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Forord

Vi vill tacka medverkande personer i studien vars deltagande och engagemang har mojliggjort
denna uppsats samt ndmna att detta examensarbete har till lika stora delar utférts och skrivits

av bada forfattarna.

Vi vill speciellt tacka vara respondenter som vi intervjuat. Utan era 6ppna svar och er tid hade
inte var studie kunnat genomforas.

Vi vill dven tacka var handledare Johan Alvehus for stod och konstruktiv kritik vilket varit
vardefullt under hela studieprocessen.

Med det 6nskar vi trevlig lasning.

Andreas Christensson & Emelie Gaidos
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Syfte: Studiens syfte ar att uppna en okad forstaelse for problematiken géllande organisations-
och styrmodeller inom professionella verksamheter utifran verksamma chefers perspektiv.
Fragestallningar:

e Hur kombineras olika organisationsformer och olika organisationslogiker inom halso-

och sjukvard utifran radande forutséttningar?
o Hur jamkar verksamma chefer inom halso- och sjukvard verksamheterna med hansyn

till organisationsformer och organisationslogiker?

| studien framgar det att i problematiken som organisations- och styrprinciper inom hélso- och
sjukvarden har skapat ar det verksamma chefer som anpassar och styr verksamheterna for att
hantera just denna problematik. Genom att utforma egna hybridorganisationer dar de
verksamma cheferna kombinerar olika organisationsformer skapar de en struktur anpassad
enligt verksamhetens kontext. Samtidigt influeras de yrkesverksammas arbete utav flera olika
logiker vilket aven paverkar det arbete som de genomfor. De verksamma cheferna anpassar
arbetet enligt hur de anser logikerna bor kombineras vilket skapar en ny form av hybridroll for
de yrkesverksamma. Studien visar &ven att hur hybridorganisationernas struktur och hur
hybridrollens arbete anpassas varierar fran verksamhet till verksamhet. Halso- och
sjukvardsverksamheter ar komplexa da struktur och arbete varierar fran kontext till kontext. De
som avgor hur anpassningen lampligast genomfors ar verksamma chefer med insikt i bade

praktisk verksamhet samt lednings- och styrningsdirektiv.
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1. Inledning

Halso- och sjukvarden i Sverige har under de senaste trettio aren befunnit sig under stor
forandring (Saltman & Bergman 2005). Anledningen till detta ar att det funnits en osakerhet
kring om den offentliga sektorn verkligen levererade de tjanster den skulle med tanke pa den
mangd resurser som kravdes. Manga stallde sig fragandes kring styrprinciperna inom halso-
och sjukvarden eftersom en del menade att fokus borde ligga pa regler och pa hur saker ska
skotas, medan andra menade att fokus istéllet borde ligga pa resultat och produktivitet. Det
vaxte harmed fram ett annat forslag pa organisering och styrning som inspirerades av tankar
kring marknader och foretagsformer. Denna forflyttning mot andra styrprinciper har kommit
att bendmnas New Public Management (som fortsattningsvis benamns NPM) (Berlin &
Kastberg 2011, s. 29). Implementeringen av nya styrprinciper har lett till fordndrade
marknadsldsningar inom offentlig sektor med exempelvis decentralisering av beslutanderatt,
matning av prestationer, malstyrning samt férandrad allokering av resurser (Hood 1995). Syftet
med omorganisationerna i den offentliga sektorn har varit att forbattra och utveckla
organisationer (ibid.) da landstingen i Sverige har stravat efter att forsoka lata patienten sjalv
vilja lakar-, vardcentral och sjukhus (Burstrom 2009; Saltman & Bergman 2005). Avsikten
gallde dven en battre tillgang till sjukvarden och hogre effektivitet samt att ge fler och battre
tjanster for pengarna utifran den radande efterfragan da meningen var att gora varden mer rattvis
for befolkningen (Burstrom 2009). Omorganisationen har inneburit fordndrade forutsattningar
for samtliga parter inom halso- och sjukvarden vilket paverkar aktérernas arbete (Ostergren &
Sahlin-Andersson 1998). | dagslaget finns det ingen konsensus bland berérda parter kring hur

halso- och sjukvard ska bedrivas och styras utifran forandringen som skett.

1.1 Problembakgrund

Organisationer som fenomen har utvecklats under senaste tiden och &r i dagsléget en central del
av samhéllet. Mintzbergs (1981) organisationsteorier agerar grund for organisationers
uppbyggnad vilket Planander och Westrup (2014) beskriver dar de utifran halso- och
sjukvarden Kkartlagger organisationsmodellerna. Organisationsmodellerna innefattar bland
annat olika aktérer som agerar inom organisationer dar mellanchefen agerar mellan den
operativa ké&rnan, det vill séga de verksamma, och ledningen (Mintzberg 1981). Forskningen
forklarar hur standardmodellen for halso- och sjukvard ses som den professionella byrakratin

som karakteriseras och ar uppbyggd av kunskapsintensitet, decentraliserat beslutsfattande samt
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legitim auktoritet, kdrnvarden som dven Larsson (1977) lyfter upp som centrala aspekter for

rollen som professionellt yrkesverksam.

En professionellt yrkesverksam person arbetar, enligt idealsynen med principerna att kunna
kontrollera sin egen arbetsprocess, i en foretagskultur influerad av kollegial auktoritet och
gemensamma normer. Arbetet paverkas aven av etiska varderingar med tron pa kunskap och
fardighet som ett resultat av inlarning och erfarenhet (Evetts 2009). Gemensam fdretagskultur
med delade varderingar och likartat tankesatt om arbetets genomférande beskrivs som en logik
vilket finns inom organisationer (Pache & Santos 2013). Logiker paverkar arbetet som sker
inom organisationen eftersom aktorerna agerar enligt dessa dar chefer ar de som paverkar
logikernas inflytande. Planander och Westrup (2014, s. 150) menar att chefer i organisationer
strukturerade enligt den professionella byrakratin maste arbeta med en legitimitet eftersom de
ska sammanlanka olika drivkrafter. Detta i sin tur ser vi som att det stalls indirekta krav pa

chefen att arbeta med logiker for att fa en fungerande verksamhet.

Det finns andra organisationsformer dar, i exempelvis maskinbyrakratin, cheferna spelar en
storre roll da de styr och kontrollerar arbetet i storre utstrackning och beslutsfattandet sker
centralt av ledningen (Mintzberg 1981). Mellanchefernas uppgift blir att handskas med
eventuella motstridigheter och konflikter &ven om det finns en tydlig uppdelning mellan olika
funktioner och standardiserade arbetsuppgifter (Planander & Westrup 2014, s. 149). Inom
halso- och sjukvardsverksamheter har chefer ansvar for att styra sina organisationer genom
konkurrerande krav och forvantningar (Buchan 2004) vilket gor dem till den avgdrande faktorn
for verksamhetens funktionalitet. Inom halso- och sjukvarden blir saledes chefer betydelsefulla
i helheten eftersom de ska agera i forhallande till resterande parter. Noordegraaf (2011) menar
att det skapas en krock mellan olika organisationsformer vilket innebér nya forutsattningar for
verksamheterna och de involverade aktdrerna. | hélso- och sjukvardsorganisationer uppstar en
krock mellan den redan befintliga professionella byrakratin och maskinbyrakratin som infunnit

sig till foljd av omorganisationernas fokus pa effektivitet, produktivitet och resursmaximering.

Diskussionen som sker pa flera plan, bland annat pa politisk- och samhallsniva, belyser hur
forandringen inom héalso- och sjukvarden forandrat forutsattningarna for verksamheterna.
Forandringen som skett har inneburit fordndrade forutsattningar for de logiker som genomsyrar
verksamheternas praktiska arbete (Pache & Santos 2013) samt férdndrade forutsattningar for
organisationsformer (Noordegraaf 2011). Problematiken som uppstatt debatteras i en
debattartikel i Dagens Nyheter (2016), skriven av en docent, en professor, och en doktorand vid
Stockholms universitet som belyser problemet att organisations- och styrmodellerna i teorin

2
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krockar med praktiken. De argumenterar for hur NPM-principer har skapat problem for
professionella verksamheter. Svarigheterna ligger i att organisationer inom vard och omsorg
som paverkas av foérandrade organisationsmodeller och styrfunktioner utsatts for en
problematik i sitt arbete (Liff & Andersson 2011). Forandringarna skapar konsekvenser for
samtliga parter, saval ledning som yrkesverksamma. Evetts (2011) menar att forandringen far
som foljd att ledningen och de yrkesverksammas arbete paverkas av ett forandrat syfte och mal
med organisationen vilket kraver en anpassning fran bada parter enligt de nya principerna.
Anpassningen som nu blir ett krav for samtliga aktcrer att forhalla sig till ar ett resultat av den
krock som sker mellan de olika faktorerna som skapar och underbygger organisationernas
arbete. Uppsatsens syfte avser att genom analys grundad i hélso- och sjukvardsorganisationer
belysa problematiken och ge en dkad forstaelse for dess sammanhang.

1.2 Problemformulering

Av ovanstdende redogorelse konstateras att det finns en problematik géllande forandrade
forutsattningar for organisationsformer och organisationslogiker inom halso- och
sjukvardsverksamheter. De nya utmaningarna samt de forandrade forutsattningar som
organisations- och styrmodeller medfér (Ostergren & Sahlin-Andersson 1998) kombinerat med
krocken mellan olika organisationslogiker (Pache & Santos 2013) skapar en problematik for
samtliga aktorer. Problematiken som forandringen medfor tyder sig i vetenskaplig forskning
som exempelvis Berlin och Kastberg (2011) och Noordegraaf (2011) vilka diskuterar
problematiken kopplat till férandringen som skett. Problematiken gestaltar sig &ven i media (se
Sydsvenskan 2016) och i samhallsdebatter ha en negativ inverkan pa den verksamhet som
bedrivs. Genom att det blir forandrade forutsattningar behéver &ven verksamheterna hantera sitt
arbete utifran det. Den ansvarsfordelning och auktoritetstillskrivning som finns inom
verksamheterna hanvisas till verksamma chefer. Planander och Westrup (2014, s. 145-154)
forklarar att organisationer inom halso- och sjukvarden har flera olika former med chefsnivaer
som ansvarar for olika delar av verksamheterna. Inom hélso- och sjukvarden har mellanchefer
bland annat ansvar for den praktiska verksamheten. Var studie undersoker hur problematiken
for verksamma chefer gestaltar sig i praktiken och hur arbetet genomférs enligt den férandrade
situationen. Genom att belysa hur problematiken gestaltar sig skapas en tydligare forstaelse om
hur halso- och sjukvarden fungerar. Studiens resultat kan jamforas med liknande studier om

styrningsprinciper och chefsroller dar var studie blir ett tillskott till den vetenskapliga grunden.
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1.3 Syfte

Studiens syfte ar att uppna en 6kad forstaelse for problematiken géllande organisations- och

styrmodeller inom professionella verksamheter utifran verksamma chefers perspektiv.

1.4 Fragestallningar
For att besvara syftet med studien utgar vi fran foljande fragestallningar:

o Hur kombineras olika organisationsformer och olika organisationslogiker inom halso-

och sjukvard utifran radande forutséttningar?

o Hur jamkar verksamma chefer inom halso- och sjukvard verksamheterna med hansyn

till organisationsformer och organisationslogiker?

1.5 Disposition

Nedan foljer en redogorelse av den metod vi anvant i undersokningen dar vi forst presenterar
hélso- och sjukvarden i Region Skane som studieobjekt for undersékningen. Darefter diskuteras
den metod vi valt samt tillvagagangssattet for att samla in det empiriska materialet. |
teorikapitlet introduceras en teoretisk referensram kring organisations- och styrmodeller,
professionalism, organisationsformer och logiker, dar tidigare forskning presenteras. | nasta del
av uppsatsen analyserar vi studiens syfte och fragestallningar med hjalp av teorin genom att
undersoka de teman vi identifierat. De teman vi arbetat med &r organisation, styrsystem,
professionalism, hélso- och sjukvard, ekonomi och politik. Dérefter sammanstaller vi uppsatsen
genom en diskussion dar dven resultatet framfors. Har redogdrs for hur arbetet i hélso- och
sjukvardsorganisationer hanteras baserat pa de resonemang som forts fram under analysen.
Avslutningsvis ger vi forslag pa framtida forskning baserat pa studiens resultat.
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2. Metod

| foljande kapitel presenterar vi var metod for studiens genomférande, bade beskrivning av
urval och tillvagagangssatt. Kapitlets syfte ar att tydliggéra genom argumentation och
redogorelse for var metod, styrka studiens kvalitet och tillforlitlighet, samt skapa forstaelse for

det empiriska materialets omfattning.

2.1 Studieobjekt och urval

| Region Skane styrs halso- och sjukvarden av politiska beslut som bade sker pa nationell,
regional och lokal niva vilka paverkar hur verksamheterna ska bedrivas. Region Skane beslutar
om varden och samordnar den offentligt finansierade sjukvarden som bedrivs av bade offentliga
och privata aktorer (Skane 2016). Nyligen genomfordes en omorganisation i halso- och
sjukvarden i Region Skane med avsikt att gora ett forsok till att forbattra verksamheterna (Se
SVT 2016). Denna uppsats avser att studera sjukvardsorganisationen Region Skane. For att
forsoka fa en Gvergripande och bredare bild av hélso- och sjukvarden har vi samlat in vart
empiriska material fran bade offentliga och privata verksamheter med varierande
verksamhetsomfattning men med likartade befattningar pa samtliga respondenter. Typen av
verksamhet respondenterna ansvarar for varierar darmed, men de arbetar med samma
huvudsyfte, att genomfdra vard och arbeta for en battre folkhalsa. Det grundat i tanken om att
studera halso- och sjukvard évergripande och inte genomfora en fallstudie av en enskild

verksamhet.

Undersokningen galler halso- och sjukvarden och &r avgransad till Region Skane, darmed blev
urvalet vi genomforde ett malinriktat urval. Malinriktat urval anvéands i syfte att vélja ut
respondenter som forskarna anser &r relevanta for studiens syfte (Bryman 2008, s. 434). | vart
malinriktade urval var yrkesverksamma chefer med ansvars- och ledarbefattning eftersom de
har insyn i bade den praktiska verksamheten samt i styrning fran politik och ledning vilket
placerar dem i en position som kan medla for bada parter. Inledningsvis i arbetsprocessen
kontaktade vi personer som inkluderas inom vart malinriktade urval. Somliga respondenter
svarade att de inte kunde, andra svarade inte alls och somliga respondenter gav positivt svar dar
vi bestamde intervjutillfalle. Via nagra respondenter fick vi dven kontaktuppgifter och blev
hanvisade till andra personer vilka var relevanta for studien. Pa detta satt skapade vi var
urvalsgrupp fran olika delar av halso- och sjukvarden i Region Skane. Respondenternas
yrkesroll och typ av verksamhet de arbetar inom varierar men samtliga uppfyller de krav vi har
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pa urvalet géllande insyn, kunskap och forstaelse. Respondenternas deltagande i studien ska

vara anonymt for att varna om integritet. Foljande tabell redogor for deltagande respondenter
och dess yrkesroll:

Yrkesroll Verksamhet
Verksamhetschef Vardcentral
Verksamhetschef Sjukhus
Verksamhetschef Vardcentral
Verksamhetschef Barnmorskemottagning
Verksamhetschef Sjukhus
Verksamhetschef Vardcentral
Verksamhetschef Vardcentral
Enhetschef Sjukhus
Underskoterska Vardcentral
Samordnare Sjukhus
Regionchef Forvaltning

Tabell 1. Sammanstéllning av genomfdrda intervjuer.

Respondenterna som arbetar som underskoterska och samordnare arbetar inte aktivt i en
ledningsroll men har tidigare erfarenhet av ledande och ansvarsinnehavande befattningar och
arbetar fortfarande aktivt i verksamheterna. Darmed anser vi att de har tillracklig insyn i

verksamheten for att uppfylla kraven for vart malinriktade urval.

2.2 Kvalitativ metod

Vi konstaterade att kvalitativ intervju var det mest l&mpliga for studiens syfte och
genomforandet av analys. Det ar en fordel om metoden viljs utifran att den ska passa det som

efterstravas att ta reda pa an att lata val av metod styra vad som ska undersokas (Silverman
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2013, s. 11). Vi valde kvalitativt tillvagagangssatt da vi ansag att relevant empiriskt material
grundar sig i bakomliggande tankar och forstaelse. Ryen (2004, s. 14-15) menar att genom
kvalitativa intervjuer blir det enklare att tolka respondenternas svar samt att kvalitativ metod
gor det enklare att fa en djupare forstaelse for studieomradet. Eftersom vi vill 6ka var forstaelse
for studiens omrade ser vi till Jacobsen (2007) som menar att kvalitativa intervjuer i detta fall
ar det mest lampliga for att kunna genomfora studien. Genom ett kvalitativt tillvagagangssatt
kunde vi samla in empiriskt material for att genomféra en analys enligt de fragestallningar som
vi avsag att besvara. Med kvalitativ metod efterstravar forskaren forklaringar till den
problematik de &mnar att besvara genom insamling av empiri. Om det empiriska materialet inte
visar pa nagon problematik behdver forskaren &ndra studiens riktning for att komma fram till
en slutsats (Bryman 2008, s. 512-513) vilket vi gjorde genom studiens gang. Vart insamlade
empiriska material skiljde sig jamfort med det vi fran borjan avsag att studera, darav anpassade

vi studien for att pa ett tydligare satt belysa den problematik vi uppmarksammat.

Vi har anvént ett abduktivt arbetssatt vilket enligt Alvesson och Skéldberg (2008, s. 55) innebar
att den teoretiska referensramen omformas efter den insamlade empirin. Efter genomforda
intervjuer reviderades och anpassades den teoretiska referensramen for att genom analysen
besvara undersokningens syfte pa ett tydligt vis. Abduktivt arbetssatt sker vanligtvis vid
kvalitativa studier dar det empiriska materialet styr eller leder till forskarnas val av teorier
(ibid.). Nedan beskriver vi tydligare hur vi gick tillvaga for att samla in vart teoretiska och

empiriska material som sedan Ig till grund for vart analysarbete.

2.3 Intervjuernas struktur

Innan vi genomforde intervjuerna utformade vi en intervjuguide med teman och fragor vi ville
behandla i syfte att samla in relevant material till uppsatsen (Se bilaga 1). En intervjuguide
mojliggor for cppna svar fran respondenten och samtidigt kan forskarna fa sina teman,
fragestéllningar och @mnesomraden behandlade (Bryman 2008, s. 419). Alvehus (2013) och
Patel och Davidson (2011) forklarar en intervjuguide som att forskaren pa forhand gér upp en
lista med specificerade amnen men dar respondenten i hog grad har mojlighet att paverka
intervjuns innehall. De teman och fragor som fungerade som utgangspunkter under intervjuerna
utformades utifran den teoretiska ramen vilket resulterade i fyra olika teman om organisation,
styrsystem, professioner och halso- och sjukvard. Intervjuguiden bestod av fragor inom de
teman vi ville behandla men som var 6ppna for att respondenterna skulle kunna besvara dem

utifran sin egen uppfattning. Genom att vi stallde 6ppna fragor som respondenterna sjélva fick
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tolka svaren pa kunde vi anpassa dialogen under intervjuernas gang. Vid utformning av en
intervjuguide ar det viktigt att ta hansyn till att fragorna bér formuleras med ett korrekt och
forstaeligt sprak (Bryman 2008, s. 419). De fragor som stalls ska heller inte vara ledande och
foregripna respondenternas svar (Bryman 2008, s. 422-423). Nér vi analyserade det insamlade
materialet fran intervjuerna har vi forhallit oss till att vissa foljdfragor som stallts har kunnat

vara samre formulerade i enlighet med hur intervjufragor bor stallas.

Dagen innan vi skulle genomfora intervjuerna skickade vi via mail instruktioner om studiens
syfte, tillvagagangssatt samt vilka teman som skulle berdras under intervjun. Vid forsta
kontakten hade vi redan forklarat studiens syfte och att medverkan i studien skedde anonymt,
vilket vi podngterade igen for att skapa en kansla av trygghet. Vi informerade aven
respondenterna varfor vi kontaktat just dem och att vi avsag att intervjua personer med deras
yrkesbefattning, det for att skapa en god relation fran borjan och undvika missforstand eller
liknande. Patel och Davidsson (2011, s. 75) menar att information infor intervjuer bor ske i flera
steg och att respondenterna bor kontaktas innan intervjuns genomférande. Vi fragade dven
respondenterna om de vill ta del av studien nér den ar fardigstéalld vilket samtliga respondenter
ville. Fore intervjuerna fragade vi om respondenternas medgivande till att spela in intervjun
vilket aven Yin (2010) menar &r viktigt for att det inte ska uppsta missforstand i ett senare
skede. Vi valde att spela in intervjuerna i syfte att mojliggora transkribering vilket underlattar
for analysering av det empiriska materialet. Inspelning av intervjun innebdr att forskarna kan
fokusera pa intervjun, tolka respondentens svar och stalla lampliga foljdfragor istallet for att
anteckna (Bryman 2008, s. 428 & Yin 2010). Inledningsvis informerade vi respondenterna om
syftet med unders6kningen samt att respondenten hade mojlighet att dra tillbaka intervjun om
sa onskades, vilket Ryen (2004, s. 76) menar ar grundlaggande for att respondenten ska uppleva

trygghet.

Samtliga intervjuer dér vi traffade respondenterna skedde i enskilda utrymmen vilket
minimerade stérande moment samt majliggjorde for bade oss och respondenterna att fokusera
pa intervjun. Under intervjun tog vi en passiv roll dar vi lat tystnad och bekraftande ord ta plats
for att lata respondenterna fundera och tala vidare. Alvehus (2013, s. 83) menar att intervjun
inte ska fungera som ett forhor eller test av respondentens kunnande utan strava efter ett mer
givande samtal. Under intervjun ar det en férdel om intervjuaren samtalar med intervjupersonen
for att underlatta dialogen eftersom det kan gora att intervjupersonen kanner sig mer bekvadm
(Patel & Davidsson 2011, s. 82).
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Efter intervjuernas genomférande informerade vi intervjupersonerna om att ifall de énskade
avsaga sig nagot fran intervjun var detta mojligt. Det géllde saval under intervjuerna som efter
intervjuernas genomforande. Efter varje intervju reflekterade vi kring genomférandet, om och
hur vi kunde stallt fragorna annorlunda samt vad vi skulle tanka pa till nastkommande intervju.
Det gjorde att desto fler intervjuer vi genomférde blev vi battre pa att avlasa respondenternas

svar, tolka situationen och fa vara amnen behandlade.

2.4 Analysens framvaxt

Nar vi hade samlat in vart empiriska material inledde vi med att transkribera intervjuerna for
att underlatta hanteringen av materialet samt tydligare forstd vad som faktiskt hade sagts under
intervjuerna. Darefter paborjade vi kodningen av det empiriska materialet utifran de sex teman
vi hade identifierat; organisation, styrsystem, professioner, halso- och sjukvard, ekonomi och
politik. Fyra av dessa teman hade vi som tidigare forklarat utformat utifran studiens teoretiska
referensram varav tva teman, ekonomi och politik, visade sig vara genomgaende teman i
samtliga intervjuer. I intervjuguiden hade vi utformat en fraga som berérde styrning fran externa
parter vilket gjorde att politiken belystes till stor del. Temat ekonomi visade sig &ven vara ett
amne som engagerade samtliga respondenter da verksamheterna styrs hart utifran ekonomiska
termer, vi ansag darfor att temat var viktigt att ha med i kodningen. Vi formulerade darmed tva

nya teman for att tdcka in allt som diskuterades under samtliga intervjuer.

| nasta steg sammanfattade vi kodningen i listor for att géra materialet 6verskadligt och
hanterbart infor analysen. Vid analys av insamlat material gar det att kategorisera materialet i
olika grupper och teman och dérefter stalla upp det i listor for att underlatta hanteringen av
materialet (Yin 2010). Dérefter jamforde vi det empiriska materialet med den teoretiska
referensramen for att se vilka teorier vi kunde anvéanda for att analysera det empiriska materialet
samt hur vi kunde underbygga och styrka analysdelen. | analysen har vi arbetet med citat for
att belysa viktiga podnger och besvara studiens syfte. Vid anvandningen av citat har
respondenterna benamnts fran R1-R11 for att vidhalla deras anonymitet. Utgangspunkten for
analysen ligger i de verksamma chefernas egna syn pa arbetet de genomfoér. Darmed baseras
analysen pa vad de verksamma cheferna sager att de gor istallet for att studera vad de faktiskt
gor. Vi vill komma at underliggande forandringar och tar darfor hansyn till detta i analysen

genom att betona att det ar respondenternas egna asikter som vi for fram genom citat.
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3. Teorli

| foljande kapitel kommer vi redovisa den teoretiska referensram som vi darefter anvander for
att analysera det empiriska materialet. Den teoretiska referensramen ger en grundlaggande
forstdelse for halso- och sjukvard samt forklarar begreppen organisationsformer,
organisationslogiker, New Public Management och professioner. Begreppen kommer bade
presenteras och relevanta aspekter av teorierna kommer att lyftas fram for att fortydliga
begreppens mening. Kapitlet avslutas med en sammanfattande teoridiskussion dar den
teoretiska referensramens anvandning diskuteras som analytiskt redskap.

3.1 Halso- och sjukvard

Inom halso- och sjukvard har det historiskt sett alltid varit och &r fortfarande kunskapsintensivt.
| en kontext som standigt utvecklas i en intensiv takt blir kunskap och kompetens en viktig
aspekt i organisationernas arbete (Ostergren & Sahlin-Andersson 1998). Utdver
kunskapsintensitet kartlagger Berry och Bendapudi (2007) hur halso- och sjukvard skiljer sig
fran resterande serviceverksamheter och organisationer. Det finns aspekter som &r centrala att
ha i atanke i samband med forstaelsen for vikten av kunskap och kompetenser. For att sarskilja
behdvs en forstaelse for likheter dar Berry och Bendapudi (ibid.) menar att halso- och
sjukvarden precis som andra tjanster ar immateriell, kunskapsintensiv, kunden ar narvarande

samt att tjanster produceras och konsumeras samtidigt.

Vad som séarskiljer halso- och sjukvard ar det som gor kontexten unik och svarhanterad med
sjuka patienter, vilket gor att deras installning, beteende eller fysiska funktion kan paverka
tjansten. Personalen ar stressad vilket kan paverka arbetsforhallanden och darmed &dven tjansten
som genomfors (ibid.). Halso- och sjukvarden ar en svarstyrd verksamhet med en unik och
komplex miljo och bor darfor ses och arbetas med forsiktighet och noggrannhet med anledning
av de speciella forhallanden som finns. Organisationen &r unik i den bemarkelse att den &r starkt
praglad av traditioner, normer och krav, saval formella som informella vilket paverkar
arbetssituationen inom organisationen (Ostergren & Sahlin-Andersson 1998). Halso- och
sjukvardens komplexitet paverkas av den forandrade organisationssituationen som de nya

organisations- och styrmodellerna medfor (ibid.; Berlin & Kastberg 2011, s. 32).
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3.2 Organisationsformer

Halso- och sjukvardssektorn bestar av olika organisationer dar hur arbetet organiseras och styrs
har en betydande roll for att organisationerna ska vara vardeskapande (Planander & Westrup
2014, s. 143). Organisationers kontext dar den betydande rollen som avgor lamplighet av
organisationsform dar halso- och sjukvardens kontext &r varierande och ofrutsagbar (Berry &
Bendapudi 2007). Kontextens betydelse beskriver Planander och Westrup (2014, s. 143-44)
som den avgorande rollen for hélso- och sjukvardsorganisationer som de grundar i Mintzbergs
(1981) konfigurationsmodell. Mintzberg (1981) diskuterar olika organisationsformer enligt
konfigurationsmodellen som innefattar flera idealtyper och menar att en organisation kan vara
uppbyggd och styrd pa olika satt. Det finns sex idealtyper av organisationsformer och i denna
uppsats belyser vi tva av dessa; den professionella byrakratin och maskinbyrakratin. Detta dels
for att de var for sig forklarar hur halso- och sjukvarden &r uppbyggd och styrd, dels dven for
att de tillsammans visar pa den problematik chefer inom halso- och sjukvarden mots av efter de

omorganisationer som skett.

Mintzberg (ibid.) menar att det gar att dela upp en organisation i fem delar; strategisk ledning i
toppen, mellanchefer och under de finns den operativa kdarnan. Utover detta finns det en
teknostruktur och stdd- och serviceenheter. Den operativa kdrnan som befinner sig langst ner
har ansvar for att genomfora arbetet for att organisationen ska na sina mal. Mellancheferna har
I sin tur huvudansvar for att 6vervaka och samordna produktion men de ska dven férmedla
information fran den operativa kéarnan upp till ledning och tvartom. Den strategiska ledningen
i toppen har det hogsta administrativa ansvaret fér hela organisationen. Vi kommer i denna
uppsats fokusera pa de ovannamnda tre delarna, det vill sdga operativ karna, mellanchefer och
strategisk ledning, for att oka forstaelsen for hur hélso- och sjukvardsorganisationer i Region

Skane fungerar och &r uppbyggda.

3.2.1 Professionella byrakratin

Genom historien har hélso- och sjukvardsorganisationer alltid varit professionella
organisationer (Ostergren & Sahlin-Andersson 1998) och Planander och Westrup (2014)
kartlagger hur halso- och sjukvardsorganisationer bor organiseras enligt Mintzbergs modell
professionell byrakrati. Mintzberg (1981) forklarar att denna organisationsform passar bast pa
exempelvis sjukhus och universitet da den karakteriseras av standardisering av fardigheter for
att kunna koordinera arbetsuppgifterna. Dessa typer av organisationer ar beroende av att de

operativa verksamheterna hanteras av professionella méanniskor som maste ges avsevard

11



KSKKO1 Service Management: Examensarbete for kandidatexamen
Andreas Christensson & Emelie Gaidos

kontroll dver det egna arbetet. Som resultat av detta framgar denna organisationsform som
decentraliserad eftersom de professionella i den operativa kdrnan ska fatta de strategiska
besluten. Aven Ostergren och Sahlin-Andersson (1998) menar att den professionella byrakratin
kénnetecknas av decentraliserat beslutsfattande, hdg grad av kunskap och kompetens.
Planander och Westrup (2014, s. 150) beskriver aven utifrdn Mintzbergs teorier att personal

med hog kompetens utgdr den operativa kérnan.

Den operativa karnans kunskapsintensiva personalstyrka ar den bidragande faktorn till
organisationens funktion och i den foranderliga kontext organisationerna ar verksamma i finns
behovet av en hog grad av kompetens (ibid., s. 143-157). Ovriga bidragande faktorer till
anpassningsmaojligheterna inom halso- och sjukvarden &r den hoga grad av autonomi och eget
beslutsfattande for de professionella i den operativa karnan (ibid.). Svarigheten med dessa
organisationer ar att det kan vara svart att skapa en enhetlig kansla som konsekvens av de
professionellas strédvan efter sjalvstdndighet i arbetet. For att hantera de olika professionernas
drivkrafter blir mellancheferna de som maste éverbrygga dessa, och detta genom att ha en stark
legitimitet (ibid., s. 151). Mintzbergs (1981) modell med den professionella byrakratin agerar

darmed vanligtvis standard for halso- och sjukvardens organisationsform.

3.2.2 Maskinbyrakratin

Den professionella organisationsformen karakteriseras som tidigare forklarat av standardisering
av kunskap for att kunna koordinera arbetsuppgifter vilket skiljer sig avsevart fran
maskinbyrakratin. Mintzberg (1981) menar att maskinbyrakratin istdllet kannetecknas av
standardisering av arbete for att koordinera arbetsuppgifter. Maskinbyrakratin arbetar for hog
produktivitet och effektivitet genom stordriftsfordelar med lagutbildad personal (ibid.).
Maskinbyrakratins koncept grundar sig i Taylors (2003) teorier om scientific management och
tron pa att allting & matbart och genom vetenskapliga matningar samt korrigeringar kan
produktiviteten maximeras i alla organisationer. Mintzberg (1981) redogor for att
maskinbyrakratins huvudsakliga fokus ar resursmaximering och beslutsfattande som sker
centralt i ledningsstrukturen som koordinerar ihop arbetet for att styra arbetsstyrkan utifran
angivna principer. Mellancheferna blir de som hanterar motstridigheter och konflikter som
mojligen kan intr&ffa trots den tydliga fordelningen av standardiserade arbetsuppgifter
(Planander & Westrup 2014, s. 149). Anpassningsméjligheter och forénderliga situationer ar
darmed problematiskt eftersom autonomi och initiativtagande i den operativa kdrnan &r

begransat da det sker genom centralt beslutsfattande (Mintzberg 1981).
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3.2.3 Hybridorganisation

Organisations- och styrmodellerna som implementerats under den senare tiden av 1900-talet ar
omfattande och har inneburit flertalet omstruktureringar, férandrade arbetspositioner och en
storre komplexitet for hélso- och sjukvardssektorn (Berlin & Kastberg 2011). Komplexiteten
har utvidgats genom en forandring fran professionell dominans enligt den professionella
byrakratins organisationsform dar makt och beslutsfattande var centraliserat till
kunskapsinnehavare. Istallet har det foréandrats till en mer administrativ dominans med
decentraliserad makt och beslutsfattande. Resursallokering har skapat en stdrre ekonomisk
medvetenhet dar det historiskt har stravats efter att minska komplexiteten men det har istéllet
Okat helhetens komplexitet. Tankarna om att Oka styrbarhet och matbarhet i hélso- och
sjukvarden ar en av manga anledningar till den dkade komplexiteten (Noordegraaf 2011;
Ostergren & Sahlin-Andersson 1998). Férandringarna har fokuserat pa de monetira aspekterna
men missat att ta icke-monetara faktorer i beaktande vilket dven de varit en bidragande faktor
till ovanndmnda problematik (Noordegraaf 2011, s. 1350).

Forandringarna innebér att organisationer idag snarare ar utformade utifran vad som benamns
som hybridorganisationer (Kirkpatrick & Noordegraaf 2015; Noordegraaf 2011; Pache &
Santos 2013). Hybridorganisationer skapas som en reaktion pa de forandrade forutsattningarna
dar olika organisationsformer kombineras (Kirkpatrick & Noordegraaf 2015). | halso- och
sjukvard som traditionellt &r styrt enligt principer om professionell byrakrati véxer
hybridorganisationer fram genom implementering av principer fran maskinbyrakratin
(Noordegraaf 2011). Férandringarna innebar styrning enligt maskinbyrakratins principer om
produktivitet och centralt beslutsfattande kombinerat med den professionella byrakratins
principer om den operativa karnans kompetensberoende och anpassningsbehovet i arbetet.
Hybridorganisationer skapas och anpassas utifran varje specifik kontext och ar darmed svara
att generalisera (Kirkpatrick & Noordegraaf 2015). Férandrade organisations- och styrmodeller
medfor dven konsekvenser for arbetet i halso- och sjukvarden (Liff & Andersson 2011) da
exempelvis de verksamma cheferna maste anpassa sitt arbete efter de olika krav som skapas i

samband med den foréandrade organisationen.

3.3 Logiker

For att se hybridorganisationer som mer an en kombination av organisationsformer belyser
Pache och Santos (2013) att det existerar bakomliggande logiker i organisationsformerna vilka

sammanfattar gemensamma tankar, vérderingar och normer, och synsatt pa organisationers
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arbete. Logiker ar tankestrukturer vilka forekommer i verksamheter genom att de préaglar arbetet
som genomfors och beskrivs som implicita eftersom de ar uppbyggda av underliggande etiska
varderingar. Vi kommer fortséttningsvis bendamna logiker som organisationslogiker da de

existerar i organisationer genom att de paverkar arbetet som utfors.

Inom hybridorganisationer kdmpar aktorer mot varandra for att forsoka bevara den egna
logikens dominerande normer, faktorer och organisationsformer. Det skapas en komplexitet
som inte pa forhand kan definieras utan skapas naturligt inom organisationer. Det kravs darmed
en forstaelse for hur olika logiker fungerar och samverkar med varandra (Greenwood, Raynard,
Kodeih, Micelotta & Lounsbury 2011). Logikerna samverkar inte felfritt med varandra utan ar
i standig konflikt. 1 exempelvis halso- och sjukvardssektorn ar komplexitet extra tydlig dar

kombinationen av den professionella och organisatoriska logiken forekommer (ibid.).

Det skapas ett skadespel som Pache och Santos (2013) forklarar som att de olika logikerna i
hybridorganisationen symboliskt vidtar och anammar aspekter fran den andra logiken men i
konflikten mellan &r fortvarande. Med symboliskt vidta och anamma aspekter menar Pache och
Santos (ibid.) att de foljer principer enligt den motsvarande logiken men det genomfors
motvilligt och endast for syns skull utan att egentligen folja. Den typen av anpassningar &r inte
hallbara pa langre sikt da konfliktsituationen troligtvis vaxer vilket gor problematiken mer
omfattande (ibid., s. 974). Brunsson (2006) diskuterar hyckleri och menar att det &r en praxis
som gar ut pa att inforliva olika organisatoriska strukturer, processer och ideologier. Chefer i
hybridorganisationer agerar dven enligt skadespelsprincipen och foljer snarare sin valda logik
an att anpassa sitt ledarskap enligt andra vilket innebér att auktoriteten inte ar lika betydelsefull
i praktiken (Pache & Santos 2013, s. 996).

3.3.1 Professionalism

Verksamheter inom hélso- och sjukvarden &r som vi tidigare forklarade uppbyggda av bland
annat professionellt yrkesverksamma (se Planander & Westrup 2014). En professionellt
yrkesverksam som begrepp &r diffust med olika definitioner vilket &r en aspekt som bidrar till
halso- och sjukvardens komplexitet. Samtliga forsok till definitioner har gemensamma namnare
gallande kunskap, fardighet och en marknad att anvanda kunskapen och fardigheterna pa
(Berlin & Kastberg 2011; Freidson 2001; Liff & Andersson 2011). Kunskapen och
fardigheterna &r till stor del implicit samt erfarenhets- och studiebaserad vilket ger de
yrkesverksamma specialiserad kunskap som dr k&nnetecknande for professionellt

yrkesverksamma (Freidson 2001). Professionella yrkesgrupper har dven gemensamma
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varderingar, normer och etiska forhallningssatt vilket skapar en gemensam identitetskansla. En
identitetskansla som utformas av gruppen genom de gemensamma faktorerna (Opdahl 2008, s.
35-47). Implicit kunskap och implicita varderingar ar problematiskt att ifragasatta (Larson
1977) eftersom det tolkas som att det ar yrkesgruppens legitimitet som ifragasatts (Berlin &
Kastberg 2011; Opdahl 2008).

Specialiserad kunskap fordelas i olika kategorier baserat pa kontext och teoretiskt perspektiv
(Evetts 2009; Freidson 2001). Freidson (2001) fordelar det enligt principer om typ av kunskap
genom inlarning dar professionell specialbaserad kunskap kannetecknas genom utbildad och
praktisk kompetens som involverar implicit kunskap. Evetts (2009) kategoriserar professionell
kunskap i ytterligare tva kategorier. Dels organisationell kunskap vilket baseras pa rationell-
legala former av auktoritet och hierarkiska strukturer gallande ansvar och beslutsfattande. Den
andra kategorin ar yrkesbaserad kunskap vilken &r diskursbaserad och strukturerad av de
yrkesverksamma, involverar kollegial auktoritet och baseras pa relationer mellan individerna i
organisationen. Alvehus (2012, s. 51) diskuterar dven dessa tva perspektiv men benamner de
istallet som professionell och byrakratisk styrning. Det forekommer motstridiga intressen
mellan dessa vilket innebar en forandring for de professionellt yrkesverksamma i professionella

organisationer.

3.3.2 New Public Management

Som tidigare forklarat har det under senaste decennierna utvecklats och implementerats en rad
styr- och organisationsmodeller i syfte att forbattra produktivitet och resursanvandning inom
organisationer (Hood 1995). Organisations- och styrmodellerna sammankopplas med paraply-
begreppet NPM (Berlin & Kastberg 2011; Liff & Andersson 2011) vilket innefattar tva
huvuddelar. Standardisering av modeller och arbetssatt samt fokus pa ledning som huvudsakligt
ursprung for beslut och struktur (Almqvist 2004; Evetts 2009; Hood 1991). Forsta huvudsakliga
komponenten som berdr standardisering av modeller och arbetssatt pdminner om Taylors
(2003) teorier om scientific management vilket foresprakar produktivitets- och
resursmaximering. Standardiseringen utgar fran principen “one-Size-fits-all” som foresprakar
att det finns en lamplig modell som passar samtliga kontexter (Hood 1991). Nivan pa
standardiseringen kan och bér dock anpassas enligt kontexten pa grund av dess svarforutsagbara
miljo (Berlin & Kastberg 2011). Andra huvudkomponenten som forklarar hur ledningen ar
ursprunget for beslut och struktur forandrar situationen for yrkesverksamma i organisationer.

Forédndringarna innebdr en fordndrad arbetssituation genom exempelvis minskat
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beslutsinflytande, forandrad makt 6ver resursfordelning eller att det gar emot de etiska normer

och standards som galler inom yrkesgruppen (Berlin & Kastberg 2011; Liff & Andersson 2011).

NPM som begrepp ar diffust med anledning av dess funktion som paraplybegrepp. Begreppet
samlar olika styrsystem som exempelvis Just-in-time eller Time-to-market (Almqvist 2004)
eller malstyrningsfunktioner inom ekonomiska, organisatoriska eller prestationsmatt (Rombach
1991). De gemensamma namnarna for organisations- och styrmodellerna som NPM innefattar
ar effektivitet (Evetts 2009), produktivitet (Pollitt & Bouchaert 2011) och resursnytta (Hood
1991), som pa nagot sétt behandlas mer eller mindre i samtliga organisations- och styrmodeller.
Helheten som NPM skapar for en organisation bestar av flera olika beslut, system och
komponenter som tillsammans i den specifika kontexten skapar helheten, vilket varierar fran
kontext till kontext (Almgvist 2004; Pollitt & Bouchaert 2011).

Hood (1995, s. 95-97) sammanfattar sju aspekter med NPM vilka &r k&nnetecknande for
paraply-begreppet och vad det innebdr. Forsta aspekten beror att det skapas fler foretagslika
funktionsindelade enheter som fordelar och sarskiljer enheter ifrdn varandra.
Konkurrensutsattning &r andra aspekten som stimulerar verksamhetsutvecklingen och pressar
kostnader. Tredje aspekten galler resursutnyttjande vilket syftar till ¢kad anpassning och
styrning. Redovisning av prestationer och tydligare uppfoljning ar fjarde aspekten. Femte beror
resultat vilket paverkar prestationsstyrning i bade monetara och icke-monetéra termer. Sjatte
aspekten fokuserar pa matbarhet och att samtliga aspekter i verksamheter ska vara métbara.
Sjunde och sista aspekten beror ledarskap och belyser vikten av tydligare ledarskap och mer
byrakratiliknande styrningsform. Aspekterna som Hood beskriver papekar Berlin och Kastberg
(2011) bryter mot idealet om den professionella organisationen dér de sju aspekterna snarare

motverkar &n gynnar organisationen.

3.3.3 Utmaningar med New Public Management

Reformerna som kan kopplas till NPM och som implementerats i organisationer har som
grundtanke att forbattra verksamheterna. Det ar latt hant att intentionerna med reformerna
overdrivs samtidigt som det missas att ta hansyn till hur de paverkar varandra och paverkas av
kontexten. Reformerna i NPM paverkas av externa faktorer som exempelvis globalisering,
politiska beslut eller nationalekonomiskt lage vilket krdver hansyn nar forandringsprocesser ska
implementeras  (Pollitt & Bouchaert 2011). Fo6réndringsprocesserna ar darmed
svarimplementerade och har samtidigt stott pa stark kritik for att de motarbetar det praktiska

arbetet inom professionella organisationer. Processerna skapar snarare upplosningsproblem &n
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I6ser de eftersom de framhaller produktivitet och resursmaximering (Liff & Andersson 2011).
Den professionella logiken bygger pa etiska normer, émsesidig auktoritet och kompetens (ibid.)
vilket skapar problem vid en férandring mot administrativa styrmodeller (Berlin & Kastberg
2011). I malstyrning som ett resultat av en reform enligt NPM-principer, kan oklar malsattning,
dalig ledningsstyrning eller ofullstandig uppféljning vara problemskapande snarare &n
problemldsande (Rombach 1991). En av aktorerna i den praktiska verksamheten &r den
verksamma chefen som i sitt arbete méter de olika krav som uppstar. Dels fran administrativa
styrmodeller och dels fran de professionellt yrkesverksamma i verksamheten. Tidigare teorier
fokuserar pa hur NPM-principer paverkar hela verksamheterna men ser inte till de enskilda

aktorernas situation.

3.3.4 Hybridroll

| samband med forandringen mot nya organisations- och styrprinciper har dven rollen som
professionellt yrkesverksam forandrats (Berlin & Kastberg 2011; Liff & Andersson 2011). Den
yrkesbaserade professionalismen stélls mot den organisatoriska professionalismen (Evetts
2009) och skapar en ny form av professionalism (Evetts 2011). De forandrade typerna av
professionalism kopplas till de identifierade logiker som verkar i halso- och sjukvardens
verksamheter. Till skillnad mot vad Freidson (2001) k&nnetecknar som den ideala positionen
av professionalism dar kunskap och fardighet ar de framsta aspekterna gallande styrning har
det forandras enligt organisatoriska principer (Evetts 2011). Foréandring av en professionell
yrkeskategoris struktur och organisation paverkar organisationen i sin helhet och moter
vanligtvis motstand, men all forandring innebér att aspekter bade férandras och bevaras (Brint
1994). Stréavan efter att forsoka standardisera kunskap och kunskapsbaserat arbete har
utvecklats under modern tid (Larson 1977) vilket skapat olika forandringsaspekter.
Forandringsaspekter innefattar &ndrade styrningsprinciper, ledningsuppbyggnad och
beslutsfattande, finansiell kontroll, standardisering av arbetsprocesser, och prestationsmatning
(Evetts 2011). NPM-principerna foresprakar att de yrkesverksamma ska arbeta enligt
organisatorisk professionalism vilket motséatter sig diskursen om yrkesbaserad professionalism
(Evetts 2009). Arbete enligt organisatorisk professionalism innebdr forsamrad kvalitet till
individuella klienter, okat fokus pa prestation, kapital och avkastning, samt forandrad
instélining till vardet i den professionella rollen (Freidson 2001). Detta kopplar vi till den
organisatoriska logiken da den har fatt mer inflytande pa senare tid vilket skapar en forandrad

roll for de professionellt yrkesverksamma.
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Evetts (2011) beskriver de bevarade aspekterna som auktoritetstillskrivning, legitimitet,
kompetens och kunskap, identitet och arbetskultur, samt kollegiala relationer. Motstand mot
forandringen som Brint (1994) forklarat tar form genom att aspekter bevaras, forblir
ofdrandrade eller genomgar minimal forandring. Genom att det bade sker en forandring och
samtidigt bevarande av aspekter och faktorer i organisationer skapas vad som av flera bendmns
som hybridorganisation och en hybrid professionalism (Evetts 2011; Liff & Andersson 2011,
Opdahl 2008). Hybrid professionalism innebar en kontext dar de yrkesverksamma dels maste
anpassa sig enligt de nya fordndrade principerna och samtidigt arbeta enligt de tidigare redan
inrotade faktorerna (Opdahl 2008). Inom halso- och sjukvard &r miljon och arbetet valdigt
kontextbaserat och arbetet bor darfor praglas av ett anpassningsbart arbetssatt (Berlin &
Kastberg 2011).

3.4 Sammanfattande teoridiskussion

Sammanfattningsvis kan vi se att det ar svart att fa en klar och tydlig bild 6ver hélso- och
sjukvarden i Region Skane med tanke pa den oerhdrda komplexitet det innefattar. Teoriavsnittet
visar vad tidigare forskning sager om den unika kontext den ar uppbyggd i. Genom att forsta
grundldggande organisations- och styrmodeller skapas en forstaelse for hur halso- och

sjukvardsorganisationer i Region Skane &r uppbyggda.

Konkurrerande logiker forklarar olika tankemdénster och hur de motarbetar varandra vilket ar
vasentligt for att forsta hur organisationer, yrkesverksammas samt verksamma chefers arbete
fungerar och utvecklas darefter. Pache & Santos (2013) beskrivning av de konkurrerande
logikerna kan ses som nédvandig forstaelse for att forsta verksamheter inom hélso- och
sjukvarden. Teorins referensram innebar att bade de organisatoriska aspekterna och logikernas
aspekter behGver beaktas for att fa en forstaelse for helhetens kontext vilket behovs for att forsta

hur verksamheterna agerar och utvecklas.

18



KSKKO1 Service Management: Examensarbete for kandidatexamen
Andreas Christensson & Emelie Gaidos

4. Analys

| foljande del ska vi analysera vara fragestallningar gallande problematiken med
organisations- och styrmodeller inom halso- och sjukvard genom att undersoka vart insamlade
empiriska material med hjéalp av den teoretiska referensramen. Analysen kommer vara
uppdelad i tre delar, dar forst konstruktionen av hybridorganisationens framvéxt i kontexten
analyseras. Darefter analyseras logikernas bakomliggande inverkan och skapandet av
hybridrollen for att slutligen se till chefens roll stallt mot hybridorganisationen och
hybridrollen. Genomgaende i analysen kommer halso- och sjukvardens unika och komplexa

kontext tas i beaktande.

4.1 Organisationsformer

Nedan kommer vi analysera halso- och sjukvardens uppbyggnad med fokus pa Mintzbergs
organisationsteorier. Samtliga organisationer som existerar gor det i syfte att uppfylla ett mal
och &r darmed organiserade pa nagot sétt for att uppfylla det malet (Planander & Westrup 2014).
Mintzbergs (1981) organisationsteorier grundar sig i den tanken och ger forslag pa hur olika
typer av organisationer &r strukturerade och organiserade.

4.1.1 Den kunskapsintensiva organisationen

Av det empiriska materialet gar det att se respondenternas syn pa hur organisationens
uppbyggnad gestaltar sig. For att exemplifiera ser vi i foljande citat en beskrivning av

organisationsformens struktur.

R6: Jag lyder under divisionschef. Hon dr divisionschef for /.../ Den nya har
organisationen som ar i hela Region Skane med tre forvaltningar ar ju mer tvart
over flera sjukhus. /.../ Ja, sen har jag enhetschefer under mig. Jag har enhetschef i
/.../ som dr ansvarig for avdelning och mottagning dér. Sen har jageni/.../, jag har
enhetschef som ar likvéardig. Och hér har jag ocksa en som for avdelning och
mottagning. /.../ Sen har jag ganska nyligen delat upp sé jag har tvd enhetschefer
for likare. /.../ Vi har ungefir, kanske 40-tal lakare. Sa det har varit en rétt stor
grupp. /.../ Sen ir jag inte lakare sa da maste jag ha en medicinskt ansvarig lakare

ocksa.

Citatet visar pa respondentens beskrivning av en komplexitet med flera olika chefsstrukturer

och ansvarsfordelningar men majoriteten av verksamheten bestar av personal som utfor kliniskt
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arbete, bland annat lakare med olika specialiteter. Det finns en tydlig uppdelning med en stor
operativ karna, en chefsstruktur med ansvarsfordelning men déar kompetens och kunskap finns
bland den verksamma personalen, vilket &r i enlighet med hur Planander och Westrup (2014, s.
149-150) beskriver den typiska professionella byrakratins uppbyggnad. Enligt praxis &r halso-
och sjukvardsorganisationer strukturerade och organiserade enligt den professionella
byrékratins struktur (Ostergren & Sahlin-Andersson 1998). Den professionella byrakratins
struktur bestar till storsta delen av en kunskapsintensiv och kompetensbaserad operativ kdrna
(Mintzberg 1981) vilket vi dven kan tyda i respondentens svar ovan da det forklaras att den

operativa kédrnan, det vill saga lakarna, &r en valdigt stor grupp.

Resterande aspekter som mellanchefer, administrativa funktioner och hogsta ledning ar dven en
del av den professionella byrakratin (ibid.) vilka agerar i en msesidig relation till den operativa
kérnan. Respondenten menar att verksamheten kénnetecknas av decentraliserat styre genom
delegering av ansvarsenheter till enhetschefer och andra liknande ansvarspositioner. Just den
decentraliserade ansvarsfordelningen och forstaelsen fér personalens kompetens kopplar vi till
Mintzbergs (1981) modell for professionell byrakrati. Inom professionella organisationer ses
kunskapsintensitet, decentraliserat beslutsfattande samt legitim auktoritet som kérnvarden for
att utfora verksamheternas arbete (Larson 1977) och respondenterna antyder att det tidigare sag
ut pa det viset men det har férandrats under modern tid. Utifran ovanstaende redogorelse ser vi
att halso- och sjukvarden i Region Skane &r uppbyggd enligt den professionella byrakratin som

organisationsform.

4.1.2 Den strukturbaserade organisationen

Forutom att det framgick av respondenternas svar att halso- och sjukvarden ar uppbyggd i
enlighet med den professionella organisationsformen dar den operativa karnan till stor del styr
sitt egna arbetet, blev det dven tydligt att verksamheterna &r organiserade utifran beslut som
fattas av hogre instanser i organisationen. R2 forklarar hur denne ser pa organisationens
struktur: “Jag skulle nog séiga att det dr en vanlig klassisk top-down-organisation, en hierarkisk
organisation. /.../ den dr traditionellt hierarkisk . Citatet visar att organisationen ar uppbyggd
genom att det & nagon i en hierarki ovanfér som utfardar order till de som ligger narmast under.
Under intervjuerna kom det fram att varje verksamhet konsekvent maste arbeta efter de mal
som satts upp av en hogre instans, for att gors inte detta atstramas resurserna da verksamheterna

far ersattning utifran genomforda uppdrag. Har kan vi se att halso- och sjukvarden delvis &r
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uppbyggd som en maskinbyrakrati som Mintzberg (1981) forklarar genom att det finns ett

centralstyre som koordinerar ihop arbetet for att styra arbetsstyrkan utifran angivna principer.

Vad som ar utmérkande i respondenternas forklaringar om omorganisationen som skett dar
fokus pa struktur, styrsystem och toppstyrning okat, ar att det bryter till viss del mot
grundprinciperna i Mintzbergs (1981) professionella byrakrati. Svaren tyder pa en forandring
mot organisationsformen maskinbyrakrati. Nar vi fragade om respondenterna anser att det gar
att jamfora verksamheterna inom halso- och sjukvarden med andra serviceverksamheter
ndmnde en respondent sjalv Taylors teorier om scientific management i samband med att
respondenten skulle forklara hur arbetet &r upplagt samt har férandrats de senaste aren. R4:
“/.../ for vi jobbar enligt taylorismen, fortfarande hdr, i sjukvarden/.../”. Taylorismens teorier
om scientific management vilket berér matning och standardisering av arbetsuppgifter (Taylor
2003) &r organisations- och styrmodeller som involveras i NPM. Taylorismen skapar ett annat
satt att se pa verksamheter vilket harleds till maskinbyrakratin som organisationsform dar fokus
ligger pa matning och standardisering av arbete istéllet for standardisering av kunskap som den

professionella byréakratin innebar.

Det framgar dock i intervjuerna att verksamheten i praktiken inte har forandrats da det
fortfarande &ar den sjuka patienten som ar i fokus for arbetet. Det innebér att det fortfarande ar
samma vard som genomfdrs men synen pa organisationen och vilket perspektiv som tillampas
pa arbetet som genomfors har forandrats. Syftet med en omorganisation enligt
maskinbyrakratins principer &r att 6ka produktionen och kvantiteten i arbetet som genomférs
(Berlin & Kastberg 2011, s. 31-32) vilket dven respondenterna menar har skett da de forklarar
att de huvudsakliga anledningarna till omorganisationen var just dessa. Darmed kan
organisationen ses som en maskinbyrakrati enligt principerna om produktionsstyrning, det trots
att arbetet i praktiken inte har forandrats. Respondenternas svar tyder pa att en central del i
ledningens arbete och organisationsstyrning ar de matningar som genomfors och det fokus som
finns pa att minimera misstag och maximera resursutnyttjande. Arbetet enligt
maskinbyrakratins principer resulterar i 6kat produktionsfokus vilket &r en del av den politiska
och ledningens malsattning samtidigt som direktiven, visionen och de overgripande

malsattningarna sager att organisationen ska leverera vard av basta mojliga kvalitet.

4.1.3 Den organisatoriska dualiteten

Hittills i analysen har vi konstaterat att respondenternas svar beskriver att det foreligger tva

olika organisationsformer som tas i ansprak i hélso- och sjukvardsverksamheter. Det ar dels
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organisationsformen maskinbyrakrati som talar for produktionstermer som skalférdelar,
resursmaximering och centraliserad styrning (Mintzberg 1981; Planander & Westrup 2014).
Det ar likasa den professionella byrakratins organisationsform som féresprakar autonomi,
kompetensbaserad operativ kdrna och anpassningsbart arbete (ibid.). Utifran respondenternas
svar gar det att tolka att det skett en 6vergang fran professionell byrakrati mot anpassning enligt
maskinbyrakratin, d&ven om tidigare forskning forklarar halso- och sjukvard som organiserad
enligt professionell byrakrati (Planander & Westrup 2014). Respondenterna menar att
verksamheterna dels ar uppbyggda av de professionellt yrkesverksamma och dels en ledning
som fattar alla beslut. Denna kombination av olika organisationsformer i en verksamhet

bendmns hybridorganisation (Noordegraaf 2011).

For att fortydliga hur de tva olika organisationsformerna gestaltar sig i organisationerna
kommer vi nedan framféra citat som visar pa den kombination som sker mellan dem. Det
framgar under ett flertal intervjuer att den nya organisationen har skapat majligheter for
medarbetarna att vara mer delaktiga i beslut och komma med egna initiativ.

R8: Det blir roligare att jobba och ett annat engagemang bland medarbetarna /.../
Vi har mycket storre friheter att hitta pa idéer for att forbattra verksamheterna. Vi
har inte s& mycket styrning sa lange vi haller oss inom ramarna. Jag har fria hander
att starta olika grupper om jag vill det. Det &r inte jag utan det &r medarbetarna som

kommer med idéerna. Det &r ett annat klimat att uppmuntra till ett eget tank /---/.

Citatet visar att personalen ar delaktiga i den dagliga verksamheten vilket i den professionella
byrakratin utgor den operativa karnan (Planander & Westrup 2014). Respondenten menar att
de har frihet att ta beslut for att utveckla sin verksamhet men papekar samtidigt att det endast
géller inom ramarna for direktiven. Samma respondent forklarar vidare hur det fungerar nér de

far direktiv fran hogre ledning:

R8: Halsovalskontoret utfardar varje ar ackrediteringsvillkor. Da ar det en hel bibba
vi ska ldsa igenom. Sa hér har jag ackreditering for att driva /.../. Har star allt i
detalj vad vi/.../ méste leva upp till. Uppdraget, hur det maste vara bemannat. Vilka
kompetenser vi maste ha, hur vi ska jobba, vilka lakemedel, de utbildningar for vara
medarbetare, om listningen, om tystnadsplikt, lexmarier, lokaler, vara IT-system,
och allt allt allt.

Samtidigt som respondenterna upplever en niva av frinet menar de att de dagliga aktiviteterna

ar hart styrda och kontrollerade. Av citatet ovan gar det att utlésa att respondenten upplever
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kraven som valdig hoga da det betonas att precis allt de gor ska kontrolleras. Samtliga
respondenter menade att de maste folja de direktiv som ges for att verksamheten ska uppfylla
de ekonomiska kraven. Detta ar kannetecknande for organisationsformen maskinbyrakrati
vilket enligt Mintzberg (1981) innebér att beslutsfattande sker centralt och fokus ligger pa
resursmaxiemring. Respondenterna menar att friheten att ta egna beslut begransas av direktiv

fran hogre ledning vilket illustreras med féljande citat:

R10: Det &r inte hallbart i langden. Personalen ska orka med fér man vill ha kvalitet
inte bara kvantitet. Vi vill ha kvalitet pa det vi gor och jag har svart att inte kunna
gora det, jag vill gora det jag gor ordentligt och att patienterna blir n6jda. Nu &r det
sa illa att vi mats hela tiden hur fort vi svarar i telefon och vi maste komma upp en

viss procentsats for att vi ska klara oss.

Av citatet ser vi att respondenterna upplever en problematisk paradox med krav pa bade
kvantitet och kvalitet. Samtliga respondenter verkar standigt komma tillbaka till &mnet, darmed
blir paradoxen en central problematik for halso- och sjukvardsverksamheterna i Region Skane.
Det praktiska arbetet vill de genomfora enligt kvalitetsstyrning, autonomi och anpassning enligt
den professionella  byrdkratin men de forandrade forutsattningarna foresprakar
produktionseffektivitet och maximal resursnytta vilket grundar sig i ekonomiska och
organisatoriska termer. Paradoxen blir dven tydlig nar respondenterna menar att det nya

styrsystemet maste anpassas till sjukvardens kontext vilket fortydligas i kommande citat.

R1: Assa jag tycker lean &r ett bra verktyg men det som &r svart som jag sa innan
till dig att nar man anammar industriella principer och metodik s& maste man ocksa
ta i beaktning att vissa saker maste man modifiera /.../. Vi har glomt bort att
patienten ocksa ska vara med i detta. Sa dar kan man se en stor nackdel, men jag
tycker ju det &r ett fantastiskt system att anvénda dar man kan identifiera brister

omedelbart /.../.

Citatet visar pa vikten av kvalitet i deras arbete och att fokus ligger pa patienten men att det
samtidigt inte ar en omojlighet att tillampa produktionsmodeller. Utgangspunkten for det nya
styrsystemet &r effektivitet av processerna men respondenterna betonar att de fortfarande vill
fokusera pa att ge patienten den vard den behdver, vilket blir svart nar processerna istéllet ska
effektiviseras. Denna kombination visar bland annat pa den komplexitet Planander och Westrup
(2014) forklarar som utmarkande for halso- och sjukvarden. Respondenterna uttrycker dock att

de i grunden ar for det nya systemet eftersom det ger mojligheten att identifiera vad i
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processerna som inte fungerar. Men de papekar samtidigt att det maste anpassas till halso- och
sjukvarden eftersom det inte gar att arbeta enligt produktionstermer pd samma satt som i andra
produktionsforetag da hélso- och sjukvardens syfte &r att ta hand om patienter. Inom
professionella organisationer brukar forandringsprocesser vara svarimplementerade och stéter
ofta pa kritik for att det motarbetar det praktiska arbetet (Liff & Andersson 2011).

Ovan visas pa den komplexitet som finns inom hélso- och sjukvarden da det & manga olika

krafter som styr, dels principerna om effektivitet och dels principerna om kvalitet pa varden.

Komplexiteten bestar nar de olika organisationsformerna, professionell byrakrati och
maskinbyrakrati, tar plats och anvands samtidigt i verksamheten vilket skapar vad Noordegraaf
(2011) benamner som hybridorganisation. Hybridorganisationer skapas och utformas utifran
varje specifik kontext och verksamhets forutsattningar (Kirkpatrick & Noordegraaf 2015) vilket
den unika kontexten avgdr. Vad som uppmérksammats ar variationen i respondenternas svar
vid beskrivning av deras verksamhet vilket tyder pa en skillnad i uppfattning om
organisationsformenen. Hybridorganisationen fungerar inte att tillampa som en standardmodell
for halso- och sjukvard eller som standardmodell fér en specifik kombination av
organisationsformer. Istéllet ser vi i nasta del hybridorganisationer likt Kirkpatrick och
Noordegraaf (2015) som en tanke om att organisationsformer kan kombineras och utformas

utifran de forutsattningarna som finns i kontexten.

4.2 Logiker

Nedan analyserar vi hur logiker paverkar arbetet som genomfors i hélso- och
sjukvardsorganisationerna. Inom organisationerna finns det dven olika logiker vilka styr
tankesatt, varderingar och andra bakomliggande faktorer till arbetet som genomférs (Pache &
Santos 2013). Logiker som kan hérledas till och wverkar i interaktionen med

organisationsformen.

4.2.1 Kunskap som grundtanke

Den professionella byrakratins centrala del &ar just den operativa kdrnan i organisationen
(Planander & Westrup 2014). Den operativa karnan inom héalso- och sjukvard bestar av de
professionellt yrkesverksamma i organisationerna. Att definiera en professionellt yrkesverksam
ar problematiskt i bade teori och praktik men Freidson (2001), Berlin och Kastbergs (2011)
samt Liff och Andersson (2011) lyfter fram k&nnetecknande drag for en professionellt

yrkesverksam. De utmarkande dragen for en professionellt yrkesverksam &r specialiserad
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kunskap och kompetens, samt en marknad eller organisation att anvdnda kunskapen och
kompetensen pa. Kunskap och kompetenser som de yrkesverksamma far genom utbildning och
erfarenhet ar till storsta delen implicit (Freidson 2001) vilket foljande respondent uttrycker:

R1: Sen det ingar ocksa i deras uthildning att prioritera det medicinska forst. Sen
tror jag det stressar, det har stdndiga pratet om att ta en patient, ja det vet jag ju for
vi diskuterar det ju, men de havdar ju sin medicinska ratt typ pa nagot satt och det

ska de ju gora/.../.

Auv citatet tolkar vi att i utbildningen innefattas just den kunskap och kompetens som ar implicit
och ar darmed det som bygger upp de yrkesverksammas formaga att genomfora sitt arbete. Den
“medicinska riitt” respondenten uttrycker ir beskrivande for vad hilso- och sjukvarden ar
uppbyggd av, att arbetet och verksamheternas syfte & medicinskt och personalen agerar
darefter. Vi uttyder att med den komplexa kontext som tidigare konstaterats ar medicinsk
kunskap den mest centrala aspekten for att hantera komplexiteten. Specialiserad kunskap och
kompetens dr mestadels erfarenhets- och studiebaserat menar Freidson (2001) vilket
respondenten papekar genom att de i utbildningen far med sig den medicinska kunskap som
behdvs for att genomfora sitt arbete. Dar Freidson forklarar specialiserad kunskap och
kompetens gor Evetts (2009) ytterligare en fordelning av professionell kunskap. Den ena delen
ar organisationell kunskap i vilket Evetts (ibid.) inkluderar rationell-legal auktoritet samt
strukturer vilket innebér att professionell kunskap handlar om att arbeta med kompetens enligt
specifika strukturer. Nagot som tyder sig i respondentens citat ovanfor ar att nar de
professionellt yrkesverksamma havdar sin medicinska ratt innebar det att de motsétter sig nagot
annat. Det skapar en aspekt dar motsattning blir en del av problematiken mellan den

professionellt yrkesverksammas syn pa arbetet jamfort med det organisatoriska perspektivet.

Den medicinska rétten i fallet ovan ser vi som Evetts (ibid.) andra form av professionell
kunskap, den yrkesbaserade kunskapen. Den &r snarare diskursbaserad grundad i yrkesrollen
och kollegial auktoritet (ibid.). Den medicinska rétten som personalen hévdar verkar snarare
vara enligt principerna om yrkesbaserad professionalism dar den medicinska diskursen &r
grundad i att de yrkesverksamma besitter en kunskap och kompetens som &r nédvandig for
arbetet som genomférs. Om en person inte besitter den implicita kunskapen som professionell
yrkesbaserad kunskap innebar blir det problematiskt att ifragasatta. All implicit kunskap &r svar
att ifragasatta (Larsson 1977) och kan tolkas som att det istallet &r yrkesgruppens legitimitet
som kritiseras (Opdahl 2008).
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Respondenterna framhdaver flera aspekter av den medicinska diskursen vilket vi konstaterat
bland annat &r utbildnings- och erfarenhetsbaserat. Ytterligare aspekter som paverkar diskursen
ar gemensamma etiska varderingar och normer vilket finns implementerade i organisationerna.
Vad vi finner intressant ar att ingen av respondenterna pratar i termer av varderingar eller
normer utan det verkar snarare vara en naturlig del av arbetsgruppen. R7 uttrycker detta genom
att siga att: “Det ar ju viktigt. Det &r viktigt att man kan samarbeta och kanner sig trygg att

frdaga om hjdlp av sina kollegor. Annars far man det vildigt jobbigt .

Att just kdnna trygghet och kollegial auktoritet baserar vi pa den identitetskansla som Opdahl
(2008, s. 35-47) beskriver som vasentligt for arbetet i en grupp. | identitetskanslan involveras
just varderingar, etik och normer (ibid.) vilket vi tyder fran respondentens uttalande é&r
trygghetskansla, kollegial auktoritet samt vikten av relationer med sina kollegor dar de kan be
om hjélp och fa stod. Respondenten betonar dven problematiken nar de upplever avsaknad av
identitetskanslan da det istéllet blir jobbigt och det uppstar svarigheter att genomfora arbetet.
De 6vriga respondenterna betonar likasa vikten av en god samhérighet, kollegial auktoritet och

dess betydelse for verksamhetens arbete.

Saledes foresprakar den professionella logiken det som hélso- och sjukvardsarbete genomsyras
av, det vill sdga medicinsk kunskap och erfarenhetsbaserad kompetens. Kunskap och
kompetens kraver utbildning och erfarenhet for att forstd arbetet vilket bidrar till den
komplexitet organisationer inom halso- och sjukvard &r verksamma inom (Freidson 2001).
Utifran respondenternas svar tyder vi att den professionella logiken utformas och tillampas i
arbetsgruppens gemenskap baserad pa den medicinska diskursen som foresprakar yrkesbaserad
professionalism med gemensamma vérderingar och normer for hur halso- och sjukvardsarbete
bor genomforas. Arbetsgruppen foresprakar att arbeta enligt yrkesbaserad professionalism
vilket innebér att ansvarsinnehavande personer i verksamheterna behdver ta hansyn till den

aspekten for att mojliggora ett korrekt genomfort arbete.

4.2.2 Organisation som grundtanke

Maskinbyrakratin som organisationsform, vilket vi tidigare identifierat att det finns
kannetecknande drag fran i verksamheterna, har aven den en underliggande logik.
Organisationslogik tyder snarare pa att se pa halso- och sjukvardsarbete som en systematisk
verksamhet som kan styras, kontrolleras och métas vilket bade Almqvist (2004) och Evetts
(2009) diskuterar. Forskarna lyfter fram aspekter som standardisering av modeller och

centraliserat beslutsfattande som grundstenar i organisations- och styrmodeller som
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organisationslogiken bygger pa. Efter genomfarda intervjuer framgar att verksamheterna styrs

enligt dessa principer.

R1: Dels finns det ju matetal som sitter med sina datamaskiner, har massa med
databaser, vi pumpar ju in data varje dag genom var verksamhet och da sitter de och
plockar ut och staller ssmman pa olika sétt och pa det sattet har de koll pa oss /.../.

Respondenten gor en tydlig uppdelning mellan vi och dem vilket tyder pa den sarskilda
installningen till organisationslogiken och den professionella logiken. Sarskiljningen uppstar
mellan den eller de funktioner som star for beslutsfattande och de som arbetar i verksamheten.
Det blir som att det skapas en hierarkisk installning till auktoritet och beslutsfattande genom att
respondenten forklarar att de &r kontrollerade. Ett satt att forklara organisatorisk logik ar att se
till Rombach (1991) som beskriver prestations- och ekonomiskt inriktade matts inverkan pa
organisationer. Rombachs teorier kopplat till de grunder for organisations- och styrmodeller
som Hood (1991) beskriver menar vi visar pa hur organisatorisk logik foresprakar just kontroll
och standardisering av arbetsrutiner. Att styrmodeller finns i verksamheten ser vi genom att
respondenterna forklarar hur de genom matetal och annan kvantitativ data blir kontrollerade
och styrda. Organisations- och styrmodellerna ar implementerade i verksamheten med avsikt
att organisera och styra enligt principer som grundar sig i organisationslogik, en logik som
foresprakar produktivitet (Pollitt & Bouchaert 2011), effektivitet (Evetts 2009), och resursnytta

(Hood 1991) och ser pa organisationer som kontrollerbara system (Hood 1995).

4.2.3 Den professionella dualiteten

Organisationslogiken som sedan tidigare finns inom andra typer av verksamheter uppfattar vi

att samtliga respondenter papekar har vuxit och fatt mer inflytande i halso- och sjukvarden.

R3: D& kunde opererande kirurger komma pa helgen for de ville ju sjalv se sin
patient och se hur det gick, men det gér man ju inte idag utan man tar ju pappaledigt
och det gjorde man inte pa den tiden. Fyrtiotalisterna tog inte pappaledigt /.../, men
det &r ju sunt. Det har ju forandrats valdigt mycket och man har ju liksom inte hunnit

med sjukvarden pa det sttet.

Héar kan vi se att det skett en forandring déar organisationslogiken fatt mer inflytande i
verksamheten hos de yrkesverksamma utifran faktorer som Pollitt och Bouchaert (2011)
ndmner som exempelvis samhéllsforandringar, nationalekonomiska forandringar eller

sociologiska forandringar. Det ror sig delvis om en generationsfraga dar
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generationsforandringen som respondenten papekar skiljer sig eftersom den yngre generationen
har anpassat sig till det foranderliga samhallet och de nya forutsattningarna, vilket leder till att

de inte genomfor arbetet pa samma vis som den tidigare generationen.

Utifran var tolkning har samhallet anammat den organisatoriska logiken men sjukvarden som
den komplexa verksamhet den &r har visat motstand mot férandringen eller anpassningen. Liff
och Andersson (2011) betonar just att forandringsprocesser inom professionella organisationer
som hélso- och sjukvard &r svarimplementerade och stoter pa motstand. Hélso- och sjukvard
baseras till stor del pa etik, varderingar och 6msesidiga normer vilket paverkar kontexten och
verksamheternas arbete. Den organisatoriska logiken paverkar i sin tur helheten vilket da
innebdr forandrade forutsattningar for de etiska vérderingarna och normerna som personerna i
verksamheterna delar vilka fortfarande &r viktiga bestandsdelar i organisationerna. Den
forandrade instéllningen till arbetet som respondenten lyfter fram tycker vi visar pa att den
organisatoriska logiken med de samhéllsférandringar som tidigare ndmnts har implementerats
i halso- och sjukvarden vilket i sin tur paverkar arbetet som genomfors.

4.2.4 Nya forutsattningar for professionalism

De yrkesverksamma i halso- och sjukvarden som tidigare konstaterats &r en del av den stora
komplexiteten far i och med kombinationen av samtliga aspekter i hybridorganisationen en ny
roll. Den nya rollen kréver anpassning enligt de olika logikerna som underbygger arbetet som
genomfors (Pache & Santos 2013) vilket bendmns som en form av hybrid professionalism
(Opdahl 2008). Anpassningen de yrkesverksamma behdver gora handlar om att arbeta enligt

nya forutsattningar.

R10: Det &r inte hallbart i Iangden. Personalen ska orka med fér man vill ha kvalitet
inte bara kvantitet. Vi vill ha kvalitet pa det vi gor och jag har svart att inte kunna
gora det, jag vill géra det jag gor ordentligt och att patienterna blir néjda. Nu ar det
sd illa att vi mats hela tiden hur fort vi svarar i telefon och vi maste komma upp en

Viss procentsats for att vi ska klara oss.

For att aterigen referera till R10 sa illustrerar detta citat aven hur de yrkesverksamma i sin
hybridroll agerar enligt de olika principerna vilket &r problematiskt. De behéver anpassa sig for
att kunna genomfdra arbetet ratt men respondenternas svar tyder pa att
anpassningsmojligheterna till viss del ar begrénsade. Citatet belyser vad respondenterna antyder

ar ett overdrivet kvantitetsfokus vilket de yrkesverksamma i sin hybridroll behdver anpassas
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enligt. Da kvantitet kopplas till den organisatoriska logiken om produktivitet och
resursmaximering motsatts yrkesdiskursen om kvalitet och autonomi for de yrkesverksamma.
Yrkesverksamma i hybridroller anpassar sig dels enligt nya forutsattningar men bevarar delar
av den tidigare arbetsstyrande logiken (Opdahl 2008). Bevarade aspekter ar de som Evetts
(2011) exemplifierar med legitimitet, identitet eller arbetskultur vilket vi sett tidigare &r
vésentliga aspekter for att personalen ska kunna genomfora sitt arbete enligt den yrkesbaserade
professionalismen som professionell logik bygger pa. Krocken som da skapas mellan
organisationslogiken och den professionella logiken innebéar att personalen i hybridrollen
behover anpassa sig enligt de nya forutsdttningarna som implementeringen av
organisationslogiken innebar. Nar tva olika perspektiv krockar eller det finns motstridiga
intressen skapar det nya forutsattningar for de professionellt yrkesverksamma (Alvehus 2012,
s. 51). Vi kan samtidigt se att personalen inte dverger principerna om den professionella
logiken, ndgot som framgar i citatet nedan da respondenterna antyder att detta &r problematiskt

for de yrkesverksamma i verksamheterna.

R8: Tog lang tid att fA medarbetarna att forstd produktion. Varfor pratar vi om
vardproduktion inom varden? /.../ Man maste gora ett visst antal besok for att bara
mig sjalv min kostnad. Det &r ju nya termer inom sjukvarden. Min roll som chef &r
att ha koll pa det, inte att prata med medarbetarna om det varje dag. De ar faktiskt
har for att utfora en vard, enligt de normer och lagar vi maste félja, men ekonomin

maste de nagonstans veta om i bakhuvudet att det har en viss betydelse.

Att respondenterna ser den forédndrade rollen som problematisk for arbetet och hur det ar
svargenomforbart ar tydligt. Det ar en forandringsprocess som sttt pa motstand fran de
yrkesverksamma i forandringen till hybridrollen. Foréndringar i de professionellas yrkes
struktur och arbetssatt stoter ofta pa motstand fran de som paverkas (Brint 1994), men samtidigt
bevaras tidigare ndmnda aspekter om legitimitet, identitet och arbetskultur vilket &r nédvandigt
for att genomfora arbetet. Respondenten papekar att de yrkesverksammas huvudsakliga syfte
ar att utféra en vard enligt de principer som den professionella logiken bygger pa. Samtidigt
betonar respondenten vikten av att ta hansyn till ekonomiska faktorer, vilket vi kopplar till den
organisatoriska logiken, eftersom det paverkar arbetet. Den organisatoriska logiken
implementeras genom ledningsbeslut samt politiska beslut vilket har en tyngre auktoritet an den

professionella logiken.

Detta tyder sig i att respondenterna kaénner sig tvingade att arbeta enligt organisatoriska
principer dven om det finns ett starkt motstand mot det. Brunsson (2006) benamner hyckleri
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som en forklaring till att det finns olika logiker som verkar i organisationer dar organisationen
inte foljer en utan agerar enligt bada logikerna. Risken finns da att de yrkesverksamma tillampar
vad Pache och Santos (2013) forklarar som ett skadespel. De som foredrar att folja den logik
som ar i underlage skapar ett skadespel dar de symboliskt vidtar och arbetar enligt den
dominerande logikens principer. Det dr implementerat i praxis att agera enligt skadespeleri for
att forsoka fa fordelar till den egna organisationen. Vi tolkar skadespelet som att det sker en
anpassning vilket respondenterna anmarker pa, dven om det inte ar nagot de sjélva uttalar. En
sadan anpassning ar inte hallbar pa sikt da konfliktsituationen som uppstar mellan logikerna
troligen véxer till ett stérre och mer omfattande problem (ibid., s. 974). Problematiken i

konflikten paverkar de yrkesverksamma negativt vilket synliggdrs i respondentens svar nedan:

R10: Ja manga kanner sig oerhort stressade och mar daligt, och chefen gor vad hon
kan for att hon har press uppifran att hon maste prestera och fa verksamheten och

ekonomin att g ihop /.../ da hon ar mellanled.

Respondenten papekar hur chefen ar en del av arbetsgruppen och behéver da i vad respondenten
kallar mellanled forstd bada logikerna som verksamheten praglas av. For att forsta den
komplexitet som blandningar av logiker skapar, behdévs en forstaelse for hur samtliga logiker
fungerar och hur de samverkar med varandra (Greenwood et al. 2011). Utifran det respondenten
berdttar ovan tolkar vi att de olika logikerna krockar med varandra genom att den
organisatoriska logiken paverkar chefens arbetet pa ett negativt vis. Nar de olika logikerna
krockar med varandra upplever chefen hoga krav uppifran som gor det svart och problematiskt
att hantera den dagliga verksamheten.

En del av den negativa problematiken som uppstar ar att logikerna motarbetar varandra vilket
gor att samspelet inte fungerar. Nar olika logiker inte samverkar med varandra skapas
ytterligare problematik for hela verksamheten (Pache & Santos 2013). | respondentens citat
identifierar vi den problematik som sker vid krocken mellan organisationslogiken och den
professionella logiken, vilket vi dven kan identifiera av samtliga respondenters svar. Chefen
blir saledes mellanledet som agerar dels i verksamheten men samtidigt har inflytande och

kontakt med ledningsfunktioner.

4.3 Anpassning av dualitetens forutsattningar

Chefer som arbetar i verksamheten och som samtidigt har en inblick i, forstaelse for och

mojlighet att paverka ledningsdirektiv agerar inom en viss hierarkisk niva. Verksamma chefer
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agerar darmed organisatoriskt och strukturméssigt hierarkiskt déar de lyder under beslutsfattande
funktioner i den identifierade hybridorganisationen. De klassiska beslutsfattande funktionerna
inom professionell byrakrati (se Mintzberg 1981) har forandrats till en hybridorganisation (se
Noordegraaf 2011) dar beslutsfattande bade sker i den centrala ledningen men en viss grad av
decentraliserat beslutsfattande ger en viss mandat till verksamheterna sjélva. Det innebér att de
verksamma cheferna behover ta hansyn till férandrat arbetssatt och nya forutséttningar for hur
deras arbete genomfors och hur de styr den verksamhet de agerar i. Hybridorganisationens
struktur vidhaller mellanchefer som en koordinerande funktion mellan ledning och operativ
kdrna men forutsattningarna har forandrats. Uppfattningen kring hur de féréndrade

forutsattningarna hanteras verkar variera hos respondenterna.

R6: Man kanske skulle plattat organisationen lite, gett lite mer mandat tillbaka, lita
lite mer pa verksamheterna. Jag tror det blir lite det som manga upplever att, vad
har vi for mandat? Vi har stora verksamheter, vi roddar med hundratals miljoner i
ekonomi, men vi far inte ta ansvar och bestdmma om vi ska anstélla nagon, eller

vad vi ska satta for loner /.../. Lat oss ha lite mer egna mandat.

Utifran detta citat samt dvriga intervjuer ser vi att respondenterna upplever det som mycket
svart att lamna hybridorganisationen eller aterga till den professionella byrakratin som
organisationsform. Det tror vi ar pa grund av att andra faktorer som exempelvis
samhaéllsforandringar och politiskt inflytande numera har ett stdrre inflytande i verksamheterna
vilket medfor att &ven det behover fordndras. Skapandet av hybridorganisationen, den
nuvarande organisationsformen, karakteriseras av flera olika organisationsformer (Kirkpatrick
& Noordegraaf 2015) vilket chefers arbete behover anpassas enligt. Onskemélet om att ge mer
mandat till verksamheterna tyder pa att respondenterna upplever det som ett decentraliserat
styre med lag autonomi men samtidigt antyder ordet mer att de har en viss niva av mandat
redan. Organisationsformen foresprakar darmed att verksamheterna och de chefer som &r
verksamma dar i énskar mer mandat, mer egenstyre och mer autonomi da de i dagslaget inte
har onskvéard grad av de aspekterna till férfogande. Eftersom verksamheten inom hélso- och
sjukvard karakteriseras av kunskapsintensitet och den operativa karnan utgér verksamhetens
centrala del (se Planander & Westrup 2014) agerar personalen enligt den professionella
organisationsformen. Som vi identifierade tidigare finns det ett stdndigt behov av att organisera
enligt den professionella byrakratin for att genomfora halso- och sjukvardens huvudsakliga

syfte, att varda patienter och framja folkhalsa.
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Samtidigt vill respondenten “platta organisationen lite”, alltsd forédndra till mindre
silostrukturerat men fortfarande behalla delar av den centraliserade toppstyrningen.
Respondenterna menar darmed att det &r en centraliserad styrningsform dar beslutsfattande och
direktiv tas i en central ledningsfunktion (se Mintzberg 1981). Verksamma chefer i de olika
verksamheterna blir sdledes de som agerar dels enligt den professionella byrakratins aspekt i
hybridorganisationen som Onskar mer mandat, mer autonomi och mer egenstyre. Samtidigt
agerar de enligt maskinbyrékratins aspekter som foresprékar det centrala beslutsfattandet. Aven
om respondenten 6nskar en forandring arbetar de fortfarande enligt den 6vergripande strukturen
i hybridorganisationen. Hybridorganisationer skapas och utformas utifran varje specifik kontext
och verksamhets forutsattningar (Kirkpatrick & Noordegraaf 2015) vilket innebér att
verksamma chefer som ansvarar for de delar av verksamheterna dar de olika
organisationsformerna krockar blir de som agerar i och anpassar verksamhetens
hybridorganisation utifran just de specifika forutsattningarna for just den egna verksamheten.
Da verksamheternas forutsattningar varierar beroende pa olika faktorer varierar aven hur de
verksamma cheferna hanterar problematiken som krocken skapar.

Som Kirkpatrick och Noordegraaf (2015) papekar skapas hybridorganisationen i den komplexa
kontext som de olika verksamheterna inom halso- och sjukvard agerar inom. Respondenternas
svar gallande liknande beskrivningar av de verksamheter de &r aktiva inom kan variera och
avskilja sig fran varandra. Exempelvis papekar de hur de tycker att yrkesverksamma i de olika
verksamheterna har olika mycket inflytande. Samtliga respondenter anser att de &r hart styrda
av ledningsdirektiv. men graden av autonomi som respondenterna upplever att de
yrkesverksamma har varierar. Aven om kontexterna kan skilja sig at mellan varandra finns det
en vinning i att samarbeta och lara sig av varandra. En respondent uttrycker situationen

foljande:

R6: /.../ VVar och en sitter och uppfinner sina egna hjul, tyvarr, men vi har forsokt
samverka kring viss utveckling men jag tror viss utveckling ska drivas tillsammans
med medarbetare. Det var det vi var inne pa innan med delaktigheter, lokala
forbattringar, kanslan av att kunna paverka, den diskussionen pagar éverallt, det gar
att gora har.

Respondenten menar att inom den egna verksamhetens kontext gar det att genomfora
forandringsarbete och anpassning, infora delaktighet samt att gra det i samverkan med de inom
den egna verksamheten. Vi tolkar att respondenten samtidigt pastar att det ar problematiskt att
genomfdra forandringar i samverkan med andra verksamheter. Att uppfinna sina egna hjul kan
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vara ar en nodvandighet men det behdvs en specifik kontextanpassning (Kirkpatrick &
Noordegraaf 2015). For att forsta hur en kontextanpassning behéver goras kravs en forstaelse
for samtliga faktorer i verksamheten och hur de paverkar varandra (Greenwood, et al. 2011).
De personer som respondenterna framhaver har den insikten ar just verksamma chefer. De blir
saledes personerna som forstar den specifika verksamhetens kontext i och med som tidigare
namnt den insikt de har i bade lednings- och styrningsdirektiv samt forstaelse for hur
verksamheten fungerar. Hur respondenterna uppfattar verksamheternas kontext skiljer sig och
beror snarare pa att verksamheterna fungerar olika. Chefens uppgift blir darfor som R1
bendmner det “Ndmen jag dr vil en koordinator, det ena dr vdl den klassiska chefsrollen att
nagonstans ska vil jag fatta beslutet till slut”. Chefens roll blir att koordinera ihop
verksamheten i den specifika kontext de ar verksamma i. De verksamma cheferna avgor sjalva
hur deras kontext paverkas av exempelvis olika faktorer, vilka aktorer som involveras och hur
kommunikationskanaler fungerar. Darefter utformar de verksamma cheferna en struktur for
organisationen och koordinerar ihop det utifran vad de anser &ar bast enligt verksamhetens

kontext och dess forutsattningar.

4.3.1 Anpassning till tre aktorer

For att genomfora den anpassning som behovs utifran organisationsformen som verksamhetens
unika kontext skapat kravs det dven att arbetet som bedrivs inom verksamheterna fungerar
enligt de nya principerna. Féljande citat beskriver arbetssituationen for verksamma chefer och

vilka aspekter de bor ta hénsyn till i utformningen och anpassningen av verksamheten.

R3: Assa dar ar ju sa att vara chefer dr vad vi kalla trebenta, de har personalansvar,
de har budgetansvar och s har de patientansvar. Sa att jag skulle nog vilja saga att
ansvarsfordelningen ligger valdigt langt ut i organisationen, och det ligger ju ute,
borjar ju med vara forsta linjechefer och sen ar det ju chefslager pa chefslager sen
har ju en ansvarsfordelning aven hos legitimerade yrken, ldkare har ju sin
ansvarsfordelning och sjukskoterskorna har sitt men ur ett chefsperspektiv sa ar det

ju delegerat &nda ut till enhetscheferna.

De verksamma cheferna i de olika verksamheterna har en inflytelserik roll som beskrivs av
flertalet respondenter liknande citatet ovan som trebenta. Att vara trebent menar respondenterna
att chefen ar ansvarig for tre aspekter i verksamheterna. Med personalansvar syftar de till att
medarbetarna i organisationen har ratt forutsattningar att arbeta enligt. Arbetsforhallandena ska

vara tillfredsstallande och det behdvs en identitetskansla inom arbetsgruppen for att den ska
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kunna genomfora arbetet inom de etiska varderingar och normer som galler (Opdahl 2008).
Chefen har ddarmed ett ansvar for att arbetsgruppen bevarar den identitetsk&nsla de behover
samt ansvarar for att skapa ratt forutsattningar for de yrkesverksamma att arbeta enligt de etiska
varderingar och normer de anser ar ratt. Da identitetskanslan som tidigare namnt spelar en
vasentlig roll i arbetet som genomfors ser vi det som en nddvéndighet for chefen att ta hédnsyn
till den aspekten for att arbetet ska kunna genomféras med den kvalitet som resterande parter
efterfragar.

Chefen har dven ett budgetansvar gentemot verksamheten dar ekonomiska faktorer som framst
beror kostnader spelar stor roll. ““/.../ och ekonomi och det kan handla om investeringar, att man
ska titta pd ny utrustning.” beskriver R3 som exempel for kostnader medan R5 papekar att:
“Den /.../ relativt storsta utgiften for oss dr personal”, vilket tydliggdr bredden av det
budgetansvar chefer har. De har ett krav att prestera enligt de ekonomiska direktiv som
verksamheten far fran ledningsfunktioner och chefens ansvarar for att det foljs. Det tredje och
sista ansvarsomradet ar patientansvaret vilket inkluderar halso- och sjukvardens huvudsyfte att
varda patienter och framja folkhalsan. Det inom de juridiska regelment och krav som finns pa

halso- och sjukvarden.

De tre ansvarsomradena fordelas och delegeras ut mellan de olika chefslager i verksamheterna.
Som respondenten antyder i citatet ovan sker delegeringen till chefer som &r aktivt verksamma
i de olika verksamheterna. Dér finns det en form av hierarkisk organisering internt inom
verksamheterna vilket paborjas vid vad som respondenterna bendmner som antingen
verksamhetschefer,  regionschef eller  divisionschef. Oavsett vilken  chefsniva
ansvarsfordelningen sker till har de gemensamt att samtliga har nagon form av direktkontakt
med den praktiska verksamheten. De som da agerar enligt samtliga tre ansvarsomraden ar
framst verksamhetschefer som ansvarar for dels personal och patienter men &aven for
verksamhetens ekonomi. Verksamhetscheferna blir saledes de som agerar enligt samtliga
ansvarsomraden och behdver anpassa bade sitt arbete samt styra verksamheten darefter. Det
blir da verksamhetscheferna sjalva som avgor hur verksamheterna ska styras. De tillampar en
form av anpassning av verksamheten enligt samtliga tre ansvarsomraden vilket féljande citat

beskriver:

R4: Jag tycker som chef att det ar mitt problem sa jag lagger det inte pa personalen
utan jag skyddar dem. Jag vet att det finns enheter dar man diskuterar ekonomin
och det gor jag ocksa till viss del men jag borjar liksom inte saga aah nu gar det
daligt, nu maste vi ta tag i detta, ni maste ha flera besok, och ni maste sa. Utan jag
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kan tala om sa har att. Okej nu har vi ganska bra ekonomi, den gar i balans i alla
fall. Men, men, nd jag & man om personalen. Att de ska ma bra for jag tror att da
gor de ett bra jobb.

Det ekonomiska ansvaret framstar tydligt i respondentens forklaring genom betoningen pa just
betydelsen av att det &r ett standigt narvarande ansvar att uppna budgetmal och ekonomiska
direktiv. Respondenten beskriver d&ven hur kommunikationen anpassas till medarbetarna for att
mojliggora ett arbete enligt hur verksamhetschefen anser att de dvriga tva ansvarsomradena for
personal och patient bor hanteras. De tva aspekterna av verksamheten ses som lika viktiga for
arbetet som genomfors. Avslutningsvis i citatet forklarar respondenten vad vi tror &r
huvudpoéangen bakom all anpassning och verksamheternas standpunkt mot arbetet inom halso-
och sjukvarden som verksamhetschefer gor. Det handlar inte om att uppfylla ekonomiska mal
aven om det ar en vasentlig aspekt, utan det handlar om att genomféra det huvudsakliga syftet,
namligen att utfora god vard och framja folkhalsa pa basta mojliga satt enligt varje verksamhets
forutsattningar. Det &r for den verksamma chefen fortfarande véasentligt att ta hansyn till
ekonomiska mal for att uppfylla det ansvaret jamtemot organisationernas huvudman. Dock ar
det en nodvandighet att ta hansyn till resterande ansvarsomraden, personal och patient, for att
uppfylla det huvudsakliga syftet.

Under intervjuerna uppmarksammade vi ett citat som belyser studiens fragestallning pa ett bra
sétt. R9 forklarade: “Man kan ibland kanna sig, som jag sager ibland, jag ar en sandwich, jag
ar nagot som sitter mitt emellan som man tuggar i fran alla hall och det maste man vara
medveten om.” En metafor dar en sandwich beskriver rollen som en verksam chef inom hélso-
och sjukvardsorganisationer spelar. De agerar enligt olika principer och hamnar mellan direktiv
enligt den organisatoriska logiken och patryckningar och behov fran den professionella logiken.
De ska da leva upp till och arbeta enligt de tre ansvarsomradena for att verksamheten ska
fungera. Som respondenten papekar sa “tuggar man” vilket dr de tva beskrivna logikerna fran
vars ett hall, och mitt emellan hamnar den verksamma chefen som behdver anpassa sitt arbete

enligt patryckningar fran samtliga parter.
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5. Diskussion

For att aterknyta till uppsatsens syfte, vilket ar att uppna en okad forstaelse for problematiken
gallande organisations- och styrmodeller inom professionella verksamheter utifran verksamma
chefers perspektiv, ger var analys en bild 6ver den komplexitet problematiken innebr.
Resultaten som foljer aterkopplas till analysens tre olika delar dar vi identifierat
hybridorganisationens uppbyggnad inom halso- och sjukvarden, vilket vi i kommande
diskussion kopplar vidare till vad det innebéar for verksamheten. Dérefter diskuterar vi hur olika
organisationslogiker existerar och paverkar det praktiska arbetet i organisationerna. Slutligen
diskuteras chefens roll i problematiken géllande anpassningen mellan olika organisationsformer

och olika organisationslogiker.

5.1 Hybridorganisation

For att besvara den forsta fragestéllningen analyserade vi inledningsvis organisationerna och
dess verksamhets uppbyggnad dar det framkommer att verksamheterna ar organiserade enligt
principer om hybridorganisationens uppbyggnad. Det inneb&r nya kombinerade
organisationsformer vilket problematiserar verksamheternas arbete. Verksamheternas arbete ar
strukturerat enligt den professionella byrakratins struktur med en kunskapsintensiv operativ
karna men kontrolleras och styrs enligt principer om maskinbyrakratins centrala beslutsfattande
och resursmaximering. Det skapar en strukturell paradox vilket dar en central del i den
problematik organisationsformen innebér. Respondenterna betonar den komplexitet som finns
i hélso- och sjukvardsorganisationer da den professionella organisationsformen har paverkats
av maskinbyrakratiska principer. Hybridorganisationen blir darmed resultatet av
kombinationen av organisationsformerna men den ar samtidigt svar att definiera eftersom den
varierar fran kontext till kontext. Aven om det ar likartade verksamheter med liknande
grundforutsattningar som studerats varierar resultatet vilket tyder pa hur stor roll
verksamheternas kontext samt de yrkesverksamma inom den spelar for helhetsstrukturen.
Déarmed &r inte hybridorganisation som Noordegraaf (2011) beskriver en standardmodell for
studiens urval utan agerar istallet som en tanke om anpassning och struktur eftersom struktur

och organisation i praktiken ar kontextberoende.

5.2 Hybridroll

Nasta aspekt av verksamheternas arbete som vi har analyserat beror de existerande logiker som
respondenterna antyder existerar inom halso- och sjukvardsorganisationer. Da logiker &r
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implicita och uppbyggda av underliggande etiska varderingar och normer ar det svardefinierat
men mojligt att gora sarskiljningar och se karaktarsdrag. | analysen har vi identifierat tva logiker
som skapar ytterligare en paradox an ovanndmnd. Paradoxen géllande krockande logiker beror,
till skillnad fran tidigare slutsats om organisationsformen, tankestrukturer inom verksamheterna

som préaglar arbetet som genomfors.

Den professionella logiken formar arbetet som genomfoérs i praktiken dar de yrkesverksamma
anser att arbetet bor genomforas enligt principer om den implicita kompetens och kunskap som
de yrkesverksamma besitter, grundat i tankar om professionalism. Samtidigt existerar den
organisatoriska logiken i verksamheterna som betonar det systematiska och styrbara arbetet
vilket grundar sig i tankar om NPM och styrmodeller.

Empirin har visat att bada logikerna praglar arbetet for de yrkesverksamma i verksamheterna
vilka intar en hybridroll i sitt arbete eftersom de behover arbeta enligt bada logikerna. Vad vi
finner intressant &r att det inte verkar finnas en tydlig forstaelse for hur den motsatta logiken
fungerar. De funktioner som féresprakar den organisatoriska logiken verkar inte forsta hur de
professionellas arbete genomfors och vilka krav det stéller. Samtidigt upplever vi att de som
arbetar enligt den professionella logiken inte forstar varfor mer strukturerad styrning och arbete
enligt principer om resursmaximering och produktion ar nddvéndigt for verksamheterna.
Paradoxen ar problematisk och som Greenwood et al. (2011) papekar kréavs det en forstaelse
for hur andra logiker fungerar for att kunna forsta hela verksamhetens funktion. En viktig
konsekvens blir att hybridrollen innebér arbete enligt flera logiker men om det inte finns en
forstaelse bland de olika parterna i verksamheterna om hur rollen fungerar eller varfér en

anpassning behdver goras blir det snarare problematiskt &n gynnsamt.

5.3 Chefens anpassning

For att aterkoppla till studiens fragestallning gallande hur verksamma chefer jamkar
verksamheterna med hansyn till organisationsformer och organisationslogiker konstaterar vi att
det &r de verksamma cheferna som skapar hybridorganisationen och utformar forutsattningarna
for hybridrollen. Det empiriska materialet visar hur de verksamma cheferna har ansvar for
samtliga delar av verksamheterna med bade personal och patientansvar samt ekonomiskt
ansvar. Hur ansvaret delegeras eller fordelas kan variera beroende pa verksamhetens storlek
eller forutsattningar men det slutliga ansvaret ligger hos de verksamma cheferna. De ansvarar
darmed for en organisation som ar strukturerad med en hybridstruktur med blandad struktur

fran den professionella byrakratin och maskinbyrakratin. Grundprinciperna for varje struktur
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synliggors av respondenternas forklaringar men hur hybridstrukturen anpassas och utformas
enligt varje verksamhets egen kontext ar upp till ansvariga i varje verksamhet. Anpassningen
avgor den verksamma chefen sjalv men med hansyn till kontextens forutsattningar. Eftersom
forutsattningarna ar kontextberoende varierar anpassningen fran verksamhet till verksamhet dar
den verksamma chefen blir den aktér med insikt i struktur och organisation som anpassar det

utifran hur denne anser det ar lampligast.

Inom hybridorganisationen finns det logiker som foresprakar olika satt att se pa arbetet som
genomfors. Vi har identifierat att bada logikerna paverkar arbetet vilket leder till att en ny
hybridroll konstrueras som verksamma chefer behover ta h&nsyn till. Hybridrollen for de
yrkesverksamma innebédr att de behdver arbeta enligt logiker om bade yrkesbaserad
professionalism och organisatorisk professionalism. De verksamma cheferna behéver anpassa
arbetet utifran hur stort inflytande de olika logikerna har i verksamheten. Det gors pa samma
satt som verksamhetsstrukturen utifran den specifika verksamhetens kontext och utifran hur de
verksamma cheferna anser det vara mest l&mpligt for att uppfylla kraven de tre
ansvarsomradena innebar. Just att de verksamma cheferna har ansvar mot samtliga tre aktorer
som &r en del av halso- och sjukvarden innebér att de behdver ta hansyn till flera parter nar de

utformar hybridorganisationen och det arbete de yrkesverksamma i sin hybridroll genomfor.

5.4 Sammanfattande diskussion

Studien har visat pa den komplexitet som existerar inom halso- och sjukvardsorganisationer,
men vad vi kan se utifran empirin ar att ingen av parterna verkar vara fullt medvetna om denna
komplexitet. Det verkar snarare som att da problematiken utvecklats under en langre tidsperiod
dar det kontinuerligt funnits aspekter som behovts tas hénsyn till, har problematiken blivit en
naturlig del av det dagliga arbetet. Darmed far de verksamma en annan syn pa komplexiteten
an utomstaende. Det tyder pa att det finns en forstaelse for att det ar flertalet aktérer med i
processen och manga krafter som paverkar arbetet men ingen djupgaende forstaelse for hur de
samverkar med varandra. Det ar en ofullstandig forstaelse for varfor de olika parterna i
kontexten agerar som de gor vilken blir en del av problematiken. Vi tror det saknas en tillracklig
forstaelse for det praktiska arbetet bland politiker och ledningsfunktioner vilka har ett annat
synsatt pa organisationerna an vad de praktiskt yrkesverksamma har. Den bristande forstaelsen
innebdr att de yrkesverksamma i verksamheterna uppfattar det som att de inte blir sedda eller
tas hansyn till, vilket vi tror ledningsfunktioner forsoker, men den ofullstandiga forstaelsen for

varandra skapar problem fran bada parter. Mellan de bada aktorerna hamnar den
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yrkesverksamma chefen som lyder order och direktiv fran hogre ledning men samtidigt
paverkas deras egen uppfattning av hur de sjélva anser att arbetet ska genomforas. Darfor tror
vi att respondenternas svar varierar och kan ge olika syn pa det praktiska arbetet d&ven om deras

roll forblir densamma.

6. Slutsats

Som vi tidigare ndmnt visar empirin att de verksamma chefernas arbete ar komplext och innebar
anpassad styrning eftersom de spelar en avgorande roll for verksamhetens funktion. Vi menar
att de verksamma chefernas arbete gar ut pa att anpassa arbetet efter de tre ansvarsomradena
tillika aktorer som finns i verksamheten. Empirin har visat att det &r dessa tre ansvarsomraden
som styr de verksamma chefernas arbete vilket leder till att chefen maste infinna sig mellan
dessa och kontrollera sitt arbete utifran det. En viktig konsekvens &r att det ar chefen som
hanterar den problematik som uppstar nar olika organisationsformer och logiker krockar och
skapar kontextbaserade hybridkombinationer. Chefen gor att arbetet dverhuvudtaget fungerar i
verksamheterna, vilket gor det mojligt att styra fran hogre ledning samtidigt som personalen far
mojlighet att arbeta enligt den logik de foredrar. Cheferna uppfyller ansvaret och strévar efter
att anpassa verksamheternas arbete darefter. Det leder till att de vidmakthaller och uppratthaller
hybridorganisationen. Det ar de verksamma cheferna som faktiskt styr verksamheten och har
forstaelse for bade personal- och ledningsperspektiv. Den verksamma chefen blir den aktor i
helheten som utformar och anpassar verksamheterna till den hybridorganisation den anser som

mest lamplig samt de yrkesverksammas arbete enligt samma princip géallande hybridrollen.

7. Framtida forskning

Avslutningsvis med bakgrund i diskussionen kan det vara aktuellt for framtida forskning att
studera vidare géllande en vidareutveckling av teorier kring hybridorganisationer som begrepp.
Exempelvis kan det vara angeldget att forsoka identifiera faktorer som inverkar och skapa en
forstaelse for hur verksamheter anpassar sig utifran den kontext den verkar i. Det finns saledes
ett behov av fler studier liknande den vi gjort for att ytterligare oka forstaelsen for hur
hybridorganisationer skapas och hur arbetet inom dem hanteras. Att studera hur verksamma
chefer praktiskt genomfor arbetet skulle innebéra ett annat perspektiv pa helheten. Den roll en
verksam chef har i den komplexa kontext halso- och sjukvarden innebar &r svardefinierad och
kontextbaserad. Darmed skulle det vara intressant att studera om det finns avgoérande faktorer

for hur de hanterar problematiken.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Hur paverkar det forandrade syftet och malsattningen i vard och omsorgsorganisationer

professionernas arbete?

Innan intervjun paborjas:

Presentation av 0ss

Forklara studiens syfte

Fraga om medgivande till inspelning

Mojlighet att dra tillbaka intervjun om de vill

S&g vem som talar och den andra antecknar

Kom dverens om tidsramen (45-60 min) styra genom att uppmuntra for det som de

uppmuntrar for

Inledningsfas:

Forklara yrkesroll

Beskriv kort vag till aktuell position (yrkesroll och arbetsplats)
Tidsperspektiv

(Hur ser en vanlig arbetsvecka ut?)

(Vad tillbringar du mest tid pd? Professionell utdvar eller....?)

(Utbildning?)

Huvudfas:

Organisation/NPM

Kort beskrivning av organisationen och dess uppbyggnad
« Styrning fran externa parter, politik etc?
o Syfte?
e Vision?
o Kort/langsiktig malsattning?
Hur har det utvecklats pa senare tid? Kortsiktigt? Langsiktigt? Vad ar din uppfattning
kring detta?
Fordelar med det styrsétt som ni har idag/er verksamhet? (Utifran ett

organisationsperspektiv?)
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Nackdelar med det styrsatt som ni har idag/er verksamhet? (Utifran ett
organisationsperspektiv?)

Vad ar hélso- och sjukvard for er?

Om man ser pa det som en tjansteverksamhet? Tror du att man kan jamfora det men
andra typer av tjansteverksamheter som inte har med halso- och sjukvard att géra?
Ar det ndgot som sérskiljer halso- sjukvarden mot andra serviceverksamheter?

Mattsystem eller indikatorer pa arbetet och organisationen?

Professionalism

Kartlagg vilka professionsgrupper som finns, kan ni kategorisera?

Hur ser ni pa de yrkesverksammas inflytande i ledning och utveckling?
Hur syns de yrkesverksamma i den dagliga verksamheten?

Om tidigare yrkesverksam, paverkar det beslutsfattande?
Ansvarsfordelning, decentraliserat eller centraliserat?

Vikten av kompetens i verksamheten

Hybrid

Kan man kombinera ledningsroll och kliniskt verksam-roll?
Pa vilket satt kan man integrera personalen i lednings och styrfragor?
Hur ser feedback/input processen ut mellan yrkesverksamma - ledning?

Tror du att det finns motstand mot férandring till hybrid?

Personligt riktade fragor

Utmaningar
Hade ni velat forandra/omstrukturera/utveckla nagot? (I sjukvarden som helhet eller i
er enskilda verksamhet?)

Foretradare och eftertradare

Avslutningfas:

Sammanfatta
Vill du lagga till nagot? Nagot som du vill saga men inte fatt sagt?



