. En styrgrupp arbetar i
form av team, dessa méste samarbeta effektivt och skapa dynamik med stdd av en ledare som
kan mojliggora detta. Det &r viktigt att teammedlemmarna besitter olika kompetenser som kan
komplettera varandra. Att mota hinder i teamsamarbetet &r oundvikligt och en styrgrupp bor
ha makt och inflytande och ska kunna paverka beslutfattande for att pavisa resultatet da dessa
medlemmar besitter de relevanta kunskaper om patienten och processen. Det dr dessutom
viktigt att ta hdnsyn till de externa faktorerna da det &r ndgot som kommer paverka
organisationen kontinuerligt. En mojlighet for en styrgrupp att verka inom sjukvérden kan
vara att en helhet kan skapas och samtliga enheter inom verksamheter far en béttre inblick i
processen vilket kan leda till ett effektivare arbete vilket i sin tur leder till en béttre vard for

patienten.
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Teamarbete i hierarkier

En studie om en styrgrupps hinder och méjligheter inom vérden

1. Inledning

Utifran en fallstudie utdvad pa strokevardens styrgrupp pé Skanes universitetssjukhus ska vi
undersoka hur teamarbeten 1 form av en styrgrupp kan fungera som ett verktyg vid

organisationsfordandringar inom varden och dess hierarkier.

Den fragan jag fick fran borjan da av Pelle Johnsson (---) var att han hade funderat pd att
bilda en gruppering med en extern ordférande for att, alltsd jobba med
sammanslagningsprocessen mellan strokeenheterna Lund och Malmo. Och skdlet till att han
ville ha den hdr typen av grupperingen (---) dr att man mdste fa till ett ledningssystem som
forsdkrar patienterna for god och sdker vard. Och det ska man ha rutin for, “hur gdr varden
till? Vilka floden? (...) sdkerstdller man att patients séikerhet fungerar? Sdkerstdller man in-
och utflode pd ett bra sditt?” Och med tvd kulturer och tva kliniker sd ville han fa till en

struktur for det. (---) Sd vi trdffades och dd var han vildigt klar om vem som skulle vara med i

gruppen.’

Citatet ovan kommer fran Margareta Albinsson, ordforande i styrgruppen inom strokevarden
pa Skénes universitetssjukhus. Albinsson forklarar vad anledningen till varfor styrgruppen pa
Skénes universitetssjukhus bildades fran borjan. En styrgrupp ar en grupp bestaende av

utvalda representanter som har bildats for att prioritera projekt i en verksamhet.”

1.1 Problembeskrivning

Charles R. McConnell konkretiserar att organisationsfordndringar dr ndgot som hénder i
verksamheter kontinuerligt. Organisationsfordndringarna i verksamheter har tvingat
organisationer att omorganisera sig, vilket innebér att verksamheten méste implementera nya
metoder och ta bort alla barridrer som bromsar effektiviteten, detta for att uppnd en helhet i
arbetet samt for att 6ka virdeskapandet for kunden.’ Ranjay Gulati och Fredrik Nilsson
hévdar att det ar viktigt vid dessa omorganiseringar att alla aktorer 1 organisationen kan
samarbeta for att skapa en helhetssyn i verksamheten och skapa mervirde for kunden. Bade

Nilsson och Gulati fokuserar pd kunden respektive patienten i organisationen och

1 Intervju med Albinsson 2013-04-12
2 Intervju med Albinsson 2013-04-12
3 McConnell 2010, s. 1-2
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konkretiserar vilken central roll de har i organisationen. Detta synsétt har ett Service
Management perspektiv och blir relevant for var studie dd vi genom vér utbildning besitter
kunskaper inom dmnet och kan bidra till en utveckling inom omradet. Att tdnka utifrén
Service Management perspektivet innebér att ha forstaelse for kundens vérde i organisationer
och servicemétet. Detta kan kopplas till patientens fokus inom hélso-och sjukvarden som
ocksa handlar om patientens virde i verksamheten.” Synen pa patienten och kunden &r nagot
som diskuteras inom New Public Management. New Public Management handlar om att den
offentliga sektorn, sdsom hilso- och sjukvarden, ska ta till sig nya idéer som kommer fran
marknader och foretag. Begreppet dr mycket brett och handlar om att kunna anvinda vissa
styrmodeller som den privata sektorn nyttjar, eftersom organisationer har allt storre press pa
effektivitet. Detta innebér ett fordndringsarbete for personal och ledarskapet i verksamheten.
Henry Mintzberg i Stark (2002) , menar att det dr viktig att ta till sig nya kunskaper fran
foretag samtidigt som det dr viktigt att hitta en balans mellan den politiska styrningen och

foretagsstyrningen i en offentlig organisation.’

Béde Gulati och Nilsson menar foljaktligen att kundens virde kan skapas genom att
horisontella arbetsprocesser utvecklas. For att uppna detta dr det vésentligt att enhetsgrinserna
suddas ut och att alla barriérer som forhindrar samarbetet bryts ner.® Johan Berlin och Gustaf
Kastberg menar att problematiken med att uppn ett helhetsarbete ar att det kravs ett utokad
samarbetet, koordinering och ledarskap. Dérfor har det blivit allt mer viktigt att hitta de
relevanta styrmodellerna for att kunna hantera verksamhetens enheter och individer. Berlin
och Kastberg menar dven om att grupper kan arbeta i team och att teamet har stor betydelse
for att kunna hantera dessa fordndringar i organisationer. De uttrycker att teamarbete skapar
en helhet och effektiviserar vardprocessen. Teamet kan dela upp de olika arbetsuppgifterna
dér varje expertis kan fordjupa sig inom sitt omrade dér deras kompetenser kompletteras med

varandra och dirmed skapa en helhetssyn i beslutsfattandet som paverkar processer positivt.”

For att en styrgrupp eller ett team ska kunna uppna ett helhetsperspektiv inom varden ar det
viktigt att se dver vissa komponenter som dr visentliga for ett arbete mot ett effektivare

patientflode och en samverkan mellan de olika vardgivarna. Gulati menar att det finns fem

4 Nilsson 2008, s. 10-16

5 Stark 2002, s. 137-138

6 Gulati 2009, s. 36-40. Nilsson 2008, s. 10-16
7 Berlin & Kastberg 2011, s. 149-157
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olika verktyg att implementera pa sin verksamhet for att uppna ett helhetsperspektiv. Dessa
verktyg dr; koordinering, samarbete, makt, ndtverk och ’férméigor.8 Daremot ar
helhetsperspektivet mer komplext én sa och tvingar organisationen att ta fram alternativa

styrmodeller for att styra organisationen.

En problematik som kan hdmma utvecklingen i teamarbetet dr den politiska styrningen, som
kan begrénsa ett team eller en styrgrupps arbete inom vardsektorn. Makt och inflytande inom
omrédet dr begriansade, vilket kan himma arbetet istéllet for att effektivisera det. Louise
Bringselius menar att den politiska styrningen inom hélso- och sjukvérden har kritiserats i
media och menar vidare att det dr betydelsefullt att hdlso- och sjukvarden kan ha en 6ppen
dialog mellan politiska beslutfattare och chefer samt ldkare. Det &r viktigt att beslutfattare
framjar reaktioner och asikter som forekommer i fordandringsarbete for att 6ka kvaliteten pa
resultat samt stirka den demokratiska processen.” En styrgrupps arbete inom hilso- och
sjukvérden blir ett intressant exempel pd styrningen i den offentliga sektorn och det blir d&ven

intressant att se pa hur beslutsfattare stodjer ledningen.

Négra fragor som bor stéllas dr huruvida styrgruppen arbetar och vart de i framtiden kan na
for att uppna ett helhetsperspektiv. Varfor bildas en styrgrupp? Hur arbetar en styrgrupp 1
praktiken for att uppfylla malen? Vilka hinder och méjligheter gar det att finna i en styrgrupps
arbete? Kan en styrgrupp ha ett effektivt team? Hur mycket kan en styrgrupps arbete
egentligen paverka patientprocessen? Det finns manga intressanta dimensioner om en
styrgrupp och dessa kommer att analyseras utifran fallstudien som gjorts av styrgruppen inom
strokevarden pa Skanes universitetssjukhus. Styrgruppens existens och deras arbete mot en

effektivare verksamhet genom ett helhetsperspektiv kommer att analyseras och diskuteras.

1.2 Syfte och fragestallningar
Syftet med uppsatsen ér att undersoka vilken betydelse en styrgrupp kan erhalla for en
organisationsfordandring. Detta ska studeras genom en fallstudie av styrgruppen inom
strokevarden pd Skénes universitetssjukhus. Uppsatsen kommer att behandla f6ljande
fragestéllningar:

* Vilken funktion har en styrgrupp?

* Vilka hinder och méjligheter finns det for en styrgrupps utveckling inom vérden?

8 Gulati 2009, s. 50-52
9 Bringselius 2012, s. 1-12
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1.3 Disposition
For att vigleda ldsaren genom uppsatsen har vi valt att dela upp arbetet i kapitel. Varje kapitel

kommer hir att presenteras kort.

Kapitel 1 — Inledande del

Det forsta kapitlet omfattade inledning, problembeskrivning samt syfte och fragestillning.

Kapitel 2 — Metod

Metoden beskriver vért tillvdgagangssatt vid insamling av empirimaterial och lyfter fram de

semistrukturerade intervjuerna, observation samt dokumentstudier.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram och tidigare forskning

I den teoretiska delen behandlas de teoriteman som blir vésentliga tillsammans med empirin
senare 1 analysdelen. Dessa teoriteman &r; forandringar, team, organisationsstruktur, ledarskap

och makt.

Kapitel 4 — Analys

Under detta kapitel presenteras var insamlade empiri i relation till den teoretiska
referensramen. Analysens upplidgg kommer att f6lja den teoretiska referensramens struktur for

att underldtta for l1dsaren och gora analysen tydlig.

Kapitel 5 — Diskussion

Hir besvaras fragestdllningen och en diskussion fors om resultatet av analysen. Hér

presenteras dven forslag till vidare forskning inom omrédet.
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2. Metod

Féljande avsnitt beskriver den metodologiska ansats som ligger till grund for studien. Vi
borjar med att forklara hur vi valde dmne for studien for att sedan ga in pa hur vi har gjort
for att genomfora var empiriska insamling. Ddrefter redogor vi for vilka metoder vi har
anvdnt oss av for att samla in materialet. Avslutningsvis beskriver vi svdrigheterna med den
empiriska insamling samt forklarar hur vi gdtt tillvdiga for att hitta relevant och valid

litteratur.

2.1 Var fallstudie
Da Service Management bland annat handlar om att 6ka vérdet for kunden blir det intressant

att studera hur detta fungerar inom varden. Dagens organisationer genomgar fordndringar
kontinuerligt och det blir intressant att studera hur teamarbete, i form av en styrgrupp, kan
underldtta hanteringen av fordndringar i organisationer och samtidigt kunna 6ka upplevelsen

for kunden.

Den 1 januari 2010 slogs universitetssjukhusen i Lund och Malmé samman och bildade
Skanes universitetssjukhus, SUS. Denna stora forédndring innebdr att kliniker, verksamheter
och administration arbetar under en och samma sjukhusledning. Syftet med
sammanslagningen dr att SUS ska bli Sveriges bdsta universitetssjukhus och bilda ett
universitetsmedicinskt centrum for klinisk forskning och skapa mdjligheter att bli
konkurrenskraftiga inom sjukvard och forskning i norra Europa. Detta innebér ett mer
strukturerat samarbete mellan ledningen och den medicinska fakulteten. Detta menar SUS
kommer bidra till en tydligare profilering och ett effektivare arbete. Med cirka 2000 patienter
per ar dr strokevdrden i Lund och Malmé den mest omfattande i hela landet. For att flodet av
patienter ska kunna hanteras effektivt &r det av stor vikt att de olika vardgivarna samarbetar
over klinikgrénserna. Styrgruppen sammansattes under 2011 och bestér idag av 15
representanter fran olika delar av vdrdkedjan, fran de olika klinikerna pa de olika sjukhusen,
primdrvarden och kommunerna. Dessa medlemmar besitter olika erfarenheter och kunskap

om strokevarden. '’

10 skane.se (A)
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2.2Tillvagagangssatt
Forhallandet mellan teori och praktik gér att uppfattas pa olika sdtt. Bryman menar att det
finns tva olika forestillningar. Deduktiv teori dr den vanligaste uppfattningen och gar ut pa att
utgéngspunkten ligger pa vad man vet inom ett visst omrdde och det dr de teoretiska
overvigandena som star for underlaget till en empirisk granskning. Den andra forestillningen,
induktiv teori, handlar om att det &r resultatet som styr vilka teorier som ska anvindas i
studien.'' Vi har anvint oss av en blandning av dessa tva handlingssitt, siledes ett abduktivt
tillvigagéngssétt di vi dels har tagit fram teorier vi sjélva ansag borde vara vésentliga for
studien dels har borjat forska och efter hand utvecklat teorier som vi anser anvandbara utifran
resultaten frin intervjuerna och observationen. Ett abduktivt tillvigagdngssitt innebér att
empiri och teori varvas.'> Innan vér empiriinsamling tog vi fram teorier utifran vara
fragestéllningar samtidigt som det senare under tiden vi behandlade materialet fran

empiriinsamlingen kom tillrétta teorier vi ansag vara relevanta for den empiri vi fick fram.

2.3 Genomforande

For att uppnd vart syfte med uppsatsen har vi valt att anvinda oss av tre olika kvalitativa
forskningsmetoder; dokumentstudier, observation och intervjuer. Genom anvidndning av bade
intervjuer, observation och dokumentstudier kan var undersékning fa ett stérre djup. Detta
genom att dokumentstudierna, som vi i analysen kommer att bendmna som
minnesanteckningar, ger oss en bild av hur styrgruppen har arbetat sedan starten 2011
samtidigt som observationen ger oss en chans att sjdlva uppleva attityder som kan féorekomma
1 en styrgrupp. Vi anser att detta kan ge oss en verklighetssyn. Genom att anvénda oss av mer

4n en metod till var empiriinsamling gor vi nigot som Bryman kallar for triangulering.'

Vi borjade var unders6kning med att ga igenom rapporter som vi fatt tilldelat till oss fran
styrgruppens moten. Dessa rapporter 4r minnesanteckningar fran styrgruppens tidigare moten
som sekreteraren i gruppen skriver under motenas gang. Vi gick igenom dessa for att skapa
oss en storre forstielse for vad en styrgrupps arbete kan gé ut pa och hur de kan arbeta for att
utveckla organisationen. Parallellt med dessa dokumentstudier har djupintervjuer utforts pa
sju av styrgruppens medlemmar. Vi har borjat med att utfora intervjuerna for att sedan studera

de rapporter vi blivit tilldelade for att till sist géra en observation. Genom detta har vi kunnat

11 Bryman 2011, s. 26-28
12 patel & Davidsson 2003, sid. 20-21
13 Bryman 2011, s. 354
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studera ifall det vi anser oss ha fatt ut av intervjuerna och rapporterna dverensstimmer med

vad vi ser under observationen.

2.4 Malinriktat urval

Metodforskare rekommenderar ofta att urvalet till intervjuer utférs malinriktat och strategiskt.
Genom att ha ett mélstyrt urval inbegriper ett forsok till att skapa dverensstimmelse mellan
urvalet och forskningsfragorna.'* Till en borjan hade vi ett mélstyrt urval. Vi valde ut nigra ur
styrgruppen som vi ansdg hade en stor betydelse for studien och som vi ansag var nddvéndiga
att forska kring for att na det resultat vi strdvar mot. Nar vi hade valt ut de personerna
anvinde vi oss av det som Bryman kallar for ett snobollsurval. Ett snobollsurval innebir att
forskaren har tagit kontakt med en eller flera personer som ér relevanta for studien for att fa
kontakt med ytterligare respondenter.'> Fyra av véra sju respondenter 4r kvinnor och tre
stycken dr mén. Genusaspekten var ingenting vi hade 1 atanke under vart val av respondenter

dé det inte dr relevant for var studie eller for att fa svar pa vara fragestéllningar.

2.5Vara respondenter

Vi har till var studie utfort sju kvalitativa intervjuer. Dessa representerar en stor del av
styrgruppen pé strokevarden pa SUS da de sammanlagt ar 15 personer i gruppen. Till en
borjan valde vi ut vilka vi skulle intervjua. Vi hade till exempel ambitionerna att intervjua
Margareta Albinsson som &r ordférande i styrgruppen for att fa synpunkter fran ledaren for
styrgruppen. Dérefter valde vi att intervjua Bengt Lindahl som ar ordférande for
Strokeforeningen 1 Malmo dé vi ansag att han kan representera patienterna i fragan. Dérefter
hade vi av intresse att fa en intervju med Hikan Widner som é&r flodesledare for neurologin dé
vi ansdg hans roll 1 styrgruppen som vésentlig for var studie. Dock stotte vi pd svarigheter
med att nd honom. Vi fick kontakt med honom vildigt sent under vért arbete men fick &nda en
chans att stélla ndgra fragor till honom. Detta gjorde att intervjun med Widner blev ndgot
tunnare och mer ostrukturerad én de andra intervjuerna. Vi inledde kontakten med vara
respondenter genom att skicka ett mejl till dem dér vi presenterade oss sjélva for att sedan
beskriva syftet och fragestdllningarna till var undersdkning. Under intervjuernas géng har vi
forklarat for vara respondenter hur vi kommer anvénda materialet vi far ut frin intervjuerna.
Nedan foljer en kort presentation av vara respondenter:

» Margareta Albinsson (ordforande i styrgruppen)

14 Bryman 2011, s. 434
15 Bryman 2011, s. 196
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* Gudbjorg Erlingsdoéttir (forskare vid Lunds universitet, observatdr i styrgruppen)
» Héléne Pessah (flodesledare i Strokeflodet)
» Bengt Lindahl (ordférande for Strokeforening Malmo-Lund)
* Bo Norrving (representerar Lunds universitet i styrgruppen)
* Louise Ingman (sekreterare i styrgruppen)

« Hakan Widner (flodesledare for specialiserad neurologi)

Till intervjuerna gav vi respondenterna mojlighet till att vélja tid och plats dé vi ville anpassa
oss efter deras tidscheman da de &r hogst upptagna och vi ville visa att vi respekterade deras
brist pa tid. Vi har dven sett till att ses pa en plats som de sjdlva har foreslagit da vi anser att
det bor vara lattillgangligt for respondenterna att utfora dessa intervjuer. Under de forsta sex
intervjuerna blev det att vi sags pa deras arbetsplatser, antingen i bokade konferensrum eller
inne pa deras kontor. Intervjun med Widner utfordes direkt efter styrgruppsmétet i samma
konferenslokal vi befann oss i tidigare under moétet. Det kan vara positivt att befinna sig pa en
plats dar respondenten kénner sig trygg. Detta anser vi kan leda till att respondenten kidnner
sig mer avslappnad, vilket kan leda till 6ppnare svar pd frdgorna. Vi ansag det vara positivt att

f4 insikt 1 deras arbetsmiljo da det kan ge oss en storre bild av deras arbete och karaktir.

Vi valde att inte transkribera intervjun vi utforde med Louise Ingman, sekreterare i
styrgruppen, da vi lade mérke till att det Ingman hade att tillfora till vér intervju lag utanfor
vért syfte for uppsatsen. Dock har vart samtal med henne gett oss ett bredare perspektiv pa

hur styrgruppen arbetar och fungerar.

Innan publikation av arbetet har vi frigat samtliga av vdra respondenter i styrgruppen om
huruvida de vill vara anonyma eller ej. Alla respondenter svarade att vi hade deras

godkdnnande att publicera deras namn i var uppsats.

2.6 Semistrukturerade intervjuer

Malet med véra intervjuer var att fa fram hur medlemmarna i styrgruppen anser att de har
kunnat paverka strokeprocessen genom bildandet och arbetet med gruppen. Syftet var alltsa
att f4 hora vad de olika respondenterna tycker om styrgruppen, vad de gor i styrgruppen och
hur de upplever att den fungerar som ett verktyg for att forbittra strokevarden. Till var
empiriinsamling valde vi att gora sju intervjuer. Det finns enligt Bryman olika sitt att utfora

en intervju pa. Bryman menar att en intervju antingen kan vara strukturerad, semistrukturerad
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eller ostrukturerad. Vi valde att utfora véra intervjuer semistrukturerat genom en
intervjuguide. Detta for att under intervjuns gang kunna utforma fragorna sé att de anpassas
for tillfallet, detta for att det ska bli ett flyt i samtalet samt for att ge respondenterna utrymme
till att svara mer fritt. Detta dr ndgot som metoden som sddan har sitt fokus pa och Bryman
skriver att under en semistrukturerad intervju blir intervjuprocessen flexibel.'® Anne Ryen
menar foljaktligen att en semistrukturerad intervju kan liknas vid ett vanligt samtal mellan
ménniskor. Ryen menar vidare att som vid vilket samtal som helst &r andra faktorer s som
miljo, stimning och sa vidare viktigt for hur intervjun kommer arta sig.'’ DA vi tror att
styrgruppens arbete skulle kunna betraktas som ett kinsligt &mne valde vi att stélla vara fragor
pa ett varsamt sétt till en borjan for att respondenterna ska svara 6ppet och generellt. Darefter
stallde vi foljdfragor for att fa fram ett mer konkret svar. Detta for att respondenterna inte ska

hdmmas och véljer att inte beritta allt.

Till intervjuerna skapade vi en intervjuguide som vi anvénde pé alla respondenterna. Dock
lade vi till ett par frdgor till var intervju med ordférande for styrgruppen. Vi ansag det vara
nddvindigt dé det fanns vissa fragor som var avsedda endast for ledaren for gruppen. Vi
delade upp intervjuguiden i olika teman dir vara teman var; introduktion, respondentens roll,
styrgruppens roll, motstand och hinder for styrgruppen, styrgruppen i en arena,
strokeprocessen, patienten och till sist framtiden. I intervjuguiden véxlade vara fragor frin att
vara mer Oppna som inleddes med till exempel “berétta” medan andra fragor var rena fragor,

ofta med en bdrjan med frdgeordet “hur”. Se bilaga 1 och 2.

Syftet med vér intervjuguide var att halla intervjuerna 6ppna for att ge utrymme till egen
inriktning pa samtalet fran respondentens héll, s& anser vi dven att utfallet blev. De forsta sex
intervjuerna fick alla en egen inriktning med svar som drar at olika hall beroende pa vem
respondenten var. Den sista intervjun som holls med Widner efter styrgruppens mote utfordes
utan nagon intervjuguide. Da vi vid intervjun med Widner redan kommit en bit med var
empirigranskning samt att var tid var begrénsad valde vi att fokusera pa de punkter vi ansdg

saknades eller behovde forstirkas i vart empiriska material.

16 Bryman 2011, s. 415
17 Ryen 2004, s. 63
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2.7 Genomforande av intervjuer

Under intervjuerna hade vi i uppsatsgruppen forutbestimda intervjuroller. Under nigra
intervjuer var den ena av oss intervjuare och sag till att intervjuguiden foljdes och att frdgorna
blev besvarade samtidigt som den andre tog preliminéra anteckningar och fyllde i med fragor
som kéndes relevanta under samtalets gang. Vi valde att gora provisoriska anteckningar under
fragesamtalet for att direkt efter intervjun kunna gé igenom vad som hade sagts och direkt
skapa oss en uppfattning om vad vi hade fatt ut av intervjun. Dock spelade vi dven in alla
intervjuerna och har transkriberat samtliga, darfor lades inte ett allt for stort fokus pa
anteckningarna. Bryman menar att anteckningar under en intervju kan gora att fokusen tappas
fran intervjun, samt att respondenten kan uppfatta antecknandet som besvirande vilket gor att
denne blir mer sjdlvmedveten. Bryman menar darfor att det dr viktigt att gora sina
anteckningar s& omérkligt som mojligt for att inte skapa denna besvirande kinsla hos
respondenten dé detta skulle kunna paverka svaren i intervjun.'® Ryen diremot menar att
anteckningar alltid bor goras under en intervju, dven om en inspelning utfors.'” Vi ansag det
relevant att fora anteckningar under intervjuerna for att f4 en uppfattning, direkt efter
intervjun, om vad det var vi hade fatt fram och for att direkt kunna f4 fram information. Dock
kan vi hédlla med Bryman om att anteckningarna bor goras ganska omérkligt da det annars kan
stora respondenten. Vi mérkte dock inte av ifall ndgon av vara respondenter stdrdes av att vi

antecknade. Vi utforde vara anteckningar ganska diskret.

Vi valde att spela in alla vara intervjuer for att sedan kunna transkribera dem. Det kan
betraktas som en nackdel att spela in intervjuer d4 det kan medfora att respondenten kédnner
sig hdmmad da de vet att deras svar kommer bevaras at eftervirlden.”” Innan varje intervju
fragade vi samtliga respondenter om de godkénde att en inspelning utfoérdes. Det var ingen av
respondenterna som motsatte sig till att vi skulle spela in. Dock var det nigra av
respondenterna som var noga med att séga att de ville se dver hur vi senare har behandlat

materialet innan vi ger ut var uppsats.

Vi hade bada spelat in alla intervjuer pa vara telefoner och delade upp intervjuerna
slumpmaissigt emellan oss. Vi sag det inte som nagot speciellt avancerat arbete att transkribera

intervjuerna, ddremot var det mycket tidskravande. Vi stotte inte pa nagra komplikationer

18 Bryman 2011, s. 397-399
19 Ryen 2004, s. 69
20 Bryman 2011, s. 428, Ryen 2004, s. 56-57
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med vara inspelningar eller transkriberingar sdsom forlorat material eller dylikt. Daremot har
vi ibland upplevt det svért att hora precis allt pd vissa inspelningar vilket har medfort att det i
transkriberingarna finns vissa stycken dér vi tvingats gora noteringar som “hor ej”. Detta har
dock inte paverkat vért resultat och vira uppfattningar om vad det dr som ségs utan det har

endast varit sma mellanord som har varit otydliga i transkriberingen.

2.8 Observation

En observation gor det mojligt for forskaren att studera beteenden utifran sin egen uppfattning
till skillnad frén exempelvis intervjuer dér det dr respondenternas utsagor som stér i fokus.
Det finns en viss risk att respondenterna inte alltid ar helt sanningsenliga om sitt eget eller
andras upptradanden och genom en observation kan forskaren fa en direkt iakttagelse av
beteendet.”’ Judith Bell menar dven hon att en observation visar om ett beteende som ségs
utdvas 1 ett sammanhang stimmer dverens med de beteenden som bedrivs i verkligheten. Hon
beskriver ocksd att observationer kraver noggranna forberedelser och att det innan en
observation kan behovas genomforas en pilotobservation.*” Detta var ingenting som vi i var
forskning hade tillfélle eller mdjlighet att utfora dé styrgruppen endast hade ett moéte under
vér studietid. Detta gjorde att vi fick forlita oss pa den erfarenhet vi hade av observationer

tidigare och gora sa gott vi kunde under observationen.

Bryman beskriver olika typer av observationer, han menar att det finns deltagande, icke-
deltagande och strukturerade eller ostrukturerad observation.” Vi valde att gora en icke-
deltagande och ostrukturerad observation vilket innebér att vi inte var med och deltog aktivt i
diskussionerna utan endast satt med och observerade under moétet samt att vi inte hade nagot
observationsschema som vi f6ljde under intervjun. Syftet med observationen var att den
skulle hjdlpa oss att besvara vara fragestéllningar och ge oss en fordjupad inblick i
styrgruppen arbete och deltagarnas attityder. Bell menar att en ostrukturerad observation

handlar om att generera hypoteser.**

Observationen artade sig s& som vi hade forvéntat oss. Vi ansag det dock ndgot svért att forstd
allt som sades under métet pé grund av bristande kunskaper inom varden for var del. Da detta
inte var vasentligt for var undersokning har det ingen betydelse for hur var studie sedan

paverkades av observationen.

21 Bryman 2011, s. 262
22 Bell 2006, s. 187
23 Bryman 2011, s. 266
24 Bell 2006, s. 189
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2.8.1 Infér observationen
Observationen dgde rum pé Glasklart pa Dockplatsen i Malmd under styrgruppens mote 8 maj
2013 klockan 13.15. Vi hade fétt vetskapen om att styrgruppen skulle ha sitt méte d& genom
att 1dsa minnesanteckningarna vi fatt fran ordférande Margareta Albinsson under vart forsta
samtal. Under vér intervju med Albinsson fragade vi om vi skulle kunna fa medverka under
deras mote de hade planerat att ha i maj. Hon godkinde dé detta och sa att vi kunde det.
Under observationen pa styrgruppens mote valde vi att dela upp vart fokus. En av oss hade
fokus pé vad som sas under motet medan den andra studerade hur samspelet mellan

medlemmarna var samt hur deras beteende och attityder utspelade sig under motet.

2.8.2 Genomfdrande av observation
Vid métet satt medlemmarna runt ett u-format bord sa att alla sdg varandra. Vi fick ocksé lov
att sitta vid borden och satte oss langst ut pd ena kanten. Vi valde att fora korta anteckningar
under observationen, detta dr nagot som Bryman kallar for provisoriska anteckningar. Det
innebdr korta anteckningar som gors under observationens gang. Bryman menar foljaktligen
att dessa anteckningar bor goras sa omarkligt som mojligt for att de som blir observerade inte
blir for medvetna om att observationen utfors. Han foreslér att ett litet anteckningsblock och
en penna anvinds for att fi ner dessa korta anteckningar under observationen.* Vi valde dock
att anvdnda vara datorer som verktyg for anteckningar frén observationen. Detta var ingenting
som kdndes markligt att vi gjorde under moétet dd det var flera av medlemmarna i styrgruppen

som hade sina datorer med sig sjdlva till hjélp for att anteckna eller anvinda under motet.

Nér vi kom in i konferenslokalen dir moétet skulle 4ga rum presenterade vi oss och tog 1 hand
med de styrgruppsmedlemmar som fanns pa plats, dérefter satte vi oss ldngs ut i bordsraden.
Albinsson inledde sedan motet med att presentera oss for alla deltagarna och forklarade varfor
vi var dir. Senare under motet presenterade Gunnar Andsberg, som under foregaende mote
valdes in som gést till métet, idéer om hur strokejouren skulle kunna fungera. Efter Andsbergs
presentation fortgick olika diskussioner kring vilka aspekter som bor utvecklas inom jouren.
Sedan fortlopte motet med en diskussion kring processen och hur 14ngt arbetet med
strokeprocessen har kommit och dérefter tog processansvarige upp olika problem som hindrar

utvecklingen av arbetet.

25 Bryman 2011, s. 397-399

12



Teamarbete i hierarkier

En studie om en styrgrupps hinder och mojligheter inom varden
Efter observationen har vi dverfort dessa korta noteringar till mer utforliga faltanteckningar
dér vi sa utforligt som mdjligt har beskrivit vad som skedde och vad som sas under motet.

Motet varade under ungefdr tva och en halvtimme.

2.9 Dokumentstudier

For ytterligare empiriskt material har vi anvént oss av dokumentstudier. Bryman beskriver
fyra kriterier som bor tas till hdnsyn ndr en dokumentstudie gors, dessa ér; Autenticitet,
trovirdighet, representativitet samt meningsfullhet. Bryman menar att dessa
beddmningsgrunder ir av stor vikt for att bedoma dokumentets kvalitet.”* D4 dokumenten vi
har studerat dr minnesanteckningar fran styrgruppens tidigare méten och utforda fran en

verklig hdndelse anser vi det vara dkta och autentiskt.

Sokandet efter dokument att studera och som é&r relevant for studien kan vara komplex och
kriver mycket tid.”” D& dokumenten vi har analyserat inte krivde att vi letade upp dem, utan
vi blev tilldelade dem av ordforande i styrgruppen har vi sparat bade tid och kraft. Nér
Albinsson skickade oss minnesanteckningarna per mejl bad hon oss att hantera dem varsamt
dé det dr information som inte &r offentlig. I minnesanteckningarna fran de tidigare motena
har vi fitt information om vilka &mnen som har tagits upp och hur det har diskuterats kring
det. I minnesanteckningarna forekommer inga noteringar om spanningar, dock gar det att se

att det diskuterats med olika tycken i vissa &mnen.

2.10 Bearbetning av materialet

Under var empiriinsamling har vi stott pa nagra fa problem med att fa kontakt med
respondenter. Utdver detta har var materialinsamling fungerat valdigt smidigt och vi har fatt
in otroligt mycket information att anvénda till var studie. Detta har dels underlittat det for oss

dels gjort det vildigt komplext och omfattande.

Vi bearbetade vért material genom att transkribera intervjuerna och kunde dérefter se vilka
delar som var vésentliga till de teorier vi sedan innan valt samt for att besvara vara
fragestéllningar. Genom informationen vi fick frén observationen och genom att studera
minnesanteckningarna har vi kunnat komplettera det vi inte fick ut fran intervjuerna. Vi fick
exempelvis viktig information om hur samspelet fungerar i gruppen under métena. Genom

minnesanteckningarna kunde vi se vad styrgruppen har diskuterat tidigare ar och tidigare

26 Bryman 2011, sid. 489
27 Bryman 2011, s. 488
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moten vilket har gett oss en overblick 1 om de arbetar utifrén hur de har diskuterat att de ska

arbeta vidare.

Till analysen har vi kunnat anvéinda materialet frén intervjuerna och dokumentstudierna
genom att citat har plockats ut och blivit virdefulla for vér studie genom att de tydligt
forklarar hur styrgruppen fungerar och arbetar. Genom att se 6ver de problem som finns i
styrgruppen har vi kunnat hitta ytterligare teorier som har blivit relevanta for vér
undersdkning. Materialet plockades ut frdn observationerna och intervjuerna och
sammanstélldes med de teorierna vi valt. Vi har tydligt kunnat se att informationen vi fétt har
passat bra in med de teorierna vi hade valt sedan innan. Detta tyder pd att vara fragor till

intervjuerna och vért fokus under observationen var vil utformat.

2.11 Litteraturinsamling

For att hitta relevant litteratur och artiklar till uppsatsen har vi borjat med att sdka efter
tidigare studentuppsatser som har skrivit om &mnen med samma ingédngspunkt som oss.
Dirigenom har vi kunnat se vilka referenser de har anvént sig av for att ddrefter soka upp
dessa bocker och artiklar pd genom Summon. Den naturliga teoretiska utgdngspunkten till vér
studie blev sjélvklart styrgrupp, da det dr en styrgrupp i form av team som vér undersokning
gér ut pa. Dérefter valde vi till olika teoretiska ingdngspunkter vi ansdg relevanta for att kunna
stodja styrgruppen sasom ledarskap, team, organisationsforédndringar och
organisationsstruktur. De sokord vi anvénts oss av under vér sokning efter litteratur som ska
konkretisera vért syfte och hjélpa oss besvara véra fragestéllningar var till exempel; groups,
leadership, steering, healthcare, etcetera. Dessa sdkord anvédnde vi i olika kombinationer med
varandra fOr att hitta fram till ratt artiklar och litteratur. Genom att hitta en vésentlig artikel
kunde vi med hjélp av den ta oss vidare till andra relevanta kéllor. Vi ansag det dock vara

svart att finna artiklar eller litteratur som handlade om just styrgrupper.

2.12 Sjalvstandighet

Da var undersokning inleddes med en omvénd ordning och att vi borjade med att fa fram ett
case for att direfter forma syfte och frigestillningar har det medfort en utmaning i att vara
sjdlvstidndiga genom arbetet och inte paverkats av vara uppdragsgivare och respondenter. I
borjan av vért arbete upplevde vi vissa forvintningar pa oss och var undersokning. Detta har i
efterhand resulterat att vi tog aktning till att 14ta vér uppsats strdva mot endast vira

fragestéllningar och vart syfte. En annan utmaning &r att caset var relativt brett och innehdll
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ménga aspekter, darfor tog det ldngre tid att avgrdnsa oss och vilja just de aspekter som &r

relevanta for syftet och fragestéllningarna.
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3. Teoretisk referensram och tidigare forskning

1 detta avsnitt kommer vi att behandla olika teoretiska modeller och tidigare forskningar for
att kunna besvara pd vara frdgestdllningar. Vi inleder med att beskriva hur fordndringar
pdverkar organisationer, ddrefter beskriver vi hur processer paverkas av
organisationsstrukturerna. Detta blir visentligt for fragan om varfor styrgruppen bildades.
Darefter beskrivs olika teorier och modeller om hur helhetskapande bildas och hur det bor
hanteras. Detta i sin tur kommer besvara hur en styrgrupp i form av team arbetar for att

uppnd sina mdl samt vilka hinder och maojligheter som finns i arbetet.

3.1 Organisationsforandringar

Da vart syfte dr att studera hur en styrgrupp arbetar blir det relevant att studera teorier kring
den offentliga sektorn och skapa forstéelse for drivkrafterna till dess forandringar. Detta leder
oss in pad New Public Management som handlar om att den offentliga sektorn ska ta till sig
nya idéer som kommer frdn marknader och foretag. Denna syn uppstod i samband med kravet
pa effektivitet inom organisationer och &r ett mycket brett begrepp som handlar om att kunna
anvénda vissa styrmodeller som den privata sektorn nyttjar. Detta innebér ett
fordndringsarbete for hela organisationen, fran personal till ledning. Aven kundens roll
fordndras d& denna Gvergéng innebdr att kunden uppmérksammas mer av organisationen.
Mintzberg i Stark (2002), menar att organisationer inom den offentliga sektorn kan ldra sig av
att ta till sig nya kunskaper fran privata foretag. Mintzberg menar foljaktligen att det ar
relevant att kunna hitta en balans mellan den politiska styrningen och foretagsstyrningen i en

offentlig organisation.*®

McConnell konkretiserar viktiga aspekter som paverkar organisationen och vilket syfte dessa
omorganiserar har. Han menar att dessa mindre omorganisationer eller storre strukturella
fordndringar 1 form av sammanslagningar, fordndrade organisationsformer och dgarformer har
forédndrat strukturen och kulturen i dessa organisationer med syftet att stidrka den ekonomiska

situationen och dka effektiviteten i verksamheten. 2

3.2 Organisationsstrukturen

Liksom McConnell skriver d&ven Alvesson och Sveningsson om organisationsstruktur och

hévdar att organisationsstrukturen &r ett sétt att kontrollera och strukturera verksamheter samt

28 Stark 2002, s. 137-138
29 McConnell 2000, s. 1, 5
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sdtta vissa ramar for styrningen. Organisationsstrukturen kan antingen forsvara eller utveckla
insatserna i verksamheten.’® Berlin och Kastberg beskriver sjukhusstrukturen och menar att ju
storre en organisation dr desto storre blir behovet att dela in den i olika enheter som fokusera
pa specifika uppgifter. Dessa ér oftast hierarkiska i formen och ldngst upp 1 hierarkin sitter
styrelsen eller sjukhusndmnden som i regel &r politiskt tillsatt. Steget under &dr det
sjukhusdirektoren och de olika sjukhusledarna som ansvarar for de olika
verksamhetsomradena med de olika omradescheferna. Dessa chefer har olika kunskaper och
kompetenser och behover inte alltid titulera sig som lédkare. Forutom den hierarkiska formen i
dagens sjukhus har det processinriktade arbetet blivit allt mer aktuell inom sjukvarden.”!
Detta innebér det att organisationen arbetar horisontellt och i team samt fokuserar pa de olika
aktivitetskedjorna som formar resultaten. Teamen i dessa arbetsprocesser sétts samman for att
vara sjilvstyrande, multikompetenta och delar mycket information. Processorienterade
organisationer viander uppmérksamheten mot kunderna och stddjer de aktivitet som okar
vérdet for kunden. Det horisontella arbetet gér att liknas vid matrisorganisationer (se bilaga
3). Hierarkiska organisationer kan forsvéra arbetet for processer.’? Vid processorientering ar
patientens vig genom systemet centralt, fokus ligger inte pa ansvarsenheterna utan pa
patientflodet och kvalitetssikring, detta for att utveckla véntetider och genomstromningar i
processen. Processarbetet dr ett komplext arbete och det finns vissa svarigheter i att
implementera det i organisationen. Detta kan bero pd hur pass svér diagnosen dr samt hur
ménga organisatoriska enheter processen tringer igenom.”” Att forsta organisationsstrukturen
ar vésentligt for att besvara fragestdllningarna dé organisationsstruktur kan vara ett problem,
speciellt vid fordndringar 1 organisationer. Detta eftersom det kan skapa dkad forstaelse for

hur en styrgrupp arbetar samt huruvida strukturen paverkar deras arbete.

En viktig aspekt vid forandringar &r att ta hinsyn till kunden och hur den upplever de dagliga
aktiviteterna i processen, detta dr ett Service Management perspektiv som Christian Gronroos
foresprakar.”* For att se narmare pa vardens processer beskriver Nilsson
organisationsstrukturer och processer och forklarar vikten av patientprocessorientering.
Nilssons studier har en service management syn dé patientperspektivet ér central i hans

rapport. Patientorienteringen handlar frimst om att skapa vérde for kunden under sin resa

30 Alvesson & Sveningsson 2007, s. 31

31 Berlin & Kastberg 2011, s. 48-49

32 Bruzelius & Skirvad 2011, s. 220-221, Nilsson 2008, s. 9
33 Berlin & Kastberg 2011, s. 173, 189

34 Gronroos 2008, s. 146
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genom varden. Denna syn har en ny dimension och handlar om att ha patienten i centrum
samt att se pa processer genom patientens 6gon. Nilsson menar att det saknas en del
forskning som beskriver patienternas process, framfor allt inifrdn perspektivet till utifrdn som
omfattar patienternas syn. Dagens funktionella enheter saknar en helhetssyn dver
organisationer. Det patientorienterade perspektivet tar sin utgdngspunkt i de processer som de
patienter genomgér, som sedan skapar en modell som sjukvéirden bor erbjuda patienten.

Nilsson menar att patientprocessen &r horisontell i en hierarkisk organisation (se bilaga 4).

Patientprocessorienteringen skiljer sig frdn den traditionella processorientering som ocksa
fokuserar pd kunden men lagger storre uppmérksamhet pd produktionsaspekter. Pa sa sétt
skapas en storre kostnadseffektivitet genom att diagnostisera, operera, behandla och f6lja upp
storre antal patienter som resulterar i ett maximerat flode. Detta da resurser och energi laggs
pa att optimera produktionen och flddet i den interna verksamheten samt att reducera och
eliminera onddigheter. Enligt Nilsson dr helhetskapandet komplext och innebér integration,
synergi, dmsesidigt beroende och sjidlvorganisation. Detta innebdr foljande i vardagen;
intensivare interaktion mellan omradesgrianser och hierarkiska granser. Att patienten ar
delaktig 1 virdeskapandet. Att teamarbetet Okar, dér tydliga arbetsgrinser reduceras till fordel
for den gemensamma potential som skapas i1 det kollektiva intellektet. Att ett
serviceperspektiv prioriteras, det vill sdga, patientens 6nskningar och behov gar fore

organisationens.>

Att satsa pd en sddan organisation innebér en satsning pd delaktighet och att skapa en
sjdlvorganiserad organisation som byggs upp genom en bottom-up modell. Det innebér dven
behovet av att satsa pd relationer mellan de olika funktionerna, avskaffa ekonomiska lasningar
och framf0r allt makt och revirtdnkande i organisationen. Ledaren ska satsa pa ledarskapets
roller, funktionsomraden, budget, struktur, kontroll och arbeta med att skapa interaktion och
Oomsesidigt beroende mellan de olika aktdrerna i processen. Detta resulterar i att strama
strukturer ersétts av 16sare och flexiblare kopplingar mellan enheter och individer. Denna typ
av styrning och ledarskap kommer 6ka vérdet for patienten genom att forhindra onddiga

kostnader och missforstand i arbetet.*®

35 Nilsson 2008, s. 9,10,16
36 Nilsson 2008. s. 19
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3.3 Att utveckla team

Da en styrgrupp stér av olika medlemmar blir det relevant att fordjupa sig i teorier kring
gruppbildandet och hur denna Gvergar till teamarbete. Bade Gulati och Nilsson menar att det
ar viktigt att individer kan samarbeta samt kunna koordinera detta samarbete. For att utveckla
det gemensamma tinkandet, fa en helhetsbild och uppnd mal och resultat i verksamheten
innebir det att bilda fungerande team.’” Enligt Yukls definition av en grupp, ér det individer
med gemensamma mal och roller som dr beroende av varandras kompetens som blir
centralt.’® Enligt Wheelan 4r en grupp nir medlemmarna i gruppen arbetar effektivt och
stravar efter att skapa en fungerande struktur och uppna gemensamma mal. Team bildas nir
gruppen har uppnétt de gemensamma malen och kommit fram till effektiva 16sningar for att
uppna malen.>® Skillnaden mellan grupp och team ir att en grupp 4r en métesplats for olika
ménniskor, team forenas av en uppgift. Begreppen fungerar ofta som synonymer, dock &r ett
team alltid en grupp men en grupp fungerar inte alltid som team.** Effektiva medlemmar i en
grupp bildar dynamiska team och det sker ett msesidigt beroende mellan
gruppmedlemmarna och ledaren samt att det skapas dynamiska krafter i samarbetet.
Dessutom utnyttjar den dynamiska gruppen sina resurser vil, eftersom alla kunskaper och
erfarenhet fran de olika individerna lyfts fram och anvinds istéllet for att forlita sig for

mycket pa den enskilda individen i gruppen.*!

Inom hilso- och sjukvard arbetar verksamheter med grupper av olika professioner och
kunskaper och detta kallas inom sjukvérden for teamarbete. Teamen ansvaras oftast 6ver de
olika arbetsprocesserna. Teamarbetet handlar om att effektivisera vardprocessen och sudda ut
granserna mellan enheterna. Teamet skdter samordningen, delar upp arbetsuppgifterna och ser
till att varje expertis fordjupar sig i sitt omrdde. Denna grupp bestar av olika kompetenser med
olika perspektiv som kan komplettera varandra och skapa en helhetssyn vid beslutfattande.
Teamarbetet kan implementeras pa strategiskniva och i de olika enheterna i organisationen.
Dynamiska team kan fordndra arbetsprocessen och oka virdet for patienterna. Att arbeta i en

grupp fungerar inte alltid friktionsfritt dd konflikter kan uppsta och externa aktorer kan var

37 Gulati 2009, s. 50, Nilsson 2008, s. 10
38 yuk12012, s. 410

39 Wheelan 2010, s. 15

40 Bruzelius & Skirvad 2011, s. 208-209
41 Wheelan 2010, s. 97
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ovilkomna samt betraktas som forrédare eller konkurrenter.*> Ledarskapsrollen i ett team ér
en avgorande aspekt menar Joanna DaCosta. Detta da det dr viktigt att kunna hantera
ménniskors beteenden och attityder. Hér &r det vdsentligt att ledaren har sjdlvfortroende,
sjdlvinsikt samt motstandskraft.”® Ett kritiskt perspektiv pa teamarbetet ir att de olika
aktorerna har olika intressen som kan paverka arbetet och skapa oro.** Ronald W. Toseland,
Joan Palmer Ganeles och Dennis Chapman beskriver i sin artikel bdde fordelar och nackdelar
med teamarbete. De menar att fordelarna med att arbeta i team &r att de olika perspektiven pa
individer kan skapa en helhet da de har olika 16sningar och infallsvinklar. Dessutom kan de
lara sig mer av varandra samt att de kan ge feedback till uppgiften som okar effektivitet i
arbete. Ronald et al. menar foljaktligen att det &ven finns nackdelar med team, till exempel
kan teamarbete pressa den enkla individen att avbdja sig till majoriteten och darmed hindra
kreativiteten. En annan nackdel med team ér att det fungerar mycket tidskrdvande och

beslutfattande kan ta lingre tid.*’

Alvesson och Sveningsson ger ett annat kritiskt perspektiv pa teamarbete och menar att
teamarbete kan vara ett ledningsverktyg som resulterar i hardare styrning av de anstéllda,
samt kan ge en okad ytlighet vilket kan leda till otrygghet for manga individer i teamet.
Barker (1993;1999) i Alvesson och Sveningsson har vid en studie om teamarbete kommit
fram till att det kan leda till en 6kad kontroll och atstramning, framfor allt i den byrékratiska
organisationen. Teamarbete vid forandringsarbete bor innebédra mer auktoritet till de
underordnade nivaerna och medarbetarna. Samtidigt menar han att detta ansvar och

sjalvbestimmande leder till 6kat arbete, stress och att individer kiinde sig mer 6vervakade.*

3.4 Att utveckla en helhetssyn i organisationer

Liksom Nilsson*” menar dven Gulati att det #r viktig att se organisationer fran kundens
perspektiv och uppmuntrar organisationer till att skapa en helhetssyn i verksamheten.
Foljaktligen menar Gulati att det handlar om att ta bort alla stupror for att kunna utveckla ett
bittre samarbete som i sin tur okar vérdet for kunden (se bilaga 5). Han menar vidare att

verksamheter maste limna synen inside-out som innebir att foretag tédnker inifran, och istéllet

42 Drucker 1992, i Berlin & Kastberg 2011, s. 149-157
43 DaCosta 2012, 5. 575-578

44 Alvesson & Sveningsson 2007, s. 234

45 Ronald et al 1986, s. 46-47

46 Alvesson och Sveningsson 2007, s. 227-229

47 Nilsson 2008, s. 16
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bor tdnka utifrdn kundens behov alltséd se det utifrdn outside-in synen. Han delar upp foretag i
fyra nivaer:
Niva 1: Foretag sager att kunden dr i centrum av universum, men i verkligheten ser de genom
linsen av deras egna varor och tjanster. De fokuserar mer pa att prestera infor chefen én mot
kunden och bryr sig mer om vad chefen tycker &n kunden. De vet i teorin att de méste vara

elastiska men kan inte utfora det praktiska helhetsarbetet.

Niva 2: Forstar vad kunden behdver, men struntar i att ta tag 1 de stora problemen som
kunderna forsoker fé 16sta. Foretaget dr fortfarande organiserat efter produkt och geografiska
enheter och insikt i kundernas behov finns bara i separata enheter till exempel inom
marknadsforing. Foretaget dr delvis mot elasticitet men @nnu inte helt elastiskt sa att de kan

fokusera pd kundens behov. De har forstétt och tagit forsta steget, men inte kommit léngre.

Niva 3: Intellektuellt pd niva tre sa dr foretaget pa hogsta nivén av elasticitet. De har de
strukturella element som krédvs for att vara ett med kunden och de har de mekanismer som
framjar integration mellan deras olika enheter. Pa strukturell niva tédnker de utanfor boxen,

men verkar inom den.

Niva 4: Pa den hér nivén har organisationen utvecklats for att 1osa kundernas problem.
Foretag i niva fyra fokuserar mer pa att producera ldsningar pa kundernas problem én pa
deras produkter och tjanster. Det har under den hér nivan skett en strukturell, intellektuell och
kinslomadssig 6verging. Det finns ingen sjdlvklar pd niva fyra dé det ar svart for verksamheter

att na dit.*8

Genom denna modell kan en verksamhet vérderas och se vilka utvecklingsmdjligheter de har
och vilka komponenter de bor fokusera pd. Denna modell kan séttas i relation till
styrgruppens arbete for att pa sa sitt beskriva vilken grad de har uppnatt i arbetet for att
astadkomma en helhet. For att uppna elasticitet och skapa helhet menar Gulati att
organisationer méste arbeta med fem viktiga verktyg for att kunna uppna niva 4. Dessa dr
koordination, samarbete, makt, formdgor och ndtverk. Koordination handlar om att samordna
och skapa en struktur som skapar en helhet, att se arbetet som processer och inte som stupror.
Samordningen anpassar uppgifter och information kring en kund axel och kréver att de olika

aktorerna skapar teamarbete. Hinder kan vara att nyckelpersoner inte har auktoritet att

48 Gulati 2009, s. 4-6
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tillfredsstélla kunden, samt att de olika avdelningarna har olika forstéllningar och tankesétt
kring arbetsuppgifterna, ett annat hinder &r att det blir mer fokus pa kostnader. Hér ar
ledarskapsrollen betydelsefull. Samarbete handlar frimst om att skapa mening genom att
bilda en stark organisationskultur, detta kan goras bland annat genom att {4 avdelningarna att
arbeta nirmare varandra. Enligt Alharbi, Saleem, Ekman, Olsson, Dudas, & Carlstrom (2012).
ar det viktigt att eliminera osékerhet och stirka samarbetet samt kulturen, dalig
organisationskultur kan i sin tur paverka patienten negativt och kan smitta det negativa

upplevelsen till patienten.*’

Makt och inflytande handlar om att omfordela makten i verksamheten sa att ansvaret
fordndras och resurserna omfordelas. Det handlar d&ven om att det blir vésentligt att dverfora
makt fran regionala enheter till en centraliserad kundinformation. Genom detta menar Gulati
att individer och divisioner far mer delegeringar och ansvar och deras nya meningsfulla roller
kommer kunna krossa alla stuprér. Han menar vidare att det krivs for organisationen att vara
lyhord till den foranderliga marknaden. Detta framfor krav pd empowerment och resulterar i

mer kundfokus samt 6kar kundens egenmakt.”

Makt och inflytande &r nagot som Louise Bringselius fordjupar sig i. Hon menar att det inom
hilso- och sjukvarden &r av stor vikt att politiska beslutsfattare kan skapa en 6ppen dialog
med ldkare i organisationen. D4 lidkare har en storre insikt i allménhetens vardbehov blir det
vésentligt for beslutsfattarna att ta till sig den information lékarna besitter. Ett sddant synsatt
kan framja organisationen och ge bittre kvalitet pa resultaten samt 6ka den demokratiska

51
processen.

Férmdgor innebér att utbilda personalen, erbjuda ritt kompetens och skapa nya roller som
kan hantera fordndringar. Detta bidrar till att uppmuntra gréns-spanner fardigheter som chefer
och medarbetare behdver utveckla for att klara av kundernas fordndrade behov. Ndtverk ér ett
verktyg som handlar om att skapa externa samarbeten med andra aktorer for att tillsammans

skapa en helhet och bittre resultat.”

49 Alharbi et al. 2012, s. 294-296

50 Gulati 2009, s. 50-52, 84, 103,130-132,180
51 Bringselius 2012, s. 1-12

52 Gulati 2009, s. 50-52, 84, 103,130-132,180
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3.5Forstaelse for forandringsprocessen

Forutom att fordjupa sig i helhetskapandet dr det dven viktigt att studera fordndringsaspekten
dé dven denna pédverkar arbetet. D4 organisationer genomgar olika fordndring &r det viktig att
fordjupa sig 1 olika forandringsmodeller for att skapa forstaelse for en styrgrupps utmaningar
samt for att kunna besvara uppsatsens fragestéllning. Fordndringar har bade interna och
externa drivkrafter till att borja forvandla sina organisationer. De interna forédndringarna ér de
som bottnar hos aktdrerna och dess intresse medan de externa kan vara politiska,
teknologiska, kulturella, demografisk, ekonomiska, nya kunskaper och
konkurrensforhillanden.™ Berlin och Kastberg beskriver de externa forindringarna i
sjukvérden och menar att de har tvingats ga igenom flera fordndringar och utmaningar. En
utmaning inom sjukvarden dr att ménniskors hélsa forsdmras och behovet av vard kar.
Ytterligare en utmaning inom sjukvarden dr den stora expansionen i sjukvardssektorerna.
Samtidigt som nedskdrningar av personalen tvingats genomforas sitter dessa
omorganiseringar storre krav pd organisationer att se dver sina organisationsmodeller och

hitta en effektiv struktur som underlittar samarbetet och samtidigt ge virde for kunden.™

Reaktionen mot fordndringarna dr mycket skiftande, enligt Yukl har fordndringar olika
stadier. Dessa dr fornekelse, ilska, sorg och sedan anpassning. Att mota motstind fran
ménniskor vid fordndringar dr ett normalt beteende och kan grunda sig i olika orsaker. Det
kan exempelvis bero pa att ménniskor inte har fortroende for den nya arbetsformen eller att
fordndringar inte kinns nodvéndiga samt att de anses vara outforbara. Dessutom kan individer
vara oroliga Over att misslyckas i det nya arbetet eller att forlora ansvar och status da det sker
nedskdrningar och omorganisering av individer. Darutdver kan motstdnd forekomma nér
ménniskor kédnner att deras varderingar och den tidigare organisationskulturen inte stimmer
overens med det nya arbetssittet. Det kan dven forekomma att individer inte vill involveras 1
de nya arbetsrutinerna och visa stridigheter och motvillighet till att samarbete. Att forsta
fordndringsprocessen underléttar fordndringsarbetet. Har dr det betydelsefullt att formulera
organisationens vérderingar och mal, detta for att paverka medarbetarnas och arbetsgruppens
attityder. Yukl menar att forédndringsarbetet sétter storre press pa ledningen att hantera

motstdnd och svarigheter i fordndringsarbetet, detta da ledarna har allt storre inflytande att

53 Alvesson & Sveningsson 2007, s. 238, 246
54 Berlin och Kastberg 2011, s. 14-17
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paverka ménniskor och organisationen.” Kopplingar kan dras mellan det Yukl ndmner om
fordndringsarbetet med det vi tidigare nimnt om teamarbete i organisationer och vikten av

kulturens roll i gruppen vid fordndringar.

Forutom att skapa forstdelse for fordndringar dr det ocksa mycket viktig att kunna hantera
dem da bade de interna och externa faktorerna kan innebéra stora konsekvenser for
organisationen. Jonathan H. Westover skriver om foréndringar i organisationer och menar att
de tar tid att implementera, han konkretiserar i sin artikel hur viktigt det &r att hantera
fordndringar och sedan stabilisera arbetet s att det inte atergar till det dldre skedet. Han
menar att mindre uppmaérksamhet dgnats &t behovet av stabilitet, sédrskilt efter ett
framgangsrikt fordndringsarbete. Grupper har en tendens att glida tillbaka till ursprungliga
nivaer efter en period. Stabiliseringen &r viktig 1 férandringsprocessen och kan implementeras
med hjdlp av fordndringsagenter. Enligt Westover dr fordndringsagentens uppgift att utveckla
ett klimat for en planerad fordndring genom att Gvervinna motstdnd och fokusera pa positiv
utveckling. Skulle en plotslig fordndring tvingas fram blir agenternas roll att stabilisera
fordndringen. Ledarens roll blir att se till att denna forédndringsfas &r stabil for att uppna
effektivitet. Detta kan, enligt Ryan i Westover (2010), uppnas genom en sjugradig insatsplan

som innebdir foljande:

1. Infra en ny ledarstil: som kallas deltagande ledarskap for att beskriva medverkan av
handledare, chefer och ledare som partner.

2. Skapa en gemensam vision for kvalitet resultat: Chefer maste inse vikten av att involvera
kunder och foretradare for de anstéllda i kommandot strategiska planeringsmoten.

3. Etablera forbattring i processen genom avdelningslag: detta genom att bilda team.

4. Skapa empowerment genom att involvera alla medarbetare 1 arbetet for att oka
engagemanget.

5. Ange mitningar att observera system i aktion: Chefer behover ge gruppmedlemmarna
utbildning for att hjélpa dem att samla meningsfulla uppgifter om deras arbetsprocesser sa att
analys och forbattring kan utvecklas.

6. Inforliva ledarskap och teamwork-fardighetstraning: Chefer bor tillhandahélla utbildning i

lagets forméga att 16sa problem och ledarskapsutbildning for handledare.

55 yukl 2012, s. 375-377,406
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7. Kontinuerlig feedback och dversyn: genom kundndjdhetsundersdkning som fungerar som

en rapport for arbetslag s att de kan identifiera mojligheter till forbittring.>®

Tillsammans med ovanstiende ndmnda teorier om omorganiseringar, teamarbete, externa
faktorer samt makt kan dessa aspekter bli intressant att sétta i relation till problemet och

analysera fOr att f svar pd véra fragestdllningar och dédrmed skapa storre forstielse for en

styrgrupps arbete for att 6ka virdet for patienten. I ndstkommande avsnitt foljer analyser kring

en styrgrupps existens, deras arbete samt hinder och mojligheter i relation till foregédende

presentation av teorier.

56 Westover 2010, s. 45-50
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4. Analys — dar teorin méter empirin

1 foljande avsnitt kommer vi att lata teorin mota empirin i en analys. Vi har valt att dela upp
vdr analys utifran var fragestdllning. Den forsta delen fokuserar pd att besvara frdagan varfor
styrgruppen bildades ddr vi tar upp de olika faktorerna som ledde till ett bildande av en
styrgrupp. Den andra delen av analysen gar in djupare pd hur styrgruppen arbetar for att
uppnd sitt syfte och sina mal samt vilka hinder och méjligheter som finns for ett fortsatt

arbete for gruppen.

4.1 Omorganisera och skapandet av en styrgrupp

Syftet var ju att ha en styrning av strokeprocessen gemensamt for Lund och Malmo,
en styrprocess for de bada sjukhusen. Nar styrgruppen bildades s& var det ju béade
klinikerna pa vig att sldas samman och det skedde da i borjan av 2011. Att ha en
gemensam styrning mellan Lund och Malmg, en grupp som skulle styra och samordna

och planera pa bista sitt.””

Sa konkretiserar Norrving sammanslagningen av klinikerna och bildandet av styrgruppen.
Detta kan liknas med det som Berlin och Kastberg skriver om ett stdrre samarbete samt en
okad samordning och samverkan. De menar att denna utdkning bland annat beror pa att
sjukvérden har blivit allt mer divisionaliserad, specialiserad och har olika arbetsindelningar.
Detta innebér ett mer formellt samarbete mellan divisioner och informellt samarbete mellan
individerna.’® Detta har i sin tur paverkat strokevarden som pa grund av sammanslagningen
av klinikerna bildade en styrgrupp i borjan av &r 2011 for att hantera samarbetet mellan de
olika klinikerna och #ven hantera kulturforéandringen i verksamheten.> Pelle Johnsson ér
overordnad i linjen och uppdragsgivare for hela projektet och har gett Margareta Albinsson
ansvaret som ordférande. Genom styrgruppen skulle de se till att denna omorganisering
implementerades inom strokevarden pa SUS.® Flera olika kliniker och vardplatser engageras
i strokearbetet, fran sjukhusens akutkliniker till kommunernas sérskilda boende, 1 ett forsok
att effektivisera patientflodet och ka samverkan mellan de olika enheterna.®’ Denna form av
fordndrade styrsétt som syftar till att effektivisera varden &r ett resultat som ursprungligen
kommer frin den privata sektorn, det nya tankeséattet inom den offentliga sektorn kallas for

New Public Management.®* Hir kan det tydligt ses hur varden forsoker forédndra sin

57 Intervju med Norrving 2013-04-16
58 Berlin & Kastberg 2011, s. 25-26
59 Intervju med Albinsson 2013-04-12
60 Minnesanteckningar 2011

61 Skane.se (B)

62 Stark 2002, 5.137-139
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styrmodell och arbeta mot ett mer effektivt foretagsperspektiv dn den tidigare traditionella
styrningen, med mer fokus for patienten. Har menar &ven McConnell att syftet med denna typ
av omorganiseringar &r att stdrka den ekonomiska situationen och 6ka effektiviteten i
verksamheten. Dessa fordndringar och strukturella omorganiseringar i form av
sammanslagningar, fordndrade organisationsformer och dgarformer har fordndrat strukturen
och kulturen i organisationen.®® Stark menar att strivan efter effektivitet i den nya New Public
Management i kréver en fordndrad styrning i de offentliga organisationerna®. Detta kan vi
koppla till strokevardens beslut om att starta styrgruppen for att arbeta horisontellt istéllet for
vertikalt dd detta gir utanfor de traditionella och hierarkiska arbetssétten som vanligtvis
forekommer inom sjukvérden. Existensen av en styrgrupp blir hir tydlig da deras uppdrag ér
att hantera omorganiseringarna som genomforts inom SUS och péverkat strokevarden och
dess process samt ddrmed dven strokepatienten. Detta nya arbetssitt satter kunden i1 fokus och
har ett Service Management perspektiv och har syfte att 6ka kundens vérde. Alltsa har dessa
omorganiseringar varit betydelsefulla for styrgruppen som har i syfte att arbeta med mer

fokus till patienten genom sitt samarbete.

4.2 Processarbete i en hierarki krdaver teamarbete

Den nya omorganiseringen innebdr att skapa horisontella processer inom strokevarden. Med
en process innebdr det att organisationen arbetar horisontellt och i team samt fokuserar pa de
olika aktivitetskedjorna som formar resultat.”’Har utgdr styrgruppen som ett viktigt team for
den nya omorganiseringen. Fokus ligger inte pd ansvarsenheterna utan pa patientflédet och
kvalitetssékring for att utveckla vintetider och genomstromningar i processen.’® Teamen i
dessa processer sitts samman for att vara multikompetenta och delar olika perspektiv.
Processorienterade organisationer liknar matrisorganisationer och viander uppmérksamheten
mot kunderna och de aktiviteter som 6kar virdet for kunden.®” Sammanslagningen av SUS
har inneburit att tva skilda strokeprocesser slds samman till en effektiv process. Utifran
intervjun med Héléne Pessah samt Bo Norrving framgick det att det har varit en stor utmaning
for Pessah, som &r processansvarig i gruppen, da processen omfattar tva stora organisationer

och andra vardplatser utspridda dver regionen. Utdver detta befinner sig denna stora process 1

63 McConnell 2000, s. 1, 5

64 Stark 2002, s. 137-138

65 Bruzelius & Skirvad 201 1,s.220

66 Berlin & Kastberg 2011, s. 173, 189
67 Bruzelius & Skirvad 2011, s. 220-221
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en hierarkisk organisation vilket kan hindra utvecklingen och arbetet med strokeprocessen.®®
Har kan det tydligt ses att den omfattande omorganiseringen har forsvérat processarbetet pa

grund av den utspridda strukturen.

Det &r ju komplicerat utifran att nér det har kom till var det ju fortfarande tva kliniker,
tva separata kliniker. Och dé fanns det kanske en forvéntan fran visst hall att det hér
skulle underlitta den hir klinikfusionen. Medan det kanske fanns en forvéntan fran
andra hall att den hir konstellationen skulle hindra klinikfusionen.®’

Mats Alvesson och Stefan Sveningsson skriver att organisationsstrukturen antingen kan
forsvara eller underlitta samarbetet i verksamheten.’® Nir det giller varden sa kan hierarkiska
organisationer forsvéra arbetet for processer.”' Berlin och Kastberg beskriver
sjukhusstrukturen och menar att ju storre en organisation ér desto storre dr behovet att dela in
det i olika enheter som fokuserar pé specifika uppgifter. Denna verksamhet bestar av flera

hierarkier av ledare och chefer i olika nivaer. >

Vid intervjun med Pessah beskriver hon organisationsstrukturen och menar att de olika
strokeavdelningarna styrs vertikalt av specifika riktlinjer och budgetmal. Dessa enheter kan
liknas vid stupror som kan forhindra det horisontella flodet. Ett problem i hierarkiska
organisationer dr att den har ménga stupror som kan forhindra helhetsskapandet och i sin tur
forsvara processens arbete.”” Aven Berlin och Kastberg menar att sjukvérden ar svarstyrd och
att ett problem med processer &r att systemet inom sjukvarden inte dr anpassat till att styra
over grinserna, vilket forsvarar flodet av processerna.”* Har blir det tydligt att etableringen av
en styrgrupp i form av team syftar till att bidra till en smidigare dvergang frén vertikal
styrning till horisontellt samarbete for att uppnd det strategiska arbetet och for att det ska bli
mojligt att se en helhet. Det krdvs dock att den processansvariga, alltsd den gruppmedlemmen
som har huvudansvaret for processen att involverar aktorerna, ser till att de kan samarbeta sa
att enhetscheferna kan tillata processen att tringa igenom horisontellt utan nagra hinder. Det
kan bli oerhort svart for styrgruppen att lyckas med detta om de tenderar att fortsétta arbeta

utifran det tidigare arbetsséttet som inneburit tvé skilda strokeprocesser. Vardsektorn behdver
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ett gott samarbeten for att kunna hantera den komplexa organisationsformen. Det dr dessutom
viktigt att team medlemmarna stodjer varandra framforallt process ansvariga dd gruppen har

gemensamma mal.

Ett annat problem som skapar vertikala stuproren dr att de olika avdelningar har strikta
budgetar som begransar deras resurser, detta kan i sin tur paverka strokeflodet och den
horisontella processen.”” Dessa strama budgetar kan alltsa tendera att dessa enhetschefer
fokusera pd de interna behoven inom enheterna och inte helheten. Resursfragan inom hélso-
och sjukvarden ir en viktig aspekt som har skapat oro i minga sammanhang.”® Hir menar
processansvariga Pessah att dessa vertikala stupror dr mycket tydliga pa grund av att
enheterna har sa strama budgetar och att de ibland kan f6rsvéra processen att tringa igenom,

vilket paverkar samarbetet negativt.

Och stuprdret har just nu en besparing, vilket gor att man kommer att dra ner pa
véardplatserna. De maste spara pengar och kommer att dra ner péd platserna. Forsta
korsningen ddr. Samtidigt, forsta stuproret, deras pengar fir de fran
divisionsledningen som far fran sjukhusledningen som de far frdn Region Skéne.”’

Har blir det oftast sé att Pessah méste Overtyga vissa enheter under styrgruppens mdten att
samarbeta trots strama budgetar for att flodet ska effektiviseras. Aterigen kan detta kopplas
till hur viktigt dessa olika aktdrer och enheters samarbete &r for att uppnd en helhet och for att
kunna effektivisera processen och inte fokusera pa de enskilda enheterna. Detta kan jimforas
med McConnell som ocksé menar att de moderna organisationerna har allt stdrre behov av
effektivisering och menar att omorganiseringar sker pa grund av behovet av att effektivisera
resurserna.”® Vilket tyder pa att resursfrigan &r ett problem som drabbar vardsektorn och
samarbetet mellan enheterna. Dessa hinder resulterar en hierarkisk struktur for organisationen

med styrgrupp som arbetar horisontellt, vilket kan himma utvecklingen av samarbetet.

4.3 Patientens roll dr viktig
Den traditionella processynen har gétt dver till en mer patientorienterad syn pd processer.

Nilsson diskuterar patientprocessorientering och menar att det ar viktigt att se processer fran

patientens 6gon.”” En av medlemmarna i styrgruppen 4r Bengt Lindahl, ordforande i

75 Intervju med Pessah 2013-04-16
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strokeforeningen i Malmd-Lund, har ett tydligt patientperspektiv pa strokevdrden. Han valdes
in i gruppen for att representera patienterna och de anhoriga inom strokevarden.*® Lindahl
menar att samarbetet i styrgruppen kréver alla aktdrers engagemang for att skapa ett
helhetsperspektiv for patienten.®' Nilsson beskriver patienternas process, framforallt inifran
perspektivet till utifrdn som omfattar patienternas syn. Han menar att det krdvs en patientsyn
pa dagens processer. Den nya synen har en ny dimension och handlar om att ha patienten 1
fokus och se processer med patientens 6gon. Hér har service for patienten fatt en betydande
roll.** Lindahls syn p4 strokevarden 4r betydande. Han menar att primirvéarden borde vara
mer involverade eftersom de dr mycket vérdefulla for patienten. Den sista delen av
behandlingen dr mycket betydelsefull och om inte stdd och ritt information ges till patienten
och dess anhdriga kan detta leda till mentala och psykologiska problem samt ytterligare
inldggningar for patienterna. Denna synpunkt och diskussion har lagts fram pa bordet aterigen
under observationen av styrgruppens mote och dér forsvarade Lindahl dnnu en ging

patientens syn och behov av rehabilitering inom strokevérden.*

Det blir visentligt for styrgruppen att se dver de olika faktorerna som paverkar deras
processarbete och samtidigt ta hdnsyn till patientens upplevelse av strokevarden.
Styrgruppens samarbete kan paverka och spegla strokevardens stupror, ndr medlemmarna
samarbetar effektivt kommer @ven dessa vertikala hinder att kunna reduceras. Det blir
relevant for samtliga medlemmar att se till helheten for att styrgruppens arbete ska ha en
tydlig funktion och for att syftena for arbetet ska kunna uppnas. En styrgrupp i form av team
bor mojliggdra ett battre samarbeta, detta dé patientsynen kan involveras vid mdtena och pa
sa sétt paverka patient processen positivt. Genom att involvera en representant for patienten
och strokeforeningen involveras denna syn i besluten och i teamarbetet. Att gruppen saknar en
viktig medlem i samarbetet kan paverka processen och arbetet negativet. Det blir véirdefullt
for en styrgrupp att fokusera pa kundens behov ytterligare och involvera de individer som kan

oka virdet 1 patientprocessen.
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4.4 Vigen mot ett helhetsskapande

Liksom Nilsson menar Gulati att organisationen méste se arbetet fran kundens 6gon.* Dessa
forfattare foresprakar kundens/patientens vérde 1 organisationen. Detta blir en intressant
jamforelse dé det kan dras paralleller med Gulatis syn pé foretag dar kunden stér i centrum
samt jamfora med Nilssons syn pa hdlso- och sjukvarden dér patienten stir i centrum. Denna
overgang fran offentliga till privata perspektivet kan vi jamféra med New public Management
som Stark diskuterat tidigare.* Alltsa kan det anses att patienten ir en kund i organisationen
eftersom patienten &r i fokus. For att utveckla en helhetsbild 6ver hela strokeprocessen blir det
relevant fOr styrgruppen att ta till sig Gulatis modell som foresprakar helhetskapandet.
Samtidigt diskuterar Nilsson andra fordelar med patientorienteringen. Det &r intressant da
styrgruppen vill springa barridrerna mellan de olika enheterna i processen. De menar att de
vill arbeta horisontellt genom hela processen istéllet for att arbete utifrdn en vertikal modell.

Grénsoverskridande patientprocesser inom véarden utgdr en avgdrande faktor for att na

maélet om en effektiv verksamhet med hog kvalitet. Flera atgédrder &r igang for att na

maélet. Hittills s& har Region Skane formulerat krav for nio strokeprocesser, tre artros-

processer, fyra dldreprocesser och ett tjugofemtal cancerprocesser, och det finns

resultat for samtliga.®
Sa hir skriver Region Skéne i sitt delarsbokslut 2012. Att ta bort granserna inom
strokeprocessen dr ndgot som regionen satsar pa och styrgruppen blir en viktig intressent i det
projektet d& de kan fa det att fungera genom sina samarbeten med samtliga i gruppen. Nilsson
beskriver fordelarna med att skrida 6ver enhetsgrianserna, han menar dven att det behdvs mer
forskning som beskriver processer fran patientens 6gon, framforallt inifran perspektivet till
utifran som omfattar patienternas syn. Han hdvdar att ménga verksamheter idag har
funktionella enheter och saknar en helhetssyn Gver organisationer.®” Detta kan kopplas till
strokevarden dér det behovs ytterligare fokus pa helheten och framforallt pa patienten. Som

det ser ut idag arbetar strokevarden genom stupror, eller silos som Gulati kallar det.

Gulati menar, liksom Nilsson, att det gar att uppnd en helhetsbild genom att arbeta bort dessa
stupror genom samarbeten for att skapa ett virde for kunden, i det hér fallet patienten.
Styrgruppens existens blir relevant dd medlemmarnas olika roller och samarbete kan bidra till

ett helhetsperspektiv over hela strokevarden. Gulati anvinder en modell for att visa att
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organisationer kan befinna sig i olika nivder for att uppnd det outside-in ténk, som han s
tydligt foresprakar. Enligt Gulati bor en organisation arbeta frén att tinka inside-out till
outside-in. Med detta menas att en verksamhet bor flytta fokus fran vad de har for resurser till
vad kunden, patienten, vill ha och arbeta dérefter. Gulati vérderar organisationer genom att
placera dem i fyra olika nivder ddr niva ett innebér att inga praktiska fordndringar har
genomforts for att uppna outside-in tinkandet.*® Det kan vara en mojlighet for styrgruppen att
arbeta efter Gulatis modell for att uppna den helhetsbild som gynnar patienten da detta var
syftet med styrgruppens bildande. Detta for att i ett senare skede kunna erbjuda sina patienter
snabbare och bittre strokevérd. Styrgruppen har uppfyllt den forsta nivén, vilket i det har
fallet kan anses att steget de har tagit ir att de startade styrgruppen.® Under niva tvé har
verksamheten kanske lyckats pd ett plan, men inte pa alla. De dr delvis pd vdg mot elasticitet,
men r dnnu inte helt elastiskt.”® Styrgruppens uppgift blir dock vildigt komplext, d4 det ér
véldigt omfattande att férdndra en hel organisationskultur och ett invant beteende. Genom att
implementera Gulatis modell pa styrgruppen gar det att se att de bor vara pd niva tva, vilket
innebdr att de har forstitt vad som behdver utforas for att uppnd att patienten kinner sig mer
tillfredsstédlld men att de inte praktiskt kunnat genomfora det. Respondenterna dr ocksa
medvetna om att helheten av processen inte 4r klar 4n.”' Pessah hoppas pa att de pa lingre sikt
kan {2 bort en del av organisationens tydliga stuprdr och uppnd effektivare arbete som gynnar

patienten.”

4.5 Helhetsarbete i praktiken

For att styrgruppen ska uppnd niva tre eller den hogsta nivén, niva fyra i Gulatis modell finns
det fem verktyg som Gulati tagit fram fOr att underlitta arbetet mot ett helhetsskapande i
organisationen. Dessa dr koordination, samarbete, makt, formagor samt ndtverk. Enligt Gulati
innebir koordination dven om att skapa ett teamarbete.” Detta 4r ndgot som strokevarden
strdvar mot genom bildandet av styrgruppen. Teamarbete blir visentligt att utveckla for en
styrgrupp for att uppné den helhetsbild de har som mal. Vidare paverkas en styrgrupp av

ytterligare faktorer som dr externa. I detta avsnitt foljer en djupdykning i de faktorer som
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stodjer och hindrar samarbetet i styrgruppen. Hér tar vi upp; teamarbete, makt, nitverk och

dven andra externa faktorer som pdverkar helhetsskapandet.

4.6 Att skapa en styrgrupp som arbetar i team

Styrgruppens bakgrund och syfte: Socialstyrelsen tittar pa hur en styrprocess ser ut for
de enskilda individerna. Syftet med styrgruppen dr att kunna presentera en tydlig
process for patientens vig genom SUS. Detta ska ske genom bildandet av en strategisk
Styrgrupp och en operativ Flodesgrupp. Styrgruppen ska jobba med allmidnna mal och
inriktningar for strokeverksamheten och ge mandat till flodesledaren som finns i den
egentliga arbetsgruppen (flsdesgruppen) tillsammans med vardpersonal.”*

Som tidigare ndmnt har styrgruppen forstatt vikten av att ha ett helhetsperspektiv i
organisationen och arbetar utifran vissa faktorer som Gulati menar fraimjar helhetsbilden. Har
menar Wheelan att en grupp bildas nér deltagarna arbetar effektivt och stravar efter att skapa
en fungerande struktur och mot att nd gemensamma mal.”> Samtidigt menar Bruzelius och
Skirvad att nir gruppen har en gemensam uppgift kallas de for team.”® Team bildas nér
gruppen har uppnétt de gemensamma malen och kommit fram till effektiva 16sningar for att
uppné de uppsatta malen.”” Alltsa ricker det inte att arbeta i en grupp, det krévs ett teamarbete
for att frimja helhetsperspektivet i en organisation. Behovet av att ha en styrgrupp var mycket
vésentligt, detta for att bdde sjukhusen skulle styras under samma riktlinjer, fléden och
rutiner. Norrving menar att styrgruppen &r ett team med uppgift att behandla de nya rutinerna
och riktlinjerna, effektivisera processen samt strukturera upp patientflodet.”® Bruzelius och
Skdrvad menar att inte alla grupper kan skapa teamarbete, utan enbart de grupper som har
effektiva gruppmedlemmar som strivar mot en gemensam uppgift.” For att skapa ett effektivt
team dr det viktigt att ha en fungerande dialog, att alla centrala kompetenser &r involverade

samt att infora delaktighet i gruppen.'®”

Wheelan menar att nir gruppen arbetar effektivt och
malen uppnas bildas dynamiska team. Detta da det sker ett 0msesidigt beroende mellan
gruppmedlemmarna och ledaren i samarbetet. Dessutom utnyttjar den dynamiska gruppen
sina resurser vil, dd alla kunskaper och erfarenhet fran de olika individerna lyfts fram och
anvinds, istillet for att forlita sig pa den enskilda individens kunskap.'®' Att skapa dynamik

blir i styrgruppens fall relevant dé de stridvar mot ett effektivare arbete i processen. Fordelar
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med ett effektivt teamarbete &r att deltagarna kan skapa en helhet och att de har olika
16sningar och infallsvinklar. Dessutom kan de ldra sig mer av varandra och ge feedback till

uppgiften som okar effektiviteten i arbetet.'**

Albinsson, ordférande i styrgruppen, menar att
redan vid planeringen av att starta styrgruppen var det viktigt att vilja de ritta personerna med
de relevanta kompetenserna. Detta for att bilda en fungerande och effektiv grupp som kunde
overskrida klinikgranserna. Dessa medlemmar besitter olika kunskaper och erfarenheter inom
vérden, varje medlem &r en ledare som representerar en viss enhet inom strokekedjan.
Styrgruppen bestér av sjukhuschefer, processledare, kommun representanter, professorer fran
universitet, primérvéarden och en strokeforeningsrepresentant.'” Tillsammans skulle dessa
individer skapa ett ledningssystem som kompletterar varandras kunskaper och ge en
helhetsbild for att underlitta arbetet i strokeprocessen och oka patientflodet'**(se bilaga 6).
Detta kan liknas vid Yukls definition av en grupp, dér forfattaren menar att en grupp ér
individer med gemensamma mal och som &r beroende av varandras kompetenser och
kunskap.'®® Styrgruppen bjuder dven in vissa géster fran olika delar av vardkedjan for att
kunna fortydliga vissa aspekter och dirmed bidra till att komma ett steg ndrmare en
helhetsbild.'” Detta kallar Gulati for néitverksarbetet och handlar om att fi med alla viktiga
aktorer som har en relation till strokeprocessen.'®” Till exempel hade styrgruppen under
senaste styrgruppsmatet bjudit in Gunnar Andsberg som besitter kunskap kring strokejouren.
Genom Andsbergs nédrvaro under moétet kunde en bredare bild av strokejouren ges till de

ovriga medlemmarna. Foljaktligen gar det att se pd minnesanteckningarna att flera géster

bjudits in till styrgruppens moten for att utveckla vissa frigor som berdr strokevarden.'”®

Ett hinder for styrgruppen kan vara att det forekommer att vissa aktorer dr franvarande vid
gruppens moten. En viktig aktdr som ofta har uteblivit och paverkat samarbetet &r
primdrvarden. Denna aktor kommer fran en dverbelastad virdenhet och har funnit det tufft
med att finna tid till att delta i styrgruppens mote. Under observationen av styrgruppens maote
8 maj ndmns vikten och behovet av att ha den parten involverad i strokevardens samarbete

och stdd till processen. Aven Lindahl nimner under métet vikten av att ha priméirvarden
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ndrvarande da deras deltagande kan paverka samarbetet genom processen och framfor allt
rehabiliteringen.'” Lindahls asikter om en bittre fungerande rehabiliteringsprocess och
eftervard visar tydligt pd att primarvardens franvaro &r negativ for samarbetet inom

styrgruppen for ett arbete mot ett helhetsskapande men framfor allt strokevardens ansvar om

att tillfredsstélla patient. Styrgruppen har involverat viktiga aktorer inom strokevérden till sina

mdten for att frimja de kompetenser som saknas i processen. Det blir tydligt att
primérvardens nirvaro krévs for en fortsatt utveckling av arbetet. Hir synliggors vikten av ett
vél fungerande teamarbete. Berlin och Kastberg menar att det inom sjukvérden arbetar
verksamheten med grupper av olika professioner och kunskaper. Effektiva grupper i form av
team ska delar upp arbetsuppgifterna och ser till att varje expertis fordjupar sig i sitt omréade.
Dessa olikheter mellan kompetenser berikar och skapar mervirde som 1 sin tur ger béttre
beslutsunderlag. Samtidigt menar forfattarna att det dr en utmaning att sammansétta olika

individer till att skapa ett fungerande team.' "

Da de olika kompetenserna inom
strokeprocessen dr vildigt varierande har styrgruppen ett storre behov av varandras
kompetenser for att {4 ett effektivt flode genom hela processen, hir saknas primérvérden i
samarbetet. Detta kan alltsa hamma bildandet av dynamiken i teamet och paverka processen
negativt. Det dr positivt for en styrgrupp att involvera viktiga nya medlemmar med relevanta
kunskaper teamet for att skapa en helhet, dock brister samarbetet om de centrala
medlemmarna inte involveras, som exempelvis primérvéarden.

Ytterligare en risk med teamarbetet &r att det kan ge 6kade ansvar och arbetsuppgifter vilket
belastar medlemmarna och skapar mer stress. Samtidigt kan det riskera bli en form
overvakning av medlemmarna.''' Utifrén detta kan det anses att teamarbete inte alltid skapar
effektivitet och kan dessutom ge en motsatt effekt. Det blir relevant for en styrgrupp att
vérdera detta, framfor allt i en organisation som har en stram budget och kriver effektivitet
samt tydliga resultat. Viktiga medlemmar i en grupp kan mojligtvis kinna en viss stress av

dessa moten och viljer kanske dérfor att inte vara ndrvarande.

4.7 Mota motstand i ett team

Att skapa dynamik i gruppen ir ett krivande arbete som utvecklas 6ver tid.''> Samtidigt har

det diskuterats att teamets olika aktdrer kan ha olika intresse i ett arbete vilket kan paverka
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resultatet och skapa oro.''> Aven Berlin och Kastberg menar att teamarbetet 4r svért att uppna
pa grund av de olika medlemmarnas varierande intresse, konflikter kan uppsta och att externa
medlemmar ibland kan var ovilkomna.''* Att i olika medlemmar frén olika verksamheter att
arbeta gemensamt och bilda fungerande grupper ar ett svart arbete och dr mycket tidskrdvande
dé individer har olika intressen, uppfattningar och synpunkter, menar Norrving och

Albinsson.'"®

Nackdelar med teamarbete ar att majoriteten kan paverka den enskilde
individens synpunkter som kan hamma kreativiteten. En annan nackdel &r att det &r en
tidskrdvande process dé alla parter vill ldgga fram sina asikter vilket kan medfora att
beslutfattandet tar lingre tid.'' I starten vid ssmmanslagningen har Albinsson och Johnsson
varit oroliga att gruppen inte skulle fungera. En tanke med bildandet av styrgruppen var att
forhindra konflikter, hantera de tva skilda kulturerna samt att {4 ett fungerande samarbete
mellan enheterna. Hir menar Albinsson och Norrving att den nya kliniken ursprungligen
bestar av tvd olika kliniker som har arbetet pa tva olika sdtt, Lund har varit ett eget
universitetssjukhus och Malmo har varit en regions sjukhus. Att uppleva oro och kénna sorg
vid omorganiseringar och grupparbete 4r ett normalt och ménskligt beteende.''” Detta visar att
konflikter mellan ménniskor &r ett normalt beteende i organisationer och inte nagot som é&r
unikt for styrgruppen. Detta dr viktigt for en styrgrupp att ha i dtanke dé det dr en omfattande
organisation att hantera och konflikter i den kan dé framsta som &nnu mer komplexa. Dock
gér det att anse att dven om konflikter och hinder i form av oenighet finns i en organisation
kommer dessa 16sas upp 1 ett senare skede och processen blir naturlig for alla som arbetar
inom verksamheten. Aven litteraturen menar att ménniskors motstand vid forindringar ér en
normal reaktion och maste hanteras med fOrstaelse da individer i starten av fordndringen inte
har fortroende for de nya arbetsformerna. Anledningar till motstand kan bero pé att vissa
individer forlorar ansvar och status vid omorganiseringar, vilket leder att det blir svért for
dessa individer att hantera de nya positionerna. Ett annat hinder vid samarbete ar nér
méinniskor kénner att deras vérderingar inte stimmer dverens med den nya organisationen.
Manga ginger kan det dven forekomma att ménniskor visar stridigheter i att arbeta pd det nya
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sattet och inte vill involveras i1 samarbetet. ~ Detta stimmer dverens med styrgruppen pa

strokevarden. Enligt Albinsson har de nya omorganiseringarna inneburit att nya chefer ska

113 Alvesson & Sveningsson 2007, s. 234

114 Berlin & Kastberg 2011, s. 151

115 Intervju med Norrving 2013-04-16. Intervju med Albinsson 2013-04-12
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placeras i klinikerna och samtidigt arbeta gemensamt med nya kollegor. De tidigare
sjukhuscheferna Jesper Petersson, som var pd Malmo sjukhus och Hakan Widner, pa Lunds
universitetssjukhus dr med i dagens styrgrupp. Nu har Petersson blivit utsedd till
verksamhetschef medan Widner har forlorat sin tidigare position. Detta sdg Albinsson och
Johnsson allvarligt pé i starten nir gruppen bildades, och menade att det &r viktigt att hantera
detta for att kunna forhindra konflikter och uppna ett effektivt samarbete. Ett annat problem
som de sag allvarligt pd dr att medlemmarna i gruppen kommer fran tvé olika sjukhus och
kulturer som tidigare arbetat pé olika sétt. Nu var det alltsd meningen att dessa skulle sitta i en
gemensam grupp och diskutera nya gemensamma strategier som ska paverka det
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gemensamma strokeflodet.~ Det &r viktigt att eliminera osdkerheter i organisationskulturen

da detta kan smitta patienten och skapa osikerhet.'?° Hiir var det viktigt att vilja en
p p g i

2 D4 DaCosta menar att en ledare ska kunna hantera olika

ordfoérande som kan hantera detta.
attityder och beteenden blir ledaren i ett team avgérande for att skapa ett effektivt arbete och
uppna positiva resultat.'* Flera av respondenterna uppger att Albinsson har haft en avgorande
roll fOr att neutralisera stimningen i gruppen och leda diskussionerna sa att friktioner och
oenighet minskas i métets diskussioner.'” Det kan dock antas att det finns brister och
motstidnd i samarbetet inom styrgruppen, detta dr naturligt vid omorganiseringar, dock blir det

viktigt for en styrgrupp att kunna passera detta stadie av oroligheter i organisationen for att

uppnd effektivitet och dka virdet for patienten.

4.8 Makt och inflytande

Att kunna paverka beslut i styrgruppen dr vésentligt for at utveckla arbetet. Makt och
beslutsmandat inom hélso- och sjukvarden ar ett tydligt dilemma inom hélso- och sjukvérden,
dér politiker och administrativa aktorer har storre inflytande att paverka utvecklingsbeslut dn

de medicinska aktorerna.'*

Detta kan ses som en mgjlighet for styrgruppen i framtiden. Om
styrgruppen kan pdvisa positiva resultat for strokeprocessen i framtiden kan det eventuellt
vara av id¢ att ge styrgruppen en medlem som har makten att fatta beslut. Nedan beskriver

Gudbjorg Erlingsdottir komplexiteten i att fa en sjuk- och hélsovardsorganisation att borja

119 Intervju med Albinsson 2013-04-12

120 Alharbi 2012 s. 294-296
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arbeta horisontellt istdllet for vertikalt nér det mesta inom organisationen &r strukturerat
genom stupror.

Det dr ett utav hdlso- och sjukvarden storsta problem att den ar sa pass organiserad i

stupror ofta samtidigt som man egentligen kréver att i mangt och mycket efterstriva

horisontella processer. Och da blir det véldigt svart for folk att samarbeta pé tvéren

nér man egentligen hela tiden har budget och annat i stuprér. Och ett sddant exempel

ar ju bara strokeenheten och Orup ddr man egentligen fran Orup vill komma in

tidigare i1 processen och bidrar redan nér folk ligger akut. S& har jag i alla fall for mig

att man uttryckte det. Och det kanske inte &r sa ldtt ndr det egentligen dr personal och

budget r bundet vid Orup, men man ska frsoka fa in dem tidigare.'>
I borjan av hosten 2012 hade styrgruppen ett av sina mdten. Under motet sas det att de under
hosten skulle samordna och integrera de tva strokeprocesserna. De podngterade pa
anteckningarna efter motet att det var viktigt att ta hinsyn till vad som hénder bade fore och

efter en stroke, for att se till att helheten blir bra.'*®

Fredrik Nilssons rapport formedlar att det
ar relevant for en organisation att stridva efter en helhetsbild 1 organisationen och att skapa en
modell for alla processer som patienten genomgéar for att underlétta deras process under
sjukdomen. Han menar, precis som Norrving ocksé ndmner, att helhetsskapandet ar
komplext.'”” Nilsson forklarar hur ett helhetsskapande kan framkalla interaktion mellan de
olika omradesgrinserna och dven de hierarkiska grénserna. Det dr dit styrgruppen stravar
genom Pessahs arbete med att ta fram en modell for att arbeta horisontellt 6ver hela
organisationen och att sudda ut grianserna som finns.'*® Nilsson beskriver, precis som Gulati,
att patienternas synpunkter ir viktiga for organisationens arbete mot ett helhetsskapande.'”
Det gar att se tydligt hur styrgruppen arbetar mot ett helhetsskapande. De verkar ha forstétt
hur de borde arbeta och de har kommit en bit pa vigen i sitt arbete. Da de arbetar inom en
oerhort omfattande organisation kommer de behdva mycket tid for att utveckla gruppen och

kanske forsoka fa in fler medlemmar som kan bidra med mer makt och ett storre

beslutsfattande.

Pessah menar att mer makt hade varit visentligt i styrgruppen och uttrycker sig foljande: "Jag
hade gdrna haft en dnnu tydligare dialog med folk som dger makt”. Detta gér att koppla till
Bringselius kritik mot sjukvarden. Hon menar att det dr viktigt att involvera

lakarprofessionerna i beslutsfattandet for att skapa kvalitet och utveckla den demokratiska

125 Intervju med Erlingsdottir 2013-04-17
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processen."*? Politiker och ledare bor allts ta hénsyn till den aspekt da allménhetens nytta

dger rum och framforallt strokepatienten. Detta styrker &ven Widner med f6ljande citat:

Den hir styrgruppen kan egentligen fungera vildigt bra som styrgrupp for

strokeprocessen. (---) Den kan ha en strategisk roll for vissa strokefragor och da &r den

viktig men vi har inte mandatet, det reella mandatet just nu. (---) Men den blir riktigt

intressant forst nar uppdraget kommer hit. (---) Ja, vi kallar det styrgrupp men vad &r

det egentligen?"’'
En mojlighet for styrgruppen blir att ta in en medlem 1 gruppen som kan paverka beslut. En
annan mojlig véag for styrgruppen kan vara om de skulle fa ett mandat som bidrar till att
besluten som tas inom gruppen gér att verkstélla. Detta da det i styrgruppen blir svért att nd en
handling utav deras arbete utan att kunna pdverka de strategiska besluten. I den positionen
styrgruppen befinner sig i idag menar Widner att styrgruppen gar att likna vid en
diskussionsgrupp snarare 4n en styrgrupp.'>” Hir riskeras teamet att bli en ytlig grupp som
endast &r ett ledningsverktyg for att f6lja restriktioner uppifran. En annan risk &r att gruppen
kénner sig 6vervakade och maste folja instruktioner uppifran vilket kan péverka teamarbetet
negativt. Detta 4r nagot som Alvesson och Sveningsson ser kritisk pa i teamstyrningen.'>

Det blir viktigt for beslutfattare att se pd processen med ett patientperspektiv dé detta dr

fordelaktig for hela organisationen, ndgot som dven Nilsson diskuterar ovan.'>*

4.9 Externa faktorer paverkar teamarbetet

Utover att skapa en helhetsbild dr det viktigt att ta hdnsyn till de externa faktorer som paverka
utvecklingen av styrgruppens samarbete. Att hantera hot och andra yttre faktorer &r ndgot som
drabbar organisationer kontinuerligt. Darfor dr det viktigt att ta hinsyn till dessa faktorer i

utvecklingen av samarbetet. Parallellt med de interna foréndringarna i strokeprocessen har

andra faktorer styrt arbetet.'>

Det har blivit bdttre med ett langt perspektiv (---) och nu den sista fasen nér
styrgruppen existerat sd har det snarare varit att strokevarden har utsatts for hot
utifrdn, genom nedskarningar, genom fordndringar som riskerar att paverka det till det
sdmre. Styrgruppen har fatt pa sitt och vis ganska defensiv roll att forsvara hot som
var utifrén, otillrickliga resurser, korta véardtider. Man hade Onskat att styrgruppen
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hade kunnat gora tydliga forbattringar, och det har det inte varit, utan i bésta fall

behélla det som det har sett ut.'*
I dagens skede har ménga externa faktorer paverkat arbetet med strokeprocessen menar
respondenterna. Forutom att hantera de interna fordndringarna inom styrgruppen ér det viktigt
att ta hinsyn till de externa fordndringarna. Drivkrafter for fordndringar kan vara externa,
dessa drivkrafter kan vara demografiska, ekonomiska, politiska, kulturella, nya kunskaper och
konkurrensforhdllande.”” Med demografiska menas att sjukhusen och strokeenheterna har
blivit storre och ligger utspridda 6ver Skéneregionen. Sammanslagningen av tva stora kliniker
ar en fordndring som kriaver mycket planering och samordning tillsammans med hela
regionen."*® Parallellt med detta har befolkningens hilsa forsiamrats och behovet av strokevérd
okat. De ekonomiska drivkrafterna har paverkat strokevdrden enormt, Norrving menar att
Skénes budget ligger cirka fem miljoner kronor back, vilket ocksé innebir att begransade

resurser finns att tillga.'*’

Forfattarna menar att eftersom antalet sjuka 0kar 1 samhéllet, leder
detta i sin tur till 6kade kostnader i sjukvarden, som resulterar i ekonomiska svérigheter for
landstinget. Detta i sin tur paverkar de politiska besluten som resulterat i nedskérningar och
besparingar.'* Respondenterna menar att politiska beslut som ror nedskirningar av
personalen har forsvarat deras arbete med strokevarden.'*' Under observationerna
diskuterades bland annat rekryteringsriktlinjer for sommaren 2013, hir menade
enhetscheferna att bemanningen dr mycket stram och tuff, vilket kan skapa oroligheter infor
sommaren.'** Alla dessa externa faktorer har paverkat strokeprocessens utvecklingsarbete och

skapat friktioner i arbetet.'*’

Nya kunskaper dr ocksé en extern faktor som berdr utvecklingen
och kunskapen inom medicinen. Den medicinska utvecklingen har paverkat strokeprocessen
positivt, framforallt inom akuten da trombolys, metoden for att 16sa upp en propp, kan ridda
patienten.'** Detta har lett till att patienten kan riddas i tidigt skede, da patientens risk for att
drabbas av hjarnskador minskar tack vare denna medicin. Samtidigt innebér detta att patienten

genast maste fa behandling vid strokesymptom och inte sitta fast pa akuten. Detta krdver dock

en effektivare samordning av den akuta jouren samt ytterligare resurser, menar
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styrgruppen.'*> Konkurrensforhdllande ir en faktor som sitter krav pa sjukhusen att
effektivisera sig.'*° Region Skane vill att deras sjukvard ska bli den bista i Sverige.'*’
Norrving menar att Skéne har legat efter i utvecklingen av strokevéarden.'*® Forindringsarbetet
har varit en stor utmaning for styrgruppen att hantera och de nya arbetsrutinerna &r fortfarande

under utveckling.'*

Har tydliggors det hur pass stor inverkan de externa faktorerna, som ar
svéra att hantera, har bromsat styrgruppens arbete negativt. Detta dr ndgonting som inte gar att

paverka men som styrgruppen dndé bor ta hénsyn till och forsdka hantera pa bista sitt.

Da fordndringarna i organisationen dr ndgot som har paverkat styrgruppens arbete ér det
relevant att de kan hantera dem vil for att inte hdmma utvecklingen. I detta skede menar
Westover att det dr viktigt att ha stabiliseringssagenter for att hantera forédndringar och ser till
att forandringar inte atergdr tillbaka till det gamla skedet och de gamla rutinerna eller att de
stannar i1 utvecklingen. Westover tar upp viktiga komponenter i férdndringsprocessen som
madste hanteras, dessa paminns om Gulatis fem verktyg. Dessa ér bland annat; team,
ledarskap, makt, kundorientering samt kompetens. Dessa faktorer gér att finna i styrgruppens
arbete, som tidigare ndmnt, vissa tydligare dn andra. Det dr alltsd vésentligt att utveckla de
aspekters som de brister i for att skapa en helhetsbild. Detta dr enligt Westover vésentligt for
att utvecklingen av arbetet inte ska himmas. Utover det menar Westover att det r viktigt att
folja upp och méta resultat for att kunna se hur pass mycket utvecklingsarbetet har paverkat
processen. Genom att ta del av samtliga av dessa teorier gar det tydligt att se vilka verktyg
och modeller som behdvs for att skapa en helhetsbild och en horisontell, effektiv process i en

offentlig organisation
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5. Diskussion

1 foregaende avsnitt analyserades relevanta aspekter pa hur en styrgrupp kan arbeta inom
den offentliga sektorn och vilka eventuella hinder och mdjligheter som kan uppsta i samband
med arbetet. Detta avsnitt dmnar ta upp de olika slutsatser vi kommit fram till samt att
diskutera dessa och ddrigenom besvara uppsatsens fragestdllningar. Slutligen forklarar vi
hur vi tror att var uppsats kan bidra till vidare kunskap kring omradet och argumenterar for
uppsatsens relevans. Vi for slutligen en diskussion kring exempel pa vidare forskning inom

omrddet.

5.1 Presentation av slutsatser
Vart syfte med uppsatsen har varit att undersoka vilken betydelse en styrgrupp kan erhélla for

en organisationsfordndring samt att granska hur ett arbete med en styrgrupp skulle kunna
paverka utvecklingen av en arbetsprocess och dirmed &ven skapa virde for patienten. Vi har
gjort en fallstudie pa styrgruppen inom strokevarden pa SUS for att se hur en styrgrupp inom
vérden kan vara till hjilp vid organisationsforédndringar och 1 situationer dé patientprocesser

maste effektiviseras.

En styrgrupp har en viktig funktion vi fordndringsarbete. En styrgrupp arbetar i form av team,
dessa maste samarbeta effektivt och skapa dynamik med stdd av en ledare som kan
mojliggora detta. Det r viktigt att teammedlemmarna besitter olika kompetenser som kan
komplettera varandra. Teamarbetet leder till 6kad helhetsbild som skulle kunna leda till 6kad
effektivitet och ddrmed resultera i bittre kundservice for patienterna. En styrgrupp bidrar till
ett horisontellt arbete genom processer, dock bor ha en organisationsstruktur som stddjer detta
annars kan den bli betydelselds. Att mota hinder i teamsamarbetet dr oundvikligt och en
styrgrupp bor involvera alla viktiga aktorer 1 det strategiska arbetet. En styrgrupp méste dven
ha makt och inflytande och ska kunna paverka beslutfattande for att pavisa resultatet da dessa
medlemmar besitter de relevanta kunskaper om patienten och processen. Det dr dessutom
viktigt att ta hdnsyn till de externa faktorerna da det &r ndgot som kommer paverka

organisationen och teamarbetet kontinuerligt.

5.1.1 Forandringar i organisationer — en anledning att starta en styrgrupp

Var fallstudie pa styrgruppen inom SUS konkretiserar att det inom varden finns stora hinder

for en styrgrupp att lyckas arbeta over de organisatoriska granserna. Dock pavisar var
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undersdkning dven potentialer for en grupp att kunna lyckas och de viktiga funktionerna som
kréavs 1 en grupp tydliggdrs och kan hjdlpa en styrgrupp mot ett arbete inom den offentliga
sektorn. Organisationsfordndringar i verksamheter forekommer ofta och for organisationerna
innebdr detta att en anpassning till den nya organisationsstrukturen bor efterstravas. Ett
alternativ for att f4 den nya strukturen att fungera i organisationen kan vara att starta en
styrgrupp i form av team som arbetar 6ver de organisatoriska grianserna for att skapa en
helhetsbild i verksamheten. Detta dr, som sagt, dock mycket komplext. Utifran var studie gar
det att se att en styrgrupp i en hierarki mdter manga hinder som maste hanteras. Det krévs
bade tid 1 arbetet och deltagande fran samtliga aktorer for att en styrgrupps funktion ska
kunna gynna organisationen och inte bara finnas dir som ett extra led i den redan hierarkiska
organisationsstrukturen. Sjukhusen dr byrdkratiska och hierarkiska vilket kan medfora att

processerna i organisationen blir komplexa och svara att arbeta med.

En styrgrupp i organisationen kan stddja ett arbete med processer genom att arbeta 6ver de
organisatoriska grianserna och ddrmed skapa en 6vergripande helhetsbild 6ver verksamheten
vilket i senare skede kan skapa mer virde for patienten. Var undersokning har visat att det blir
vésentligt for en styrgrupp inom den offentliga sektorn att ta del av de privata foretagens
metoder om styrning da de kan gd att implementera dven inom de offentliga organisationerna.
Det tydliggdrs att ett gammalt tdnk inom organisationen kan bli relevant att sldppa pé och att
nyare metoder bor vilkomnas. Dock har vér studie utvisat att det inom just sjukvérden finns
ménga svérigheter med att arbeta pa dessa sdtt och metoder for att undvika dessa hinder bor
framstéllas. Var studie har pavisat att det kan vara svért att fa alla aktorer delaktiga i arbetet
mot ett teamarbete genom en styrgrupp. Det dr av stor vikt att alla aktdrer i teamet &r
delaktiga ifall syftet med en styrgrupp ér att arbeta over de organisatoriska grianserna. Fér om
inte alla aktorer ar delaktiga i arbetet ndr inte besluten som fattas i teamet ut till alla
avdelningar pd sjukhuset vilket gor att ett arbete med en helhetssyn inte gér dnda in i mal.
Synen om att patienten ses som en kund kan liknas vid de privata foretagens metoder for att
skapa virde for kunden eller patienten. Detta sitt att arbeta gar att jimforas med service
management perspektivet dar kundens virde ér i fokus. Vi tror att var uppsats kan bidra till en
utveckling av Service Management perspektivet genom att blicken lyfts frdn kunden och

implementeras pé patienten vilken kan skapa en utveckling av synen pa patienten och vérden.

5.1.2 Teamarbete — gynnsamt eller for kontrollerande?

Att arbeta genom team forklaras ofta som produktivt. For att fa ett teamarbete att fungera ér

det viktigt att det skapas dynamik i dessa team. Detta &r svért att uppna i ett tidigt stadie d&
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konflikter och oenighet kan forekomma. Ju fler det &r involverade desto svérare blir arbetet
och uppgifterna tar ldngre tid att diskutera. Hér blir det vésentligt for gruppen att ha en storre
forstaelse for sin position i utvecklingsprocessen av teamarbete da samarbete i en omfattande
organisation krdver mycket koordinering, samordning och arbetsférdelning. Samtidigt ar det
dven viktigt att det delegeras ritt miangd ansvar och arbetsuppgifter till medlemmarna i teamet
dé det kan vara svrt att ge ansvar samtidigt som de inte kan paverka beslutsfattandet. Det blir
viktigt for en styrgrupp att se till den omfattande organisationen de verkar inom da en
utveckling av ett teamarbete tar oerhort lang tid. Dock &r det dven relevant att ha en kritisk
syn till teamarbete dd det ofta forklaras som nagonting positivt i en organisation. Detta &r
emellertid inte alltid gynnsamt for verksamheten och dess medarbetare och kan ibland
frambringa mer kontroll i arbetet vilket kan leda till otrygghet hos medlemmarna i teamet.
Overfléd av kontroll kan dven leda till att teammedlemmar kénner sig stressade och viljer att
vara franvarande fran arbetet med en styrgrupp. Detta kan i sin tur leda till att patienterna i

organisationen ocksé kinner otrygghet.

5.1.3 Makten som en viktig faktor for framgang i en styrgrupp

For att en styrgrupp ska vara effektiv dr det vésentligt att de kan ha tillgang till beslutfattande,
risken blir en diskussionsgrupp snarare dn en styrgrupp, som inte kan paverka det praktiska
arbetet. For att kunna pévisa resultat dr det vasentligt att makt och beslutsfattande lyfts in i
teamet. Att arbeta i en styrgrupp utan att kunna paverka de strategiska besluten kan minska
motivationen for arbetsuppgifterna och kan upplevas som meningslost for medlemmarna. Vi
anser att det dr relevant for politiker och beslutfattare att involvera de professioner som
besitter de védsentliga kunskaperna och har det maktinflytande som krivs inom den offentliga
sektorn och framfor allt vrden. Denna friga har en intressant aspekt som inte enbart berér en
styrgrupp utan hela allmdnheten och den demokratiska processen. Det gér att se pa
maktaspekten som en mojlighet for styrgrupper att involveras mer i sitt arbete da en
sammansatt grupp av ldkare, chefer och beslutsfattare kan innebéra ett béttre och effektivare
arbete inom varden. Genom att engagera ldkarna, som &r de som arbetar ndrmast patienten, i
beslutsfattandet kan en storre forstielse for organisationen na politikerna och beslutsfattarna

vilket kan leda till att battre vird kan ges till patienterna.

5.1.4 Externa faktorer bromsar arbetet

Externa faktorer i form av nedskdrningar, ekonomiska besparingar och politiska beslut

paverkar stéindigt teamarbetet inom den offentliga sektorn. Detta kan skapa friktioner i
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utvecklingen och samarbetet mellan de olika medlemmarna som tillhor en styrgrupp eller ett
team. Dessa faktorer dr ndgot som en styrgrupp inte kan péverka och fungerar stéindigt som ett
hinder i arbetet. Om en styrgrupp inte kan paverka ndgot i beslutfattandet, kommer de externa
faktorerna paverka deras resultat starkt och forhindra deras fokus pé att utveckla den
befintliga uppgiften som bearbetas. Den ekonomiska aspekten i organisationer fungerar ofta
som ett hinder for arbetet ocksa. Om positiva resultat av en styrgrupps funktion inom
sjukvérden kan pévisas skulle det istdllet kunna bli en mdjlighet f6r den ekonomiska biten i
sjukvérden. Okad delegering till de ritta medlemmarna i en styrgrupp skulle kunna resultera i
bittre service for kunden, och nér det giller vArden kommer detta kunna leda till att
patienterna far en béttre véard vilket i sin tur minskar riskerna for ytterligare inldggningar efter
behandling av patienterna. Detta gynnar i sin tur ekonomin i hela verksamheten. Dock kan det
bli en svérighet att kunna pavisa konkreta resultat fran en styrgrupps arbete dd det &r svart att
se om vissa forbattringar inom vérden beror pd en styrgrupps sammankomster eller om det
beror pd ndgot annat. Om positiva resultat frdn en styrgrupps arbete inte gér att pdvisa gar det
att fundera pa om den bor finnas i verksamheten da den i det ldget kanske paverkar ekonomin
negativt. Detta genom att virdefull arbetskraft 14ggs pa ndgot som 1 slutdndan inte genererar

ett viarde for organisationen och patienterna.

5.2 Vidare forskningar inom amnet
Forslag till vidare forskning inom omradet ar att studera medarbetarnas syn pa en styrgrupp

och se Over vad de anser om att en styrgrupp inom organisationen finns samt hur de anser att
arbetet i processen har paverkats av att en styrgrupp existerar. Deras synpunkter blir
intressanta att forska kring da de har en stor del i processen for att kunna skapa den
helhetsbild de eftersoker. Skulle denna del pavisa brister blir ett helhetsperspektiv néstan
omdjligt att uppnd da det ar viktigt att hela organisationen strdvar mot samma mal och
samarbetar for att na dit. En annan aspekt som &r intressant att undersoka dr huruvida
styrgruppen har kunnat paverka strokeprocessen och se vilka direkta utvecklingar som har
skett inom strokevérden sen styrgruppen bildades. Det blir vasentligt att f6lja upp processen
och se vad som har utvecklats respektive bor forbdttras i de olika avdelningarna da det kan
paverka styrgruppens fortsatta existens. Positiva resultat av en sddan studie skulle kunna leda
till att fler styrgrupper utvecklas inom organisationer och inom andra avdelningar och ddrmed
underldtta styrningen av hela varden. Forslag till denna typ av studie dr att involvera ett
Service Management perspektiv och se dver patientens syn pa strokevédrden da det i slutindan

ar den kunden som ska tillfredsstillas.
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Bilaga 1

Intervjuguide till styrgruppens ordforande
Introduktion

Beritta om dig sjdlv och din bakgrund

Beritta om styrgruppen och dess syfte

Respondentens roll

Beritta om din roll i styrgruppen
Beritta om dina uppgifter i gruppen

Beritta om skillnaden for dig och dina arbetsuppgifter nu jamfort med tidigare, innan
styrgruppen

Hur har din roll i styrgruppen paverkat arbetet med strokeprocessen?

Styrgruppens roll

Har styrgruppen péverkat strokeprocessen?
Beritta hur i sa fall?
Upplever du skillnader pd Lunds sétt att arbeta samt Malmos sétt att arbeta?

Har det skett nagra svarigheter med samarbetet 1 styrgruppen mellan de tidigare
verksamheterna?

Hur har ni i s fall kunnat hantera det? Hur kompromissar ni? Har det forsvarat
beslutsprocessen?

Hur paverkar fordndringarna verksamheten? Fordelar, hinder, svarigheter.

Vart far ni i styrgruppen era riktlinjer ifrdn? Vem fattar dem strategiska besluten?

Motstind och hinder for styrgruppen?

Har ni hittills patraffat motstand mot styrgruppens bildande? Fran vem i sé fall och
varfor tror du att ni fick det?

Har 6vriga medarbetare inom strokevarden kunnat paverka beslutsfattandet?

Styrgruppen i en arena

Vad anser du ar viktigt for att en arbetsgrupp ska fungera?
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*  Hur kommunicerar ni i styrgruppen?
« Beritta om hur ni arbetar for att uppnd gemensamma mal
Strokeprocessen

» Har strokeprocessen blivit effektivare och har det har blivit ett bittre flode i processen
efter att styrgruppen bildades?

* Beritta om vilka utvecklingar som har skett i strokeprocessen sen styrgruppens
bildande

Patienten
* Hur tror du att patienten har upplevt den nya fordndringen i och med styrgruppen?
* Hur har styrgruppen gynnat patienten?

Framtiden
» Beritta om hur du ser pa styrgruppens framtid

e Vad skulle kunna utvecklas?
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Bilaga 2

Intervjuguide
Introduktion

Beritta om dig sjdlv och din bakgrund

Beritta om styrgruppen och dess syfte

Respondentens roll

Beritta om din roll i styrgruppen
Beritta om dina uppgifter i gruppen

Beritta om skillnaden for dig och dina arbetsuppgifter nu jamfort med tidigare, innan
styrgruppen

Hur har din roll i styrgruppen paverkat arbetet med strokeprocessen?

Styrgruppens roll

Har styrgruppen péverkat strokeprocessen?
Beritta hur i sa fall?
Upplever du skillnader pd Lunds sétt att arbeta samt Malmos sétt att arbeta?

Har det skett ndgra svarigheter med samarbetet 1 styrgruppen mellan de tidigare
verksamheterna?

Hur har ni i s fall kunnat hantera det? Hur kompromissar ni? Har det forsvarat
beslutsprocessen?

Hur paverkar fordndringarna verksamheten? Fordelar, hinder, svarigheter.

Vart far ni i styrgruppen era riktlinjer ifrdn? Vem fattar dem strategiska besluten?

Motstind och hinder for styrgruppen?

Har ni hittills patraffat motstand mot styrgruppens bildande? Fran vem i sé fall och
varfor tror du att ni fick det?

Har 6vriga medarbetare inom strokevarden kunnat paverka beslutsfattandet?

Styrgruppen i en arena

Vad anser du ar viktigt for att en arbetsgrupp ska fungera?

Hur kommunicerar ni i styrgruppen?
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+ Beritta om hur ni arbetar for att uppnd gemensamma mal

Strokeprocessen

» Har strokeprocessen blivit effektivare och har det har blivit ett bittre flode i processen
efter att styrgruppen bildades?

* Beritta om vilka utvecklingar som har skett i strokeprocessen sen styrgruppens
bildande

Patienten
* Hur tror du att patienten har upplevt den nya fordndringen i och med styrgruppen?
* Hur har styrgruppen gynnat patienten?

Framtiden
» Beritta om hur du ser pa styrgruppens framtid

e Vad skulle kunna utvecklas?
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Bilaga 3

— ﬁﬁﬁ

Bilaga 3. Ett exempel av en Matrisorganisation. Illustration av Bruzelius & Skédrvad 2011, samt
Berlin & Kastberg 2011.
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Bilaga 4

Patientprocess

Bilaga 4. Illustration av patentprocess i en hierarkisk organisation, Nilsson 2008.
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Bilaga 5

Bilaga 5. Illustration av Gulatis stupror.
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Bilaga 6

Bilaga 6. Illustration fran styrgruppens minnesanteckningar 2011-09-09.



