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Sammanfattning

Intresset for forbattringsarbete 6kar i och med kundernas hardare krav pa kvalitet och efterfragan av
individanpassade tjanster. Dock finns det ocksa en allman uppfattning om att 70 % av
forbattringsarbetena misslyckas. Detta kan tyda pa att ett forbattringsarbete ar kravande och
svaruppnaeligt. Med den har studien vill forfattaren lyfta fram positiva exempel dar verksamheter
inom hélso- och sjukvarden har lyckats genomfora ett forbattringsarbete och samtidigt fatt en positiv
foljsamhet av ett nytt arbetssatt. Med positiv foljsamhet avses att det nya arbetssattet forblir
varaktigt over tid.

Syftet med studien ar att kartlagga och forsta faktorer som paverkar den positiva féljsamheten av ett
nytt arbetssatt. Fragestallningar som studien skulle besvara ar:
e Vilka skillnader och likheter finns mellan stérre och mindre forbattringsarbeten?
e Vilka faktorer spelar roll vid forbattring av ett nytt arbetssatt sa att den forblir varaktig over
tid?

For att kunna besvara studiens fragestallningar valdes en kvalitativ forskningsmetod. Intervjuerna
genomfordes med hjélp av en dialogmetod, “Apprecitive Inquiry”. Studien grundar sig pa nio
forbattringsarbeten.

Slutsatser som kan dras av studien ar att ringa kunskaper i forbattringsarbete ar tillrackliga for att
genomfora ett lyckat forbattringsarbete som dven kan forbli varaktigt over tid.

Det gemensamma for forbattringsarbeten ar att de har anvant sig av ett strukturerat och
systematiskt arbetssatt (PDSA forbattringscykeln) med tvarprofessionella arbetsgrupper och
malstyrning under fordndringsfasen. Samtliga respondenter forknippar forandringsarbete med
positiva kdnslor och understryker vinsternas betydelse for ett lyckat utfall.

Det formella ledarskapet ar mycket tydligt och gestaltar sig pa ett strukturerat och systematiskt satt i
de storre forbattringsarbetena under hela férandringsprocessen. Daremot inom mindre
forbattringsarbeten ar ledarskapet informellt och grundar sig i enskilda individers motivation, stort
engagemang och kunskap. Engagemang, delaktighet och ansvarskansla kannetecknar samtliga
forbattringar. | storre forbattringsarbeten bygger socialt kapital pa ledarskapets kvalitet,
tillitsskapande struktur och system. | de mindre forbattringsarbetena bygger det pa individers
formagor och kunskap.

Malstyrning och vinster lyfts upp av samtliga respondenter som framgangsfaktorer i
forbattringsarbete. En arbetsgrupp med mandat att férandra samt engagerade och narvarande
ledare &r ytterligare framgangsfaktorer som lyfts upp inom de storre forbattringarna medan
samarbete och feedback lyfts upp inom de mindre forbattringarna.

Resultatet har visat att de forbattringsarbeten som utgar fran behov i verksamheten pavisar vinster
och kan kdannetecknas av motivation, socialt kapital, tydligt ledarskap, strukturer samt systematik. De
har forutsattningar att astadkomma ett hallbart forbattringsarbete vilket ger ett nytt arbetssatt med
positiv féljsamhet.

Nyckelord: Kurt Lewin, forbattringsarbete, arbetssatt, sjukvard.



Abstract

Interest in improvement work increases with customers' stricter requirements for quality and
demand for individualized services. However, there is also a general perception that 70 percent of
the improvement work fails, which may indicate that an improvement work is demanding and
difficult to achieve. This study wants to highlight positive examples where activities in the health care
system have succeeded in implementing improvement work and at the same time have gained a
positive compliance with a new way of working.

The purpose of the study is to map and understand factors that affect the positive compliance of a
new way of working. The questions on which the study were based on were:

¢ What are the differences and similarities between large and small improvement works?
e What factors play a role in improving a new way of working?

In order to be able to answer the study's questions, a qualitative research method was chosen. The
interviews were conducted using a dialogue method, Appreciative Inquiry. In total, the respondents
have reported on nine improvement works.

What has emerged is that very limited knowledge in improvement work is sufficient to carry out
successful improvement work that also remained lasting over time. Furthermore, the choice of
improvement work is based on the needs of the business and not on strategic choices.

What the improvement work has in common is that they have used a structured and systematic
approach (PDSA improvement cycle) with interprofessional working groups and goal management
during the change phase. All respondents associate change work with positive emotions and
emphasize the importance of profits for a successful outcome of improvement work.

The formal leadership is very clear and takes shape in a structured and systematic way in the major
improvement work throughout the change process. On the other hand, within minor improvements,
leadership is informal and based on individuals' motivation, great commitment and knowledge.
Commitment, participation and a sense of responsibility characterize all improvements.

In major improvement work, social capital is based on the quality of leadership, trust-building
structures and systems, while in the smaller improvements it is based on individuals' abilities and
knowledge.

All respondents highlight goal management and gains in improvement work as success factors. In
addition, it was considered within major improvements that a working group with a mandate to
change and committed and present leaders are success factors, while within minor improvements it
was cooperation and feedback that were success factors.

It has been shown that motivation, improvement work based on needs, benefits, social capital, clear
leadership and structures as well as systematics are factors that are necessary to achieve sustainable
improvement work with positive compliance with a new way of working.

Keywords: Kurt Lewin, improvement, working methods, healthcare.
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1 Inledning

I det hdr avsnittet preciseras inledningsvis teman fér studien utifrén en bredare kontext som dr
kvalitetsomrdde for att tratta ner till studiens tema, férbdttringsarbete fér att slutligen presentera
studiens syfte som konkretiseras i tvd fragestdllningar.

1.1 Introduktion

Kvalitetsomrade har genomgatt en utveckling sedan andra varldskriget som enligt Bergman och
Klefsjo (2001) bestar av fyra faser. Den forsta fasen kallas for kvalitetskontroll och kdnnetecknas av
kontroll efter redan tillverkad produkt. Den andra fasen kallas for kvalitetsstyrning och kdnnetecknas
av styrning under tillverkningsprocessen. Den tredje fasen, kvalitetssakring, inbegriper sakring av
kvalitet innan tillverkningen startas. Sista fasen, kvalitetsutveckling, omfattar saval kvalitetskontroll,
kvalitetsstyrning som kvalitetssakring. Kvalitetsutveckling syftar till standiga forbattringar innan,
under och efter tillverkningen (ibid). Darmed &r det svart att prata om kvalitetsarbete utan att prata
om forbattringar. Forbattringsarbete ar en bestaende del av kvalitetsarbete i organisationer oavsett
om det ar tjanste- eller varuproduktion. Kvalitetssystem och vanliga utvecklingsprogram som
exempelvis; SixSigma, Lean, TGM, I1SO, malstyrning och Ledningssystem for systematiskt
kvalitetsarbete (SOSFS 2011:9 (M och S)) forutsatter alla arbeten med standiga férbattringar.

Forbattringsarbete ar dven nodvandigt utifran kundernas krav, férvantningar och behov samt for att
hantera omvarlden som befinner sig i en standig forandring (Sérqvist, 2004). Sérqvist (2004) menar
att intresset for forbattringsarbete 6kar med kundernas hardare krav pa kvalitet och efterfraga pa
individanpassade tjanster. Organisationer existerar for att det finns kunder som efterfragar deras
tjanster (ibid). Dock finns det en allman uppfattning om att 70 procent av forbattringsarbete
misslyckas vilket kan tyda pa att forbattringsarbete ar kravande och svaruppnaeligt. De flesta
yrkesverksamma har sakert fatt erfarenheter av forbattringsarbete, antingen genom att delta i eller
genom att erfara konsekvenser av forbattringsarbete. Kraven pa att bedriva forbattringsarbete ar
stora.

Ett exempel pa ett omrade dar forbattringsarbete ar nodvandigt dr inom den svenska sjukvarden
enligt en statlig utredning, "Effektiv vard” (SoU 2016:2). Utredningen lyfter upp bland annat behovet
av andrade arbetssatt, minskad administrativ borda genom exempelvis uppgiftsvaxling. Det ar bara
tva exempel av en rad rekommendationer som utredningen pekar pa. Vidare har sjukvarden i Sverige
krav pa sig att ta fram och efterleva ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete (Foreskrifter och
allménna rad, SOSFS 2011:9 (M och S). Enligt Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om
ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete (ibid) skall ledningssystem anvandas for att
systematiskt och kontinuerligt utveckla och sdkra verksamhetens kvalitet. Uppbyggnaden av
ledningssystem och systematiska forbattringsarbete grundar sig i fyra faser 1) planera 2) genomféra
3) utvérdera 4) forbattra och kallas for forbattringshjul (ibid). Dessa faser verkar utga ifran Demings
forbattringscykeln. Ledningssystem skall omfatta verksamhetens alla delar och anvénds vid
planering, ledning, kontroll, uppféljning, utvardering och forbattring av verksamheten.

Juran och Godfrey (1979), Sandholm (2001), S6rqvist (2004) definierar forbattring som en féréandring
av ett tillstand med en positiv inriktning utifran en startpunkt. Férbattringen innebar att ett
genombrott har dgt rum i organisationen medan Bergman och Klefsj6 (2012) ser pa férbattring som
en korrigerande atgéard for att eliminera orsaker till avvikelser som bade har intraffat och kan intraffa.
Bergman och Klefsjo (2012) menar att forbattring kan ha forebyggande syfte.

Det finns omfattande litteratur som beskriver hur ett forbattringsarbete skall ga till via olika men
likartade modeller och metoder. Den mest etablerade modellen for forbattringsarbete dr PDCA



cykeln framtagen och reviderad till PDSA cykeln av Edward Deming (Saier, 2017; Meiling, Sandberg &
Johnsson, 2014; Klefsjo m.fl., 2010).

Syftet med forbattring ar att eliminera brister och fel utifran kundernas perspektiv, tillféra
egenskaper som ger 6kat kundvarde och/eller 6vertraffa kundens forvantningar. Syftet med
forbattring kan ocksa vara att minska forekomsten av fel och stérningar, att effektivisera
verksamheten och/eller att infora nya arbetssatt (Sérqvist, 2004).

Det finns olika teorier som behandlar foréandring i organisationen. En grundlaggande modell/teori
som manga andra bygger pa ar Kurt Lewis forandringsteori som innefattar tre faser; 1) upptining,

2) forandring och 3) aterfrysning (Schein, 1996; Bruzelius & Skarvd, 2011; Cummings, Birdgam,
Brown, 2016). Lewins modell anvands i den har studien som dels en teoretisk utgangspunkt, dels som
en struktur for studien.

Trots att det finns en antal modeller och teorier om hur forbattringsarbete skall bedrivas &r det ocksa
vanligt att forbattringsarbete misslyckas vilket uppmarksammades av Mark Hughes (2011). By (2005),
Elg och Ornerheim (2018) lyfter upp behovet av mer forskning kring férbattringsarbete. Dellve m.fl.
(2016) uppmarksammar dven behov av mer forskning kring hur olika satt att implementera
forbattringar i varden paverkar bland annat medarbetarnas engagemang och arbetsférhallanden.
Samtidigt SOU 2016:2 efterfragar goda exempel for att inspirera andra verksamheter inom varden.
Forfattarens forhoppning (studiens ambition) &r att bidra till 6kad kunskap om férandringsarbetets
tre delar (upptining, forandring och aterfrysning) samt aven lyfta fram forbattringar som har blivit
varaktiga over tid.

1.2 Syfte och fragestallningar

Den hér studien utforskar bade férandrings- och aterfrysningsfasen vid forandring av ett nytt
arbetssatt inom halso- och sjukvard. Fokus i studien ligger pa foljsamheten av ett nytt arbetssatt over
tid.

Syftet med studien &r att kartldgga och forsta faktorer i forbattringsarbete som paverkar den positiva
foljsamheten av ett nytt arbetssatt. For att konkretisera syfte valdes foljande fragestallningar:

e Vilka skillnader och likheter finns mellan stérre och mindre forbattringsarbeten?
o Vilka faktorer spelar roll vid forbattring av ett nytt arbetssatt sa att det forblir varaktigt over
tid?



2 Teoretisk referensram

| teoretisk referensram presenteras teorier som utgér grunden till férstdelse av studiens huvudbegrepp som
forbdttringsarbete, arbetssdtt och socialt kapital. Hdr lyfts ocksG motivation och engagemang upp, ldrande i
organisation, samt inldrningsteori kopplad till organisation.

2.1 Definition av forbattring och arbetssatt

2.1.1 Forbattring

Bergman och Klefsjo (2012) ser forbattring som organisationens vidtagna atgarder for att eliminera
orsaker till avvikelser eller risker for avvikelser. Forfattarna menar att forbattringsarbete ocksa
innefattar forebyggande atgarder. Pa samma satt delar Sorqvist, (2004) upp forbattringar pa
proaktiva och reaktiva. Vidare definierar Sorqvist (2004) en forbattring som en fordndring av ett
tillstand med en positiv inriktning utifran en startpunkt. Darmed kan forbattring bedrivas for att [6sa
problem, brister och fel eller for att utveckla battre egenskaper och skapa mervarde. Juran och
Godfrey (1979), Sandholm (2001), Sorqvist (2004) menar att i organisationen definieras framst en
forbattring som ett genombrott dar man gar fran en aktuell resultatniva till en ny battre. Har menas
minskning av forekommande kroniska problem i organisation. Kroniska problem ar problem som
verksamheten har accepterat och inte langre pa reagerar. Eliminering av kroniska problem likstéller
Sandholm (2001) med verkliga kvalitetsforbattringar. Bade Sandholm (2001) och Sérqvist (2004)
menar att forbattring av tillfalliga problem ses som en styrning snarare an férbattring da tillfalliga
problem ses som stérningar och avvikelser fran en given kvalitetsniva. Styrning kan utdévas pa tva
olika satt, genom uppfoljning av kritiska matetal och processmatt (kvantitativ) eller genom
systematisk granskning och revision (kvalitativ) enligt Sorqvist (2004).

Enligt S6rqvist (2004) finns det ett antal framgangsfaktorer som 6kar férutsattningar for
framgangsrikt forbattringsarbete. Till dessa hor:

e Ledningens och medarbetarnas genuina engagemang

e Stodjande infrastruktur och effektiv projektstyrning

e Val av ratt personer for att styra, driva och stédja forbattringsarbete

e Resultat- och kundfokus samt offensiva férbattringsmal

e Identifiering och val av lampliga projekt

e Verkningsfulla metoder, logisk arbetsgang och faktabaserad problemldsning
e Kunskaper och gedigna utbildningar

e Uppfoljning, verifiering och aterkoppling

e Anpassning till verksamhetens kultur och situation

¢ Integrering med befintliga strukturer och processer

Den mest etablerade modellen for forbattringsarbete ar Demings forbattringscykeln (Saier, 2017;
Meiling, Sandberg & Johnsson, 2014; Klefsjo, m.fl. 2010; Moen & Norman, 2010). Inom
kvalitetsteknik ar PDSA forbattringscykeln vedertagen. Modellen bestar av fyra steg 1) planera 2)
gora 3) studera 4) lar (Saier, 2017; Meiling, Sandberg & Johnsson, 2014; Klefsjo, m.fl., 2010, Moen &
Norman, 2010). Problemlésningen bor genomga samtliga faser och dven upprepas vid misslyckat
resultat av atgarder sa att arbetet leder till forbattring. Den cykliska karaktaren och den fasta
strukturen skapar férutsattningar for en systematisk problemldsning (Klefsjo, m.fl., 2010).



Figuren nedan illustrerar Demings férbattringscykeln utifran Klefsjo, m.fl. (2010).
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Figur 1: Demings forbattringscykeln ur text i Klefsjo, m.fl. (2010:10)

2.1.2 Arbetssatt
Med arbetssatt menas ett satt att utfora ett arbete pa.

Lars SOrqvist (2004) pastar att en viktig faktor for att sdkra en genomford forbattring ar att befasta
och standardisera det nya arbetssattet. Detta skall gbras genom att uppratta en gemensam
arbetsrutin som skall vara styrande. Avstegen fran denna rutin skall behandlas som en avvikelse.
Genom att dokumentera hur arbetet skall utféras med hjalp av exempelvis checklistor,
rutinbeskrivningar, instruktioner eller flodesschema, osv. standardiseras det nya arbetssattet.
Utbildning av all berérd personal r ocksa en del av arbetet med att infor ett nytt arbetssétt.
Fortsattningsvis handlar det dven om systematisk styrning och uppfoéljning av rutinen. Syftet med
styrningen &r att upptacka oonskade variationer och avvikelser for att vidta passande atgarder och
eliminera dess effekter pa processen och arbetsgruppen. Styrning skall ske antingen kvalitativt eller
kvantitativt. Kvantitativ styrning sker med hjalp av uppféljning av matetal medan kvalitativ styrning
sker med hjalp av granskning eller revision som gar ut pa att studera hur det nya arbetssattet
efterlevs (ibid).

2.2 Organisatorisk foérandring

Forbattringar féorekommer pa fyra nivaer: individuella, lokala, tvarfunktionella och
verksamhetsglobala (Soérqvist, 2004). Individuella férbattringar utfors av individer utan att de
reflekterar over att en forbattring genomfors. Har handlar det om sma brister som atgardas direkt
nar de uppstar. Lokala forbattringar omhéandertas av fasta forbattringsgrupper som bildas inom ett
arbetslag, en enhet osv. Syftet med lokala, fasta forbattringsgrupper ar att gemensamt |6sa aktuella
problem, forbattra det egna arbetet och verksamheten. Tvarfunktionella férbattringar bedrivs av
sammansatta tvarfunktionella grupper for att I[6sa svara problem som berér flera enheter,
arbetsgrupper eller avdelningar. Arbetet utfors i projektform. Verksamhetsglobala forbattringar kan
handla om stora omorganisationer eller reenginering av hela processer som initieras och drivs fran
ledningsniva utifran de férutsattningar som finns i den specifika situationen (Sorqgvist, 2004).

Verksamhetens forbattringsarbete kan dvergripande beskrivas som en generell forbattringsprocess
som innefattar de fyra processtegen: identifiera, 16sa, genomféra och underhalla (Sorqvist, 2004)
eller som Kurt Lewin beskriver i sin forbattrings teori med tre steg: upptining, férandring och



aterfrysning. Upptiningsfasen innebar att ifrdgasadtta den nuvarande situationen, skapa medvetande
om behovet av férandring och motivation for forandring. Medan forandringsfasen innebar
genomforande av forandring inklusive forstarkning av ett nytt beteendemonster. Aterfrysning
handlar om att bevara det nya tillstandet genom att bygga in den i strukturer, procedurer och
samspelsmonster (Schein, 1996; Bruzelius & Skarvd, 2011; Cummings, Birdgam, Brown, 2016;
Kaufman, G & Kaufman, A 2010). Det ar avgbérande for forandring att ga genom alla steg i ratt
ordningsfoljd (G. Kaufman & A. Kaufman, 2010). Uteslutande av ett steg skulle med storsta
sannolikhet resultera i kraftigt motstand eller passivitet.

Upptining Aterfrysning

Figur 2: Kurt Lewins férandringsfaser (Cummings m.fl., 2016)

Kurt Lewin har utvecklat en kraftfaltsmodell for att beskriva forandringen som éar ett resultat av
dynamiken mellan motsatta krafter, dvs. de som driver férandringen och de som motsatter sig
forandringen (G. Kaufman & A. Kaufman, 2010). Atgarder som organisation kan ta for att driva fram
forandringen ar att antingen forstarka forandringskraften eller férsvaga motstandskraften.

Enligt Helkma, Myllyninemi & Liebkind (2000) harstammar Lewins modell fran fysiken, dar ett
kraftfdlt ses som en helhet dér varje separat del far sin betydelse av helheten och dér individuella
malsattningar ger upphov till ett spanningssystem. | Lewins kraftfaltmodeller gestaltas olika grupper i
kraftfalt dar deras agerande resulterar i olika spanningar och forsok att 16sa dessa. Agerande kan
besta av olika attityder, avvikande asikter, ledarstilar, sattet att fatta beslut, mm. (Helkma,
Myllyninemi & Liebkind, 2000). Ledarskap spelar ett avgérande roll i Lewins férandrings teori
(Husssain, 2018). Transformerande ledarskap paverkar positivt forandringsprocessen i verksamheten
genom att involvera medarbetare i forbattringsarbete och dela med kunskaper om
forandringsprocessen. Hussains (2018) studie lyfter upp att transformerande ledarskap och
engagerade medarbetare i férandringsarbete stimulerar férandringsprocessen framat.

Kurt Lewins férandrings teori med tre faser dr en grundlaggande teori som manga andra forskare
som exempelvis Lippitt, Schein, Kotter mm., har byggt sina egna teorier pa (Schein, 1996; Bruzelius &
Skarvd 2011; Cummings m.fl., 2016, Hussain, 2018). Den &r ocksa allmant accepterat inom psykologin
for implementering av forandring (Hussain, 2018).

2.3 Att driva forbattringsarbete i projektform

Bade Sandholm (2001) och Sérqvist (2004) havdar att forbattringar alltid skall drivas i projektform,
oavsett omfattning. Forbattringsprojekt kan vara stora, tvarfunktionella och paga under flera
manader eller besta av avgransade forbattringsaktiviteter inom den lokala forbattringsgruppens
ansvarsomrade.

Enligt Bergman och Klefsjo (2012) kdnnetecknas projekt av: start- och sluttid, ett antal styrda och
samordnade aktiviteter som initierades for att uppna uppsatta mal. Mal skall vara kravstallda
inklusive tid, resurser och kostnader. De menar att ett projekt ar en unik process.

| projekt finns givna roller som samspelar med varandra. Till de viktigaste rollerna hér rollen som
projektledare, projektdeltagare och uppdragsgivare. Projektledarens roll ar att: planera och
samordna projektet, samverka med och rapportera till uppdragsgivaren, inrikta och stodja
projektdeltagare, styra, leda och fatta beslut (Sorqvist, 2004).
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Fordelarna med att bedriva forbattringar i projektform ar manga, som exempelvis (S6rqvist, 2004):
Sanktionerat och prioriterat uppdrag; projektstrukturen kraver aven en projektorganisation med
definierade roller vilket drastiskt underlattar genomférandet.

Planering, styrning och ledning; da forbattringar bedrivs i projektform tillampas strukturerad och
beprévad teknik for att styra och leda arbetet. Noggrann planering genomfdrs nar uppgiften
specificeras, mal upprattas, resursbehov undersokts, arbetsuppgifter fordelas, etc. i en
dokumenterad handlings- och projektplan. Tydliga roller med ansvar férdelas i gruppen. Kontinuerlig
uppfoljning sker. Resultat sammanstalls och rapporteras.

Fokusering pa uppgiften; ett projekt ar i sig fokuserat pa dess uppgift, vilket bidrar till att 6ka
sannolikheten att denna blir genomférd med avsett resultat.

Uppfaljning och verifiering; i allt projektarbete ar det hog prioritet att félja upp och verifiera de
resultat som uppnas, vilket tillika &r av stor betydelse i alla férbattringssatsningar (ibid).

Forutsattning for att ett projekt skall lyckas ar en noggrann planering som skall innefatta féljande
delar (ibid):

e Definition av projektets syfte

e Faststdllande av arbetsmetoder och arbetssatt
e Faststillande av projektets mal

e Faststillande av resursbehov

e Upprattande av tidsplan

e Bestdmmande av ansvar och befogenheter

e Upprattande av riskanalys

e Faststallande av projektets avkastning.

2.4 Socialt kapital och hallbar utveckling

Stromgren (2017) havdar att ett utvecklingsarbete bor vara hallbart dvs. att den skall utveckla bade
hélsa och prestationer samtidigt som man vid utnyttjande av resurser skapar mervarde och resurser
aterskapas. En mer nyanserad bild av hallbar utveckling presenterar Dellve m.fl., (2016) nar de
definierar ett hallbart utvecklingsarbete som en utveckling av bade chefers och medarbetares
resurser for att utfora och utveckla professionellt arbete. De menar att detta skall ske under
samarbete, god halsa och engagemang.

En viktig faktor i hallbar utvecklig ar socialt kapital, ett begrepp myntat av Bourdieu (Sztompka,
2005), forutsatt att den betraktas som en resurs (Stromgren, m.fl. 2016; Dellve m.fl., 2016). Enligt
Strémgren (2016) brukar socialt kapital matas genom horisontell och vertikal tillit, erkdnnande och
omsesidighet. Vidare menar han att horisontell tillit manifesterar sig interpersonellt mellan
manniskor pa arbetsplatsen medan vertikal tillit mellan anstéllda och chef. Erkdnnande uppstar
mellan bade de anstéllda och mellan chef och anstéallda. Daremot ges 6msesidighet uttryck i sociala
relationer endast mellan anstallda. Stromgren m.fl. (2016) menar att bade arbetstillfredsstallelse och
arbetsengagemang ar relaterade till halsa. Vidare havdar Stromgren (2016, 2017) att det finns en
stark korrelation mellan socialt kapital och arbetsengagemang, engagemang i kliniskt
utvecklingsarbete av patientsdkerhet och vardkvalitet samt arbetstillfredsstéllelse. Ju hogre grad av
socialt kapital desto hogre engagemang och arbetstillfredsstéllelse. Samtidigt som han ocksa havdar
att férbattrade arbetsforhallanden och personalens attityder till engagemang ar vasentliga for deras
engagemang i forbattringsarbete (Stromgren 2017).

Ledarskapets kvalitet har samband med utvecklingen av socialt kapital pa arbetsplatsen (Stromgren
2017). Ledarskap definieras av Dellve m.fl., (2016) som en process dar en individ paverkar en grupp
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individer med syfte att uppna ett gemensamt mal. Den processen innefattar dels fokus pa relationen
mellan ledare och foljare i stravan att uppna ett gemensamt mal och dels fokus pa uppgiften som
skall utféras. Bade socialt kapital och ledarskapets kvalitet synliggors i medmanskliga relationer och
betraktas som resurs. Socialt kapitalt framjar samarbete mot gruppens basta. Likaval i relationen
mellan ledaren och gruppen avgors ledarskapets kvalitet. Ledarskaps forskning har visat att i halso-
och sjukvarden éar relationsorienterad ledarskap mer framgangsrik an uppgiftsorienterat ledarskap
(Strémgren 2016). Det stéller dock hoga krav pa ledaren vid hallbart utvecklingsarbete som behover
integrera och balansera olika perspektiv och aspekter enligt Dellve m.fl., (2016). Till aspekter som
ledaren behover ta hansyn till hor exempelvis patientsakerhet, arbetsmiljé och resursutnyttjande
medan perspektiven innefattar exempelvis individ, medarbetare, professioner, chef och organisation
(Dellve m.fl., 2016).

Stromgren (2017) menar att 6kat socialt kapital leder till hdlso- och sjukvardspersonalens
engagemang i bade arbete och i patientsdkerhet samt i arbetstillfredsstallelse. Samtidigt som han
ocksa havdar att forbattrade arbetsférhallanden och personalens attityder till engagemang ar
vasentliga for deras engagemang i forbattringsarbete. Ledarskapets kvalitet har samband med
utvecklingen av socialt kapital pa arbetsplatsen (ibid).

2.5 Engagemang och motivation

G. Kaufman och A. Kaufman (2010) definierar motivation som en process som satts igdng. Den ger
riktning at individens beteende, uppratthaller och bestammer intensitet i engagemanget. Forskarna
menar att det finns individuella skillnader i personens motivationsdispositioner som avser: graden av
utvecklingsbehov, arbetstillfredsstallelse samt kunskap och fardigheter.

Bakom motivationen finns tre manskliga driftkrafter enligt Erikssons (2019):
e Sjalvstyre: individen far storre frihet 6ver vad som skall géras, och med vem, hur och néar
saker skall goras;
e Mening: det finns syfte och mening med det individen gor samt att det hanger ihop med
verksamhetens 6vergripande syfte;
e Masterskap: att individer blir battre och battre pa det de gor; att individers prestationer
forbattras.

Eriksson (2019) menar att om verksamheten kan stédja dessa principer pa kulturell och strukturell
niva kommer den att vara mer framgangsrikt. Vidare menar han att verksamheter blir mer
framgangsrika i framtiden om dess ledare skapar forutsattningar fér samverkan. Det géller mellan
medarbetare och enheter samt externa intressenter men aven ta tillvara individernas driftkrafter och
talanger. Han menar ocksa att motivationen kravs for att kunna férbattra och att en bra genomférd
verksamhetsutveckling sparar energi, resurser och tid (ibid).

e Salancik i Bergman och Klefsj6 (2001, s. 346) menar att hur vi beter oss och vilket ansvar vi tar
beror pa omgivningen och sammanhanget. Vidare menar han att delaktighet och ansvarstagande
kan skapas genom att utforma arbetsuppgift/handling sa att den &r (Bergman & Klefsjo, 2001, s.
346):

e Tydlig (avgransningar och innehallet)

e Slutgiltig (om kostnaden fér konsekvensen att gora fel 6kar, 6kar ansvarstagande)

e Offentlig (kopplingen mellan arbetsuppgiften och individen ar offentligt och 6ppen och individen
har intresse far att omgivningen ser positiv pa hen 6kar motivationen till arbetsuppgiften)

e Sjalvvald (viktigt att individen upplever: valméjligheter, kdnner ett yttre tryck for handling;
kdnner att resultatet ar av betydelse och att manga andra ar inblandade).
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Engagemang kan definieras som kognitiv status enligt Dellve m.fl., (2016). Dellve m.fl., (2016) menar
att arbetsengagemang kdnnetecknas av kraft och energi, entusiasm och stolthet. Den skapar ocksa
ett intensivt valbefinnande som uppfattas tidlost vid fokuserat arbete med syfte att uppna ett
uppsatt mal. Forfattarna menar att engagemang ar ett satt att vara delaktig och lata sig involveras
samt skapa mening for sin existens. Arbetsforhallanden har direkt verkan pa arbetsengagemang.

Resurser som kan starka engagemang enligt Dellve m.fl., (2016) ar foljande:

e ett bra ledarskap,

e maltydlighet,

e att fa aterkoppling och feedback pa sina insatser,

e att det finns tillit och fortroende,

e att hainflytande,

e att kunna utvecklas.
Forstarkning av dessa resurser i implementeringsfasen dr nodvandigt for att bibehalla och starka
engagemang hos medarbetare (Dellve m.fl., 2016).

2.6 OBM (Organizational Behavior Management)

OBM utgar ifran inlarningspsykologi och bygger pa empirisk forskning kring forandring av beteenden
och vanor (Carlstrém, 2018). Inlarningspsykologi fokuserar pa hur nya beteenden lars in; hur de
forandras och vad som motiverar individer att utfora dem. Utgangspunkter i inlarningspsykologi ar
att individens beteende lars in och utvecklas som en funktion av den kontext som individen befinner
sig i. En kontext avser de omstdndigheter och det sammanhang som rader vid en viss situation. Om
ett visst beteende leder till positiva konsekvenser i en given kontext sa tenderar individen att agera
pa samma satt i liknande kontext. Vice versa blir konsekvenser negativa minskar motivationen till ett
visst beteende. Hur en individs beteende blir paverkat av konsekvenser i en given kontext visar den
funktionen som kontexten fyller for individen. Nar konsekvenser av ett beteende férandras eller nya
konsekvenser tillkommer anpassar individen sitt beteende utifran dem. Darmed kan man konstatera
att med hjalp av forandrade konsekvenser fordndras individens beteende (Carlstrém, 2018). Enligt
Carlstrom (2018) ar individens beteende rationellt i forhallande till den kontext den befinner sig i och
vi lar oss att upprepa beteende som leder oss ndrmare det vi 6nskar eller att vi undviker beteende
om det skapar negativa konsekvenser fér oss. Dock ar det individuellt vad vi uppskattar och 6nskar
respektive vill undvika. En forandrad kontext kan leda till att ett gammalt och invant beteende
forlorar sin funktionalitet. Carlstrém (2018) menar att det ar avgorande for ett framgangsrikt
forandringsarbete att forsta hur den férandrade kontexten kommer att paverka individernas
beteende och hur det beteendet kommer att fungera i praktiken. Med beteende menas det individen
gor. Vidare menar han att en forutsattning till en lyckad férdndring ar formaga att bryta ner generella
beskrivningar i form av egenskaper, varderingar och attityder till mer konkreta beteenden. Dessa
beteenden skall beskrivas noggrant for att det skall vara tydligt for utférarna hur de skall agera i en
given kontext samt att de skall vara observerbara (fér minst tva personer) for att kunna ge och ta
feedback pa beteenden och till sist for att kunna folja forandringen 6ver tid. En beskrivning av
beteenden bor ha ett hogt instruktionsvarde for att tva eller flera personer skulle kunna komma
overens hur ett givet beteende ska vara och hur det skall utvarderas. Utéver det skall beskrivningen
ange i vilka situationer ska beteendet ta plats (Carlstrém, 2018).

Genom att anvanda ABC modellen kan man beskriva faktorer som paverkar beteenden. A star

for "aktiverare” som stimulerar ett beteende; B star for "beteenden” — en aktivitet som utfors i en
given situation; C star for "konsekvenser” — omstandigheter som féljer beteendet. Carlstrom (2018)
menar att det ar viktigt med en tydlig "aktiverare” som kommunicerar forvantningarna pa beteende
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men att det annu viktigare med att kartlagga konsekvenser som kommer att paverka motivationen
for att utfora aktiviteten pa ett sarskilt satt.

Enligt Carlstrom (2018) och Edvardsson (1996) star individens beteende i fokus vid forandring i
organisationen. Individer kan berdras pa tva olika satt, antingen skall de férandra sitt beteende for
att resultatet skall uppnas eller att individer behdver anpassa sitt beteende till yttre faktorer som ny
teknik, nya kunder eller nya samarbetsformer, mm.

Martin Carlstrom (2018) lyfter upp fyra premisser som karakteriserar god forandringsprocess utifran
kunskaperna kring beteende och férandringens psykologi:

1) Attinvolvera de personer som skall bli berérda av forandringen och dven utforma
forutsattningar for forandring;

2) Att skapa forstaelse kring forandringens syfte och 6versatta forandringens vision till tydliga
forvantningar i form av beteenden;

3) Att chefer skapar positiv motivation, kontinuerligt ger feedback kring individens prestationer
och ger stod;

4) Att organisationer skapar forutsattningar for att chefer klarar av sitt uppdrag pa ett bra satt
och att medarbetare borjar férandra sitt beteende utifran en positiv motivation.

2.7 Larande i organisation

Enligt Bergman och Klefsj6 (2012) har standiga férbattringar en tydlig koppling till Iarande. Larande
organisation ar en forutsattning for att integrera standiga forbattringar pa ett naturligt satt i
organisationen. Garvin (1993) definierar ldrande organisation som en organisation som har férmaga
att skapa, skaffa och sprida kunskap men dven férmaga att anpassa sitt handlande efter en ny
kunskap och nya insikter (Garvin, 1993; Bergman & Klefsjo, 2012). Vidare menar Garvin (1993) att en
larande organisation ar framgangsrik inom féljande omraden:

e FOrmaga att lara av andras erfarenheter och framgangsrika resultat

e FOrmaga att dra lardom fran egna erfarenheter

e Systematisk problemldsning (som Demmings forbattringscykeln, faktabaserat beslut,

lednings- och forbattringsverktyg)

e Testande med nya tankesatt

e Sprida kunskap genom organisation
Dessa organisationer utvecklar sarskilda beteendemonster och har till sitt férfogande ett antal
verktyg (Bergman & Klefsjo, 2012).

Larande kan ske bade formellt och informellt. Det informella ldrandet sker i vardagsliv och i arbete
och kan vara bade medvetet och avsiktligt planerat (i projekt, natverk) och omedvetet och spontant
som en sidoeffekt av andra aktiviteter. Konsekvensen av larande for individen kan leda till 6kad
kompetens och utveckling eller till negativa konsekvenser som medfor minskad motivation,
passivisering (Backlund, m.fl., 2001). Backlund (2001) menar att larande som leder till negativa
konsekvenser for individer brukar vara oavsiktligt och oftast omedvetet till sin natur.
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Enligt Backlund (2001) har larande med positiva konsekvenser for individer tre aspekter:

Bemastringslarande; innebar att tillagna sig pa forhand bestamda rutiner, handlingsmonster,
kunskaper och tankesatt. Det handlar om att lara sig gora saker ratt pa ett automatiserat satt
utan att anvdanda medveten kognitiv kontroll. Inlarda aktiviteter pa den niva utférs utan
storre anstrangning och med Iag krav pa uppmarksamhet vilket avlastar individer och frigor
mentala resurser for andra aktiviteter. Rutinmdssigt handlande har tva syften: 1) att hantera
olika héndelser, problemsituationer och motstridiga krav samt 2) att bevara stabilitet och en
trygghetskansla hos individen.

Larande som utveckling av ett personligt forhallningssatt: ligger ndra bemastringslarande
men handlar ocksa om att utveckla ett djupare férhallningssatt till det individen har lart sig.
Utvecklingsinriktat, kreativt larande innebéar 6vergang fran ett rutinmassigt
handlingsmonster till reflekterande eller kunskapsbaserat handlande. Detta larande kraver
ett medvetet analytiskt tankande utifran individens mal och reflektion 6ver tidigare
erfarenheter och befintlig kunskap om omgivningen. Kunskapen behdéver vara explicit for att
individen skulle kunna formulera rimliga mal och handlingsplaner och dven for att tolka och
beddma aterkopplingen fran tidigare handlingar. Férutsattningen i utvecklingsinriktat
larandet ar reflektion kring arbetsuppgiften, innebdrd av handlingen och konsekvenser av
handlandet for bade individens och verksamhetens mal. Vidare kravs en formaga for
distansering, alternativtankande och ifrdgasattande av forutsattningar for handlandet.
Individen behdver ha mojlighet att kunna paverka sin omgivning i syfte att uppna resultat.

Forutsattningar for larande skapas i vardagen nar individer agerar utifran begransningar och
mojligheter som skapas av struktur och kontext och tidigare erfarenheter. Backlund (2001) lyfter upp
larandets paradoxer, krav pa bade rutin och reflektion; stabilisering av det nya tanke- och
handlingsmonstret och avldarande av tidigare etablerade tanke- och handlingsmonster. Det skall
finnas ett kontinuerligt samspel mellan de tva larandena. Utmaningen for verksamheten blir att
skapa forutsattningar for bade bemastringslarande och utvecklingsinriktat larande.

Argyris (1977) havdar att organisatorisk ldrande ar en process som gar ut pa att finna och atgarda
felaktigheter.
Hur en organisation utvecklas och lar sig kan ske i tre olika former av larande:

Enkelt larande (singel loop learning) sker inom ramen for nuvarande system och kan ses som
en finjustering av exempelvis arbetssatt eller tdnkande (Bergman & Klefsjo, 2012) eller som
korrigerande atgarder (Argyris, 1977). Enligt Bruzelius och Skarvd (2011) har enkelt ldrande
sin utgangspunkt i konsekvenser av ett handlande. Till sin karaktéar ar den
aterkopplingsbaserad och korrigerande.

Dubbelt ldrande (double loop learning) handlar om mer radikala férandring och kan innebéra
avlarning av tidigare kunskaper och erfarenheter (Argyris, 1977). Det handlar om medveten
kritisk reflektion kring laroprocesser och individens och organisationens struktur och roll
(Argyris & Schoén, 1978; Bergman & Klefsjo, 2012). Bruzelius & Skarvd (2011) menar att
dubbelt larande handlar om nyskapande, att bryta monster och ar mer radikalt i sin karaktar.
Tripellarande (triple loop learning) innebar en standig larande, en kontinuerlig larprocess
(Swieringa & Wierdsma, 1992; Bergman & Klefsjo, 2012).
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3 Metod

I det hdr avsnittet presenteras studiens metodologiska angreppssétt som dr bade kvalitativ metod
med intervjuer och litteratursékning. Hér redogérs ocksa for urval av respondenter och studiens
tillvdgagadngssdtt. Avsnittet avslutas med resonemang kring validitet, reliabilitet och etiska
overvéganden.

3.1 Val av metod

Ett val av ett metodologiskt angreppssatt har sin grund i vad som ska studeras och hur syfte och
forskningsproblem har utformats i en undersdkning (Holme m.fl., 1997). For att kunna besvara
studiens fragestallningar valdes en kvalitativ studie. En systematisk litteratursokning genomférdes for
att finna en relevant litteraturéversyn for studien. Den har ocksa bidragit till att annan relevant
litteratur identifierades (Descombe, 2004). S6kningen genomfordes utifran kurslitteratur och annan
betydelsefull &mneslitteratur samt digitalt via sékmotorer via Mittuniversitets bibliotek som ex. Diva,
Ebesco host, google scholar, mm. Vid litteratursokningen anvandes snébollsmetoden.

Kvalitativ studie innefattar intervjuer med individer som har kunskap och erfarenheter inom studiens
forskningsomrade (Kvale, 1997; Henricson, 2012). Ambitionen med denna studie har varit att fanga
respondenternas erfarenheter och uppfattningar om forbattringsarbete avseende arbetssatt i
verksamheten som har blivit varaktiga 6ver tid. For att kunna astadkomma det anvdndes
semistrukturerade fragor som byggde pa dialogmetoden Apprecitive Inquiry (Al). Dialogmetoden Al
fokuserar pa positiva hdandelser for att lyfta fram det som ar handlingskraftigt, vardeskapande och
utvecklande (www. Styrkebaserad.org, den 10/11 2018).

Studien ar explorativ och forutsatter att varje intervju leder till 6kad kunskap inom
forskningsomradet. Detta tillater att man kan stalla andra fragor som ger djupare och bredare
forstaelse av undersokningens problematik. Explorativa studier har som syfte att s6ka nya kunskaper
och upptacka nya dimensioner i undersdkningens amne (Kvale, 1997). Forfattaren baserar
intervjumallen pa detta antagande, men har inte f6ljt den ordagrant. Vidare har forfattaren foljt upp
respondenternas utsagor och har dven sokt nya aspekter till studiens @mne och detta har lett till att
forfattaren har stallt kompletterande fragor. Intervjuerna inledes alltid med samma 6ppna fraga
medan andra fragor stalldes i varierande ordning beroende pa hur och vad respondenterna
berattade. Anledningen till detta var att fa foljsamhet i samtalet vilket ocksa var grunden i denna
strategi.

Den kvalitativa metoden kdnnetecknas av flexibilitet och narhet till den kalla forskaren hamtar sin
information. Denna narhet har bade positiva och negativa sidor. Nar det galler den positiva sidan
upplevs respondentens reaktioner pa stallda fragor och ytterligare fordjupade fragor kan stéllas eller
fortydliganden. Nar det galler den negativa sidan finns det risk for att paverka respondenten pa sa
satt att hen svarar pa fragorna enligt forskarens forvantningar (Kvale, 1997; Henricson, 2012). | ett
forsok att minimera paverkan hos respondenterna inledde forfattaren intervjuerna med att beratta
syftet med studien igen och understryka vikten av att det ar respondenternas erfarenheter,
upplevelser, reflektioner och kunskaper av forbattringsarbete av arbetssatt som ar viktigt och ligger i
fokus for intervjun.
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3.2 Urval och tillvagagangssatt

Urvalet av respondenter till kvalitativa intervjuer bér ocksa vara systematiskt och grunda sig pa
avsiktligt utformade krav vilka ar faststallda bade teoretiskt och strategiskt (Holme & Solvang, 1997).
Med héansyn till studiens fokus pa forbattring av arbetssatt som haller 6ver tid inom sjukvarden valde
forfattaren att genomfoéra intervjuer med sjukvardspersonal. Férfattaren anvander sig av
bekvamlighetsurval som gar ut pa att valja respondenter som ar lattast att fa tag i vilket gor att
urvalet inte bli representativt (Holme & Solvang, 1997). | den svenska halso- och sjukvarden arbetas
det i tvarprofessionella team och forfattaren hade darfor mojlighet att intervjua deltagare i olika
yrkeskategorier. Darav bestar urvalsgruppen av: personer i ledningspositioner, medarbetare som
arbetar i direkt kontakt med patienter samt medarbetare som arbetar i bakgrunden och har
sporadiska kontakter med patienter. Mer detaljerad beskrivning av respondenter utelamnas for att
inte roja deras anonymitet.

Begransningen i urvalet ar halso- och sjukvardspersonal som har positiva erfarenheter av
forbattringsarbete. Det fanns inga begransningar gallande storleken pa forbattringsarbete dock har
det framkommit att fem forbattringsarbeten avser storre forbattringar av arbetssatt medan fyra
avser mindre forbattringar av arbetssatt. Utifran denna fordelning redovisas resultatet av intervjuer.
Daremot gors ingen distinktion i resultat och analysredovisning avseende respondenternas roll i
forbattringsarbete. Fokus i redovisningen av intervjuer ligger pa att presentera férbattringsarbeten
utifran omfattningen. Samtliga respondenter har kunskap och erfarenhet av forbattring av
arbetssatt. Darmed uppfyller alla respondenter huvudkriteriet for att komma med i urvalet. Dessa
respondenter har en betydelsefull och relevant information till studiens fragestallningar Repstad
(1999). Enligt Repstad (1999) avgér undersokningens fragestallningar studiens urvalsgrupp.
Konfidentialitet i forskning betyder att all information som skulle kunna réja respondenternas
identitet inte redovisas i studien (Kvale, 1997). For att bevara respondenternas konfidentialitet i
bearbetningen av data och pa liknande sétt vid presentation av resultatet anvdndes dels ordet
respondent dels tilldelad bokstav och eventuellt en siffra.

| tabellen nedan presenteras kodning av respondenter med fokus pa omfattning av deras
forbattringsarbete av arbetssatt.

Respondent Omfattning av Kodning av respondenter och
forbattringsarbete av deras forbattringsarbete
arbetssatt

A Mycket omfattande férbattring | A
av huvudprocess

B 1: mindre forbattring av bl
stodprocess;

2: mycket omfattande B2
forbattring av huvudprocess

C Mycket omfattande forbattring | C
av huvudprocess

D Mindre forbattring av d
stoédprocess

E Mycket omfattande férbattring | E
av huvudprocess

F1 + F2 (tva respondenter) Mindre forbattring av f-f
stodprocess
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G 1: Mycket omfattande G1
forbattring av huvudprocess;

2: Mindre omfattande g2
forbattring av stodprocess

Tabell 1: Kodning

Sammanlagt intervjuades 8 personer varav tva av dessa respondenter har berdttat om ett och
samma forbattringsarbete medan tva andra respondenter har berattat om tva forbattringsarbeten
var. Dar av grundar sig denna studie i nio beskrivna forbattringsarbeten. For att underlatta lasningen
av studien laggs fokus pa forbattringsarbete och inte respondenter.

Samtliga respondenter arbetar fortfarande inom verksamheten dar forbattringen dgde rum. Varje
intervju tog mellan 30 och 50 min och genomfordes vid ett personligt mote pa sjukhuset med
undantag for en intervju som genomfordes digitalt med hjalp av Skype. Insamling av data i form av
intervjuer pagick fran april 2020 till och med juni 2020 pa grund av anstrangt lage pa sjukhuset
orsakat av Coronavirus, Covid- 19.

Vid forfragning om deltagande i intervjun beskrev férfattaren syftet med intervjun och studiens
fragestallning och forsakrade respondenterna om anonymitet. Intervjuerna genomférdes efter
respondenternas samtycke (Henricson, 2012). Inledningsvis vid intervjun presenterade undertecknad
aterigen syftet med studien och férsdakrade om anonymitet samt lyfte upp vikten av respondenternas
egna upplevelser och erfarenheter av forbattringsarbete av arbetssatt.

Samtliga intervjuer spelades in med hjalp av en ljudupptagningsapp pa en mobiltelefon

och darefter transkriberades de genom att skriva ned intervjuerna nastan ordagrann. Transkribering
av intervjuer ar forsta steget i den analytiska processen (Creswell & Cresswell, 2018). Darefter laste
forfattaren utskriften for att fa en 6vergripande uppfattning om materialet vilket ar andra steget i
analysen (Creswell & Cresswell, 2018). Vid néasta lasning markerade forfattaren det som var relevant
och viktigt utifran studiens syfte och fragestallningar. Darefter samanstallde forfattaren de viktigaste
och relevanta utsagorna under sju teman som aterspeglar tema i intervjufragorna och sedan
ytterligare delades upp i tva grupper: storre forbattringsarbete och mindre férbattringsarbete.
Forfattaren arbetade darefter med delanalysen vilket ar det tredje steget i analysen (Creswell &
Cresswell, 2018). Teman som anvadndes innefattar: behov, arbetssatt, upplevelse, vérde,
mojliggorare, framgangsfaktorer och 6vrigt. Forfattaren arbetade dven med tankekartor for att fa en
mer tydlig och nyanserad bild av den insamlade datan och aven att hitta innebérd och mening av
dessa enskilda utsagor och tema. Det handlar det om att hitta moénster i materialet (Holme &
Solvang, 1997). Utifran de tematiserade beskrivningarna togs korta beskrivande variabler fram som
sammanstalldes i tabellen vilket utgér det fjarde steget i analysen (Creswell & Cresswell, 2018).

Darefter delades dessa teman upp utifran Lewins tre steg i forandringsmodellen for att fa en rod trad
och 6verskadlighet i presentationen av resultatet och analysen. Resultatet presenteras i tabellform.
Under upptiningsfasen presenteras behov som Iag till grund for forbattringsarbete. Under
forandringsfasen redovisas arbetssatt, upplevelser och varde. Mojliggérare och framgangsfaktorer
presenteras under aterfrysningsfasen. Presentation av beskrivningar och teman utgor det femte
steget i analysen (Creswell & Cresswell, 2018). Vidare presenteras resultatet med hjalp av en bild
som illustrerar gemensamma variabler for bade stérre och mindre forbattringsarbeten och dven
diskrepanser dem emellan. Villkoret var att minst 50 procent av respondenterna i respektive grupp
angav samma svar. Syftet med analysen ar att finna det typiska och avvikande i respondenternas
utsagor.
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Efter den tematiserade och detaljerade tolkningen atergar forfattaren till helheten for att reflektera
over relationer mellan de enskilda delarna i de tva separata grupperna. Genom att tolka data pa
detta satt hade forfattaren tillampat en hermeneutisk tolkningsprocess, kallad ocksa

for “hermeneutisk cirkel”. Den gar ut pa att man forst skapar en allman uppfattning om helheten,
darefter fordjupar man sig i de enskilda delarna, olika tema, for att avsluta med en mer reflekterande
tolkning av helheten (Kvale, 1997).

3.3 Om reliabilitet och validitet

Reliabilitet handlar om trovardighet och noggrannhet. ”Reliabiliteten bestdms av hur matningarna
utfors och hur noggranna vi ar vid bearbetningen av informationen” (Holme & Solvang, 1997). Vidare
handlar det om urval av enheter och variabler (Holme & Solvang, 1997). Det ar avgorande att tydligt
markera insamlat material for att kunna urskilja respondenternas uttalanden under bearbetning av
materialet. Vidare ar det vasentligt att urskilja forskarens tolkning fran respondenternas utsagor
(Flick, 2002). | studien skall det vara majligt att kunna rekonstruera kallan, darfor ar det viktigt att
forfattaren alltid hanvisar till sina respondenter och deras respektive forbattringsarbete med hjalp av
bokstavs- och sifferkombination. Férfattaren har atergatt fortlopande till bade de transkriberade
intervjuerna och den samanstallda datan bade vid arbete med resultat och analys for att sdkerstalla
att det som presenteras i studien blir trovardigt.

Vidare ar urvalet av respondenterna anpassat till studiens syfte samt fragestallningar och insamlade
data ar tydligt markerad sa att det gar att rekonstruera kallan. Felkalla kan paverka reliabiliteten
negativt (Holme & Solvang, 1997). Urvalet av respondenter baserades pa deras erfarenheter av
forbattringsarbete som blev varaktig 6ver tid inom hélso- och sjukvarden. Samtliga respondenter
uppfyller urvalskriterier. Utformningen av intervjufragor ar ocksa avgérande for uppsatsens
reliabilitet. Intervjufradgorna (se bilaga 1) som stalldes till respondenterna i det har arbetet utgar ifran
Al metoden och &r 6ppna och icke ledande vilket 6kar studiens reliabilitet. Fragorna ar adekvata till
studiens syfte och fragestéllningar. Fragestéallningarna utgor ramar vilka avgransar studiens relevans
vilket hjalper forfattaren att fokusera pa forskningsomradet.

Validitet (giltighet) innebar att man verkligen har undersékt det man ville och ingenting annat och
tolkar teorin pa ett rimligt satt. ”Validiteten ar beroende av vad vi mater och om detta ar utklarat i
fragestallningen” (Holme & Solvang, 1997, s. 163). Sjalva undersokningsprocessen kan minska
validiteten. Orsaken ar att en kdnslomassig och intellektuell process startas hos respondenterna
under undersokningssituationen darfor maste forskaren ta hansyn till de reaktioner som uppstar hos
respondenter. Under undersdkningssituationen mots tva olika verklighetsuppfattningar, forskarens
och respondentens, men trots att dessa undersékningsenheter méter samma intryck under
undersokningstillfallen tolkar de dessa pa olika satt beroende pa den verklighetsuppfattning var och
en har. "Varldsbilden kan variera utifran utbildning, yrke, erfarenheter och den situationen som
han/hon lever i ”(Holme & Solvang, 1997, s. 156-157).

Forfattaren har liknade arbetslivserfarenheter och erfarenheter av att arbeta med forbattring av
arbetssatt inom sjukvarden som respondenterna har vilket har bidragit till storre forstaelse av
respondenternas situation. Syftet med studien &r att kartldgga och forsta faktorer som paverkar
foljsamheten positivt av ett nytt arbetssatt. For att kunna uppna syftet anvandes fragestallningarna
enlig ovan. Utifran dessa fragor gjordes intervjumallen for att sedan samla in data.

Resultatet presenteras i sex teman som aterspeglar intervjufragorna: behov, arbetssétt, vérde,
upplevelser, mojliggérande och framgangsfaktorer. Bade resultatet och analysen presenterades
utifran Lewins forbattrings modell. Kodningen av materialet och analysen beskrivs under urval och
tillvdgagangsatt. Genom att samla in materialet och presentera det pa det sattet skapas en tydlighet i
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studien och det blir lattare att félja resonemang. Den “roda traden” hjalper att uppna kravet pa
validiteten i uppsatsen.

3.4 Etiska Overvagandet

Forfattaren har 6vervigt hur ingdende forbattringarna skall beskrivas i studien. A ena sida ar det
intressant att fa reda pa vad det ar for forbattringsarbeten som respondenterna beskriver under
intervjuerna men a andra sidan finns det en stor risk att i visa kretsar skulle respondenterna
anonymitet réjas. FOr att bevara respondenternas anonymitet presenteras inte forbattringsarbetena
ingaende forutom att klassificera dem utifran omfattningen. Forbattringsarbetena tycks inte vara pa
nagot satt vara kontroversiella.

Forfattaren har varit verksam inom halso- och sjukvarden i sammanlagt 19 ar och har haft olika
befattningar som sjukskoterska, underskoterska, personlig assistent, enhetschef, utvecklingsledare
och fér narvarande verksamhetsutvecklare. Férfattaren har ocksa arbetet med kvalitet och
verksamhetsutveckling i nio ar.

| studien anvands ett bekvamlighets urval vilket innebar att forfattaren kdnner respondenterna vilket
tillsammans med beskrivningen av dessa och deras forbattringsarbete kunde réja deras anonymitet.
Dar av presenteras respondenter enbart utifran deras roll i forbattringsarbete och inget mer.

Forfattaren kdnner respondenterna vilket skulle kunna innebéra en risk for att paverka
respondenterna pa nagot satt sa att de berattar det forfattaren onskar hora. Samtidigt har vissa
respondenter inspirerat forfattaren att studera forbattringsarbete och mekanismer som finns bakom
lyckade exempel. Facklitteratur beskriver hur forbattringsarbete skall ledas och organiseras men
forfattaren har saknat djupare beskrivningar om vad som gor att forbattringen varar over tid. Det
finns skillnader som grundar sig i foérbattringsarbetes omfattning. Vidare har forfattaren kunskap om
visa forbattringsarbeten, dock var det frivilligt for respondenter att valja vilket forbattringsarbete de
skulle beskriva under intervjun. | de fall respondenterna har berdttat om forbattringsarbete som
forfattaren kande till hade denne betonat att fokus ligger i respondenternas upplevelser och asikter.
Det var viktigt for forfattaren att aterga till transkriberade intervjuer flera ganger och rannsaka sig
sjalv under bearbetningen av intervjuerna om det var forfattarens egna tankar eller respondenternas
utsagor.
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4 Resultat

I det hdr avsnittet presenteras respondenternas utsagor om deras lyckade forbdéttringsarbete. Presentationen
introduceras med en beskrivning av respondenternas roller i férbéttring av arbetssdtt. Ddrefter redovisas
materialet fran intervjuer uppdelat efter Lewins tre steg i fordndringsteori, 1) upptinings 2) férdndring 3)
dterfrysning. Materialet presenteras i tabellform fér att Gstadkomma en bra éversikt. Avslutningsvis
sammanstidlls respondenternas 6vriga reflektioner om férbdéttringsarbete.

4.1 Presentation av respondenter

Samtliga forbattringsarbeten paverkar och drivs i tvarprofessionella team pa sjukhuset.
Respondenter har haft olika roller i bade forbattringsarbete och forvaltningen av arbetssattet.

Tva respondenter (E, G1) fick dndrade roller efter att forbattringsarbete blev implementerat. Fran att
har varit deltagande i arbetsgrupper till drivande medarbetare med ansvarar for forvaltning av de
nya arbetssatten. En av dem (E) har fatt en ny tjanst som férutsatter den drivande rollen. Respondent
(A) har varit styrande och mycket drivande i forbattringsarbete och ar det fortfarande nar det géller
att bevara den forbattring som har skett. Respondenten (A) ar valdigt tydlig i sin ledarroll: ”... det
handlar om min ledarstil, nagonstans skall man vara tydlig vad man vill uppna och det finns en hel del
regler som kan vara osagda... Men om du hade dragit i vdag och hittat pa egna saker hela tiden sa
skulle jag ha korrigerat dig ganska snabbt”.

En annan respondent (B2) har deltagit aktivt i forbattringen och ar fortfarande involverad i
arbetsgruppen som har for syfte att uppratthalla det nya arbetssattet. Likvdl som Respondent (C) har
deltagit aktivt i arbetsgruppen for projektet och drivit forbattringen i bakgrunden, utarbetande av
underlag, forankrande av forbattringen m. m. likval har fortsatt sin aktiva roll i forvaltande av det nya
arbetssattet.

Tre av fyra respondenter (d, f-f, g2) for mindre forbattringsarbete ar lika aktiva som nar férbattringen
planerades och implementerades som nu nar det nya arbetssattet forvaltas. Dessa respondenter
besitter huvudroller i delprocesser som har omfattats av forbattringen av arbetssatt. De ser sig sjdlva
som ledande individer i arbetet: "Det maste finnas en ansvarig for att de andra slapper. (...) jag
behdvde styra och sedan kande jag att det var fér en bra sak att géra det” (Respondent g2). En annan
respondent (d) beskriver sin roll: ”... den som puttar pa, pakallar uppmarksamhet, paminner hela
tiden, vara drivande i detta ju att jag inte kunde géra mina nya uppgifter om inte alla var med pa
taget. (...) Och det kunde vara ibland frustrerande... men det fick ju effekt efter ett tag”.

Medan Respondent (f-f) anvander sig av en annan strategi: ” Vi har smugit in med grejerna. (...) Man
fragar vad de behdver, vad de tycker ar jobbigt”. De fortsatter: “Man far se situation fran situation
ocksa hur de jobbar och den dagen”.

Respondent b1 har bidragit med idén for forbattringsarbetet och aktivt deltagit i utvecklandet samt
implementering i verksamheten, dr dock numera placerad pa en annan enhet och arbetar mycket
sallan pa avdelningen dar forbattringsarbete agde rum.
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| tabellen nedan presenteras en sammanstallning av respondenternas utbildning i forbattringsarbete.

Storre forbattringsarbete (fem)

Mindre forbattringsarbete (fyra)

Utbildning i
forbattrings-
arbete

A= ingick i en annan utbildning erhallen
inom arbetsplatsen

B2= 5 dagars utbildning i
forbattringsarbete

C=30 hp Patientdriven
verksamhetsutveckling

E=ingen
G1= 2 dagars utbildning i

processutveckling erhallen inom
arbetsplatsen

b1= 5 dagars utbildning i
forbattringsarbete erhallen inom
arbetsplatsen

d= 2 dagars utbildning i
processutveckling erhallen inom
arbetsplatsen

f-f=ingen
g2= 2 dagars utbildning i

processutveckling erhallen inom
arbetsplatsen

Tabell 2: Sammanstéllining av respondenternas utbildning i férbattringsarbete

Fem av nio forbattringsarbeten ar omfattande till sin storlek och innebar mycket stérre férandringar
av arbetssitt for hela teamet kring patienten dar hela processen férandrats. Ovriga férbattringar av
arbetssatt ar betydligt mindre och innebar forandring i en delprocess kring patientens

behandling/omvardnad.

4.2 Upptiningsfasen

Tabellen nedan innehaller information om tiden néar férbattringsarbete startades och vilka behov
som har legat i grunden for forbattringarna. Denna tabell aterspegla upptiningsfasen i Lewins

forandringsteori.

G1);

att férbattra for personalen (A, B2, C, E,
G1); "Det var frustration, det var trakig
stamning, det var frustration mellan
grupperna. Det fungerade inte, det var
ingen rod trad”(B2)

att forbattra for verksamheten (A, B2, C,
E, G1).

Upptining Storre forbattringsarbete (fem) Mindre forbattringsarbete (fyra)
Uppstart A=3dr 2017 bl=ca. ar 1990

B2=ar 2017 d=4ar2018-2019

C=ar 2017 f-f=ar 2016

E=ar2012-2013 g2=ar 2016-2017

G1=ar 2015
Behov att férbattra for patienter (A, B2, C, E, att férbattra for patienter (g2, d, f-f);

att forbattra for personalen (b1, d, f-f);
att forbattra for verksamheten (d, f-f,
g2).

Tabell 3: Upptining
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4.3 Forandringsfasen

| tabellen nedan presenteras resultatet av intervjuer som handlar om arbete med forbattring av
arbetssatt. Har redovisas arbetssatt vid forbattringsarbete, upplevelser forknippade med
forbattringsarbete och varde som forbattringen skapade. Den delen av resultatet aterspeglar
forandringsfasen i Lewins forandringsteori.

Foérandring

Storre forbattringsarbete (fem)

Mindre férbattringsarbete (fyra)

Arbetssatt

Struktur:

e Strukturerat och systematiskt (A,
B2, C, E, G1);

e Malsattning (A, B2, C, E);

e Tvarprofessionella arbetsgrupper
med tydliga uppdrag och
befogenheter (A, B2, C, E, G1);

e Arbetet pagar i mindre steg dar
mindre forbattringar infors och
PDSA- cykeln tillampas (A, B2, C,
E);

e Processkartlaggning (A, B2, C,
Gl);

e Prioriterat arbete (A, B2, C, E);

e Riskanalys genomfort (A, B2, C,
E);

e Tafram dokumentation sa som
rutiner, schema,
rollbeskrivningar, mm (A, B2, C, E,
G1l);

e Anpassning av den fysiska
omgivningen (E);

e Verksamhetsidén (A);

e Stodfunktion involverad (A, B2, C,
E);

e Stindigt pagaende forbattring
(G1).

Ledarskap:
e Tydligt ledarskap (A, B2, C),

Socialt kapital:

e Samtal/reflektion (A, B2, C, E),

e Skapar fortroende for
forbattringsteamet (A),

e Spelregler (A, B2, C).

Struktur:

e Strukturerat och systematiskt
arbetssatt (b1, d, g2, f-f);

e PDSA- cykel anvands (b1, d, g2, f-
f);

e Har forstaelse for problem och
behov (b1, d, g2, f-f);

e Utifran tidigare
arbetslivserfarenheter (fran en
annan organisation) som har
forstaelse och kunskap vilka
forbattringar behovs (f-f);

e Forbattringen bygger pa flera
steg over tid (f-f, g2);

e Standigt pagaende forbattring
(82);

e Mal for forbattring (d, f-f)

e Stodfunktioner (f-f, g1)

e Framtagna dokument som ex.
rutiner, mallar, blanketter (b1, d,
f-f, g1);

Ledarskap:
o Chefer engagerade i
forbattringsarbete (b1, g2),

Socialt kapital:

e Bygger pa relation till
yrkesgruppen som berors av
forbattringen (f-f),

e Bygger pa respekt for varandra
och 6dmjukhet (f-f),

e Arbetat i tvarprofessionell
arbetsgrupp i forandringsfasen
(b1, d, g2),

e Dialog om forbattring med den
yrkeskategorin som forbattringen
riktades till (f-f).
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Virde

e FOr patienter (A, B2, C, E, G1);

e Béttre arbetsmiljo (A, B2, C, E);

e Underlattar for andra (A, B2, E);

e Underlattar for mig sjalv (B2, E);

e Battre arbetsfordelning (A, B2, C);

e Béattre kompetensutnyttjande (A,
B2, C, E); "Ratt kompetens pa ratt
plats” (E)

e FOr patienter (d, f-f, g2);

e Battre arbetsmiljo (b1, f-f);

e Underlattar for andra (d, b1, f-f);

e Underlattar for mig sjalv (b1, d);

e Battre arbetsférdelning (b1, d);

e Battre kompetensutnyttjande (d,
f-f).

Upplevelser

Positiva (A, B2, C, E, G1):

e motiverande (A),

e roligt att vara med (B2, C),

tillfredstallande (C),

e kéansla av gemenskap (G1);
”Nar det blir sa mycket battre sa
(forbattringen) blir sjalvklar. Hur kunde
det vara innan?” (C).
”Det ar en bra kansla att det blev battre.
Det ar sa tydligt att det blev battre for
alla. Nar det blir sa mycket battre sa
tanker man sjalvklart. Hur kunde det vara
innan? Att man nastan inte kommer ihag
for att det var fruktansvard annorlunda.
Men nu ar det givet att vi skall jobba sa
har... Det har forandrats ens tank” (B2)

Negativa i form av frustration dar hen
behovde halla tillbaka och véanta tills
arbetskamrater kommer i samma
tankebana som en sjélv (C).

Positiva (b1, d, g2, f-f):

e motiverande (2a),

e roligt (d),

e spdnnande och tillfredstéllande

sa att man mar bra av det (f-f),

e gemenskap (g2).
”Om det blir riktigt bra da ar det kanske
storre sannolikhet att det satter sig” (b1).
”Det var sa sjalvklart. Varfor har vi inte
gjort det innan? Om det &r ratt saker sa
blir det ju sjalvklarhet” (b1).

Negativa i form av frustration nar ovrig
personal inte foljer det nya arbetssattet

(d).

Tabell 4: Féréndring

24




4.4 Aterfrysningsfasen

| tabell nedan presenteras resultatet av intervjuer som handlar om arbete med att bevara
forbattringarna av arbetssatt over tid. Har redogors for mojliggorare hos bade respondenter och
andra samt i omgivningen och dven framgangsfaktorer for bevarande av den nya arbetssatt 6ver tid.
Den delen av resultatet aterspeglar aterfrysningsfasen i Lewins forandringsteori.

Aterfrysning

Storre férbattringsarbete (fem)

Mindre forbattringsarbete (fyra)

Mojliggjorde

Hos en sjalv:
e tydligt ledarskap med fokus pa
vision (A),
o systemfokus (A),
e problemldsningsfokus (A),

Socialt kapital:

e engagemang (E),

e respektiandra yrkesgrupper (C),
e bra pa att aterkoppla (B2).

Hos andra:
e forbattringen gagnade de berdrda
(tva A, B1),
o flexibilitet (E),
e forstod problematiken (C).

Socialt kapital:

e litade pa system och sin ledare
som var engagerad (A, B2, C),

e 3terkopplat direkt (B2),

e paminner varandra (E),

e hade mandat for att férandra (C),

Omgivningen:

e regelbundna méten (A, B2, E),

e klagomuren (B2),

e placering (ett),

e anpassning av den fysiska miljon
(B2, E,G1-),

e utarbetade rutiner,
informationsmaterial,
hjalpmedel, fordandring i schema,
register (C, E, G1),

o fick pengar for att anpassa den
fysiska miljon/betala avgift (E,
Gl),

e kom paidén (b1, f-f),

e forstod problematiken (f-f),

¢ nyfiken (f-f)

e |6sningsfokuserad (tva f-f),

e vinst for mig (tva b1, g2),

e malinriktade "Det skall vara ratt
for patienten” (f-f),

Socialt kapital:

e tydliga, ihdrdiga, 6dmjuka,
engagerade (f-f),

e relationsorienterade (f-f),

e drivande (d, f-f, g2),

e paminner andra (d),

e drev arbete tillsammans med en
till person (d, f-f, g2).

Hos andra:
e det blev lattare att arbeta-
motiverande vinster (d, f-f),
e uppskattade formen (d),

Socialt kapital:
e gemenskap (g2),

Omgivningen:
e fordndring i fysiska miljo (d, g2),
e inkopt utrustning (d, g2)
e klockan som ger signal (b1).
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tydlig rollférdelning (A, B2, C, E,
G1);
vann kvalitetspris (A).

Framgangsfa
ktorer

Struktur:

strukturerat arbetssatt (B2, C, E);
se vinsterna och goda resultat
(B2, E, G1);

malstyrning (A, B2, G1);

tid for att arbeta med forbattring
och kdnsla att det ar ett
prioriterat arbete (B2);

ett stort behov till forandring
(B2); forstaelse for problematik
(C);

forarbete (E);

kontinuerligt arbete for att
bevara forbattringen genom ex.
avstamningar, reflektionstid,
resursfordelning och uppdatering
av dokumentation och
arbetsbeskrivningar (A, E),

Socialt kapital:

arbetsgrupp med mandat att
forandra (A, B2, C, E, G1),
engagerat och narvarande
ledarskap (B2, C, E, G1); "... nu tar
du och laser din rollbeskrivning
och gor hur vi har kommit
Overens om att gora. Det finns
inte utrymme att trava i vag for
att det du gor har konsekvenser
for oss andra. Det tror jag ar
ganska viktigt att man pekar hela
handen” (A),

man ser att det flyter pa (B2),
tvarprofessionellt team (G1).

Struktur:

se vinsterna (b1, d, g2) - att det
aven gynnar en
sjalv/medarbetare (b1)-
arbetsbesparande for alla (d);
malstyrning (f-f, g2);
strukturerat arbetssatt (ett);
forbattringen skall vara enkelt
och snabbt (b1);

tid for arbete (d);

Socialt kapital:

bygga upp relationer och komma
in i teamet (f-f);

o6dmijukhet (f-f);

vara ihardig och positiv (f-f);
samarbetspartner (f-f, g2);
delaktighet ”Alltsa delaktighet i
att det blir gjort har varit i stort
sett avgérande om det skall bli av
eller inte”(d)

delaktighet och engagemang (d);
engagerad ledare (g2);

fa feedback (d, f-f, g2).

Tabell 5: Aterfrysning
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4.5 Respondenternas 6vriga reflektioner

4.5.1 Storre forbattringsarbete

Enligt en av respondenterna (A) pratas det valdigt sdllan om forvaltning av forbattringsarbete: ”Det
ar alltid jobbigt att ndr man skall gora pa det nya sattet sa gar det at mer energi och ibland nar man
inte orkar da gér man pa det gamla sattet for att det ar enklare”. Hen tillagger att “de sma
vardagsgnagen som kommer 6ver en gor att en borjar retirera och atergar till det gamla
arbetssattet”. Ett tydligt ledarskap med mal for forbattringen ar vasentligt. Arbete i tvarprofessionellt
team innebar att olika kulturer moéts vilket i sig ar en utmaning. En annan vasentlig aspekt av
forbattringsarbetet och forvaltningen av den ar ett systemtank. En férandring eller en justering
innebar ett antal férandringar inom systemet som kan berdra andra yrkeskategorier och aspekter av
arbetssatt. Darfor ar det viktigt att vara lyhord for systemets alla delar och veta/undersoka
effekter/konsekvenser av dven sma férandringar/justeringar i systemet. ”Vi maste veta vad vi gor....
Det gar inte bara att skruva pa utan man maste veta vad som hander om man vrider pa nagonting i
systemet” pastar respondent (A). Respondenten (A) papekar att det ar system som inte fungerar och
inte manniskor i dessa system: ”Ej optimalt fungerade verksamheter skall lyftas upp till
systemproblematik”. Respondenter (B2) anser ocksa att forandringen av system var sa stor sa att det
ar svart att falla tillbaka i nuldge. Kvalitetspunkter sa som uppfoljning i arbetsgruppen eller
matpunkter hjalper systemet att bevara det nya arbetssattet och inte minst tydligt ledarskap som
leder mot malet (respondent A).

Respondent (B2) konstaterar: "Nar man ser att det flyter pa da blir det en trygghet”. Forbattringen
grundar sig i ett stort behov i verksamheten dar samtliga yrkeskategorier understédjer det har
behovet. Respondenten fortsatter: "Det finns forum. (...) Nu har alla samma tank.... Fast vi
fortfarande faller tillbaka”. Nya forum skapades, det ar tydligt vem som bestammer. "Vi har
framforhallning och da blir det allméant trygghet. D& behover inte alla springa och oroa sig for nagot.
Nu tar vi det pa torsdag. Strukturen blir tydlig” (Respondent A2).

En annan respondent (E) for storre forbattringsarbete lyfter upp vikten av ett forarbete som ger en
ram for arbetets borjan. Efter starten av forbattringsarbetet ar det viktigt att vara flexibel och dndra
vid behov pa det man har sa noga planerat. "Férbattringsarbete kdnns ju valdigt viktigt for att man
behover en ram. Nar man val borjar sedan kan man dndra saker. Och det maste man vara nog
flexibel. Men det maste man ha tankt och planerat ganska mycket och det hade vi verkligen gjort”
(Respondent E)

En tredje respondent (C) for storre forbattringsarbete anser att 70 procent av alla
forbattringsarbeten misslyckats. Respondentens arbetslivserfarenheter har visat att det ar bara
storre forbattringsarbeten som lyckas medan de mindre misslyckas. For att na framgang i storre
forbattringsarbete kravs det mycket energi i organisationen. Vidare hdvdar respondenten (C) att det
behover finnas en mognad i verksamheten”... att man tar i problemet nar det ar ratt tid for
problemet. Det gar inte att patvinga ett projekt sa latt in i verksamheten nér inte de méktar med och
tar emot eller ser problemen. Nar de ser problemet da ar de villiga att andra det o de har kraft och
ork i verksamheten”. Dessutom behdvs en intressentanalys och forankring av projekt hos strategiskt
viktiga personer. Respondenter (C) sammanfattar: Det ar viktigt att vi har férankringen,
verksamheten ar mogen, vi tar den satsningen, vi struntar i andra saker. Sa far vi beslut som bli
varaktig. Mycket otalighet kravs att inte bli frustrerad nar det inte fungerar pa en gang men att
fortsatta pa ett annat satt hela tiden och se vad som bli mottagit”.
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4.5.2 Mindre forbattringsarbete

Enligt en av respondenterna (d) fér mindre forbattringsarbete ar det vasentligt med att ha talamod
och skapa engagemang for arbetet. Till det har arbetet hor att visa pa mojligheter och fordelar samt
involvera de berdrda i arbetet. “Engagemang ar nyckel. Om personalen inte riktigt &r med sa blir det
svart. Det kan kravas lite tdlamod. Det ar valdigt fa forbattringar som gar in pa en vecka. Talamod och
att skapa engagemang ar det viktigaste sakerna att ta med sig” (Respondent d). Inte minst feedback
fran de berdrda ar viktigt och kdnslan av att respondenten (d) “kunde gbra mitt jobb sa bra som
mojligt”. Respondenten (d) upplever att forbattringsarbete strider mot kontrollbehoven hos
personalen vilket ar svart att slappa: ” Och det kunde man kanna fran bérjan att det var svart for folk
att slappa kontrollen. Och det ar ofta problem i forbattringsarbetet, helt plotsligt maste man goéra ngt
nytt. Jag tror att manga yrkesroller bygger pa en vis struktur eller visa rutiner som man jobbar in och
sedan skall sitta i ryggmargen och helt pl6tsligt skall man luckra upp detta”. Enligt respondenten blir
motstandet stort till en borjan men med tiden och de upplevda vinsterna med forbattringen blir den
mindre och mindre och férvandlas till en positiv instéllning. “Till slut kunde manga inse att det sparar
tid for mig och att det var klart direkt och ingen efterslapning i dokumentationen. Det ar val det att
kunna se fordelarna och att kunna fa in den nya metoden i ryggmargen pa nagot satt” (Respondent
d). Vidare pastar Respondent (d) att forandringen maste vara enkel och den maste syfta till att
minimera nagonting eller underlatta arbete pa nagot satt. Pa sa satt blir det ocksa lattare att fastna
och ”sitta i ryggen”. "l sjukvarden ar det viktigt att "basgrejerna sitter i ryggen”.

Samma respondent (d) konstaterar att det kan vara svart med otalighet darfor ar det viktigt att det
finns personer som naggar, “att man papekar hela tiden, paminner och till slut blir det, det nya efter
ett tag”. Samtidigt som det finns olika personligheter i organisationen vilket kan bidra till att det blir
en utmaning att fa in forbattringen i organisationen. Det finns personer som tycker om det gamla
sattet att arbeta pa och ar inte sa 6ppna for forbattring. Dessa personer behover man rikta fokus for
att visa mojligheterna med forbattringen samtidigt som de skall involveras i forbattringsarbete med
syfte att slutligen fa de att vara positiva och 6ppna for férbattringen. Respondent (d) fortsatter:
"Inom sjukvarden som vardpersonal sa ser man kritiskt sjuka patienter ddar man maste kunna fatta
snabba beslut, man maste hdnga med i svdngarna och da tror jag for att kunna gora det sa behover
rutinerna sitta. De sakerna, basgrejerna maste sitta. De skall sitta dar pa ngt satt i motoriska minnet...
Om de saker ligger dar sa att man vet vad man skall gora sa blir det lattare dven vid stresspaslag. Och
jag tanker ocksa kanske med forbattringsarbete sa maste det kunna satta sig dar pa nagot satt for att
det skall ga bara av farten”.

Tva andra respondenter (f-f) hdvdar att det ar bra att ha en verksamhetsutvecklare som hjalper
respektive leder arbetet. Det &r svart att hinna arbeta med forbattring och samtidigt arbeta inom
sjukvarden. Enligt respondenterna (f-f) kdnnetecknas den svenska sjukvarden av tungroddhet och
hierarkier. Vidare anser de att kdnslorna spelar roll vid foérbattringsarbete och att arbete i
tvarprofessionella team bygger pa relationer dar respekt och forstaelse fér varandras situation ar tva
viktiga faktorer. Med dessa komponenter kan man styra férandringen at 6nskad riktning. De
understryker att forandringen skall vara positiv for de berérda: “Men om man skall férandra nagot sa
far man vara noga med det att det blir positiv. Vad kan du tjana pa det har? (...) Att man fa vara
ihardig och positiv ” (Respondenter f-f). Respondenterna (f-f) anser: ”Ar man ensam d& kan det vara
jobbigare. Ar man flera d& kan man alltid stéta varandra”. De anviénder sig av olika strategier for att
fa genom forbattringen som att strunta i att nagon inte gbra pa det nya sattet, de ar 6vertrevliga,
borjar om och till slut fjaskar lite. Om det inte hjalper sa struntar de i personen eller gar till chefen.
De anser ocksa att nyanstallda personer &r mer 6ppna for nytankt.
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Respondent (g2) havdar att ”"Det maste finnas en ansvarig for att de andra slapper” och forbattringen
misslyckas att bevara.

4.6 Sammanstéllning av resultatet

| figuren nedan presentera en sammanstallning av respondenternas svar dar har mist halften av
respondenter samma utsagor.

Mindre forbattringar

Stora forbattringar

Arbetssitt: Arbetssitt:

* Arbetsgrupper med tydligt uppdrag & . Har férstaelse fér problemet
befogenheter Arbetssitt: g *  Forbattringar bygger pé flera
Processkartléggning * Behov: patient, personal, Yerksamhet steg
Riskanalys * Strukturerat och systematiskt arbetssatt Engagerade chefer

» Malsittning
» Tvérprofessionell arbetsgrupp
* PDSA

Tydligt ledarskap *  stédfunktioner

Prioriterat arbete
Skapa forstaelse fér problemet

“ e e e e

Samtal/reflektion TR
U Virde for: patienter, béttre arbetsmiljo, Méjliggorare:
underlttar arbete, forbattrat *  Drivande

Samarbete

arbetsférdelning & kompetensutnyttjande

Mojliggorare:
» * Positiva kdnslor

Litar pd system & sin ledare
* Regelbundna méten

* Tydlig rolliférdelning Framgangsfaktorer:
* Utarbetade futmer & annan : Seévmsterna Framgangsfaktorer:
dokumentation Malstyrning * Fafeedback

Framgangsfaktorer:

*  Arbetsgrupp med mandat
for att forandra

* Engagerad & ndrvarande

ledare

* Samarbetspartner

Figur 3: Sammanstallining
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5 Analys

Uppldgget i analysen féljer Kurt Lewins tre faser (upptiningsfasen, féréndringsfasen och
dterfrysningsfasen) som uppstdr vid féréndring i en organisation. | analysdelen kopplas resultatet av
genomférda intervjuer med teoretisk referensram som presenteras i teoridelen.

Lewins modell for organisatorisk forandring har en stark koppling till studiens syfte som konkretiseras
i fragestallningar. Studiens syfte ar att kartlagga och forsta faktorer som paverkar positivt
foljsamheten av ett nytt arbetssatt. Enligt Lewins modell bestar forandring av tre faser, upptining,
forandring och aterfrysning. Denna modell &r grunden till andra modeller som beskriver férandring i
organisation.

5.1 Upptiningsfasen

| upptiningsfasen skapas medvetande om behovet av férdandring i organisationen (Beruzelius &
Skarvd, 2011).

De storre forbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) innebar en omfattande férandring av arbetssatt kring
patienten dar arbetssatten forbattrades utifran ett visst utgangslage eller fran en startpunkt.
Nuvarande lage i dessa verksamheter skiljer sig markant fran utgangslaget. Respondent B2 beskriver
denna férandring ”... att man néastan inte kommer ihag hur det var innan for att det var fruktansvard
annorlunda men nu ar det givet att vi skall jobba sa har”. Detta kan sammanfattas med att ett
genombrott har skett i organisationen vilket stammer 6verens med hur Juran & Godfrey (1979),
Sandholm (2001), Sorqvist (2004) definierar en forbattring. Dessa forbattringar ses som en reaktion
pa ett tillstand i organisation som en av respondenter (B2) beskriver ”Det var frustration, det var
trakig stdmning, det var frustration mellan grupperna. Det fungerade inte, det var ingen rod trad”.
Tillstandet kan uppfattas som en startpunkt (Sérqvist, 2004) som skapade behov av forbattring och
utifran vilket forbattrades verksamhetens resultat. Sorqvist (2004) delar upp forbattringar pa
proaktiva och reaktiva. Utifran Soérqvist (2004) uppdelning kan forbattringar A, B2, C, E, G1 definieras
som reaktiva. Samtliga storre forbattringar grundade sig i stora behov av att atgarda kroniska
problem och forbéattra for patienter (A, B2, C, E, G1), personalen (A, B2, C, E, G1), och verksamheten
(A, B2, C, E, G1).

Nar det galler de mindre férbattringarna da har de (b1, d, f-f, g2) férebyggande karaktar och syftar
ocksa till att utveckla battre egenskaper/skapa mervarde utifran definierade brister vilket stimmer
med Bergman och Klefsjo (2012) definition pa forbattringsarbete. Daremot kan man inte konstatera
att ett genombrott har dgt rum vid de mindre férbattringar av arbetssatt.

| tre fall (d, f-f, g2) grundar sig forbattringsarbete i behovet av att forbattra for patienter, for personal
(b1, d, f-f) och for verksamhet (d, f-f, g2).

Det gemensamma for stérre och mindre forbattringsarbete ar att de har férstaelse for problemen i
verksamheten. Skillnaden ar att vid storre forbattringsarbete arbetas det for att skapa forstaelsen
bland kollegor i arbetsgrupper och medan i mindre férbattringar ligger fokus pa forbattringens
positiva effekter. Genom att skapa forstaelse i verksamheten baddas det for att alla skall se behovet
av forbattringsarbete vilket stammer 6verens med Lewins beskrivning av upptiningsfasen (Schein,
1996; Bruzelius & Skérvd, 2011; Cummings, Birdgam, Brown, 2016; G. Kaufman & A. Kaufman, 2010)
och dven Sorqvists (2004) forsta fasen i forbattringsprocessen som kallas for ”Identifiera”.
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5.2 Forandringsfasen

Forandringsfasen innefattar bade genomforande av forbattring men aven forstarkning av det nya
beteendemonster eller ett nytt arbetssatt enligt Bruzelius och Skarvd (2011).

5.2.1 Forutsattningar for ett framgangsrikt forbattringsarbete

Forutsattningar for ett framgangsrikt forbattringsarbete skapas enligt S6rgvist (2004) genom ett antal
krav. De storre forbattringsarbetena (A, B2, C, E, G1) har uppfyllt merdelen av dessa krav. Ledningens
och medarbetarnas engagemang (Sorqvist, 2004) har genomsyrat forbattringsarbetet vilket
aterspeglar sig i ett tydligt ledarskap (A, B2, C, b1, g2), malstyrning (A, B2, C, E, G1, d, f-f), forstaelsen
for verksamhetsproblematik (A, B2, C, E, G1, b1, d, f-f, g2), stodfunktioner i forbattringsarbete (A, B2,
C, E, f-f, g1) och forbattringsarbete drivet i mindre tvarprofessionella arbetsgrupper (A, B2, C, E, G1)
med tydliga uppdrag och befogenheter vilket kan ocksa uppfylla kraven pa val av ratt personer for
att styra, driva och stddja forbattringsarbete (Sérqvist, 2004). Mindre forbattringsarbeten (b1, d, g2)
drevs under upptinings- och férandringsfasen i mindre tvarprofessionella arbetsgrupper med
undantag for en forbattring (f-f) dar respondenterna har haft en dialog kring forbattringen med den
yrkesgruppen som var direkt berord av arbetet. Vidare har respondenter till mindre forbattringar
drivit arbetet framat och dven tagit pa sig informella ledarroller (d, f-f, g2).”Det maste finnas en
ansvarig for att de andra slapper... Jag behdvde styra och sedan kidnde jag att det var fér en bra sak
att gora det” (g2). Genom bra ledarskap, maltydlighet och inflytande starks engagemang bland
deltagande medarbetare (Dellve m fl., 2016). Pa samma satt som transformativt ledarskap och
engagerade medarbetare stimulerar forbattringsarbete framat (Hussain, 2018) forstarks
forandringskraften i organisationen (Helkma, Myllyninemi, Liebkind, 2000). Vidare &r respondenter
sjdlvdrivande och ser mening och syfte med forbattringsarbete vilket star fér tva av tre driftkrafter
bakom motivation enligt Eriksson 2019).

Engagemang ar ett sitt att vara delaktig och |ata sig involveras (Dellve mfl. 2016). Enligt Dellve m fl.
(2016) skapar arbetsengagemang till och med mening for personens existens pa arbetsplatsen. Att
delta i arbetsgrupper for forbattringsarbeten var frivilligt, vilket kan tyda pa att respondenterna har
latit sig involveras i forbattringsarbeten (Dellve m fl., 2016). En sjalvvald, offentlig och tydlig
arbetsuppgift kan samtidigt skapa forutsattningar for delaktighet och ansvarstagande (Bergman &
Klefsjo, 2001). Samtliga respondenter fér bade stérre och mindre forbattringar (A, B2, C, E, G1, b, d,
f-f, g2) har varit engagerade och drivande i foérbattringsarbetet enligt deras egna beskrivningar. En av
dem har haft en ledande position (A) medan tva (E, G1) har gatt fran en drivande roll i arbetsgrupper
till en ledande roll i forvaltande av forbattringsarbetet. Dellve mfl. (2016) likstéller engagemang med
valbefinnande som kdnnetecknas av energi, entusiasm och stolthet. Samtliga respondenter (A, B2, C,
E, G1, b1, d, g2, f-f) redovisar positiva kdnslor forknippade med férbattringsarbete. En av
respondenterna (B2) anser: ” Det &r en bra kansla att det blev battre. Sa tydligt att det blev battre for
alla. Nar det blir sa mycket battre sa tanker man sjalvklart. Hur kunde det vara innan?”

Ett annat mindre forbattringsarbete summeras ”Det var sa sjalvklart. Varfor har vi inte gjort det
innan? Om det ar ratt saker sa blir det ju sjalvklarhet” (b1). Forbattringsarbeten har genererat
forbattring av arbetsmiljo (A, B2, C, E, b1, f-f), skapat battre arbetsfordelning (A, B2, C, b1, d), battre
kompetensutnyttjande (A, B2, C, E, d, f-f) vilket har paverkat positivt engagemanget som paverkas
direkt av arbetsforhallanden (Dellve m fl. 2016).

Resultat- och kundfokus har speglats i samtliga storre forbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) och i tre
mindre (d, f-f, g2) vilket ar kravet for att lyckas med forbattringsarbete (Sérqvist, 2004).
Respondenterna (A, B2, C, E, G1, d, f-f, g2) har konstaterat att férbattringsarbeten har skapat
mervarde for patienter samtidigt som malsattningarna for forbattringsarbete syftar till att
astadkomma basta resultat for patienter.
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Bade storre och mindre forbattringsarbeten genererade framtagande av dokumentation i form som
exempelvis rutiner, checklistor, scheman, mm. Genom att bland annat uppratta gemensamma
rutiner och dokumentera hur arbetet skall utforas standardiseras det nya arbetssattet (Sorqvist,
2004). Respondenter A, B2, C, E, g1, f-f redogor for stodfunktioner i forbattringsarbeten. Det
tillsammans med strukturerat och systematiskt arbetssatt som omfattar PDSA- forbattringshjul (A,
B2, C, E, G1, b1, d, f-f, g2) skapar en stédjande infrastruktur for forbattringsarbetet. Dock redovisar
inte respondenterna att en projektstyrning har anvants i forbattringsarbete.

Bade de stérre (A, B2, C, E, G1) och mindre férbattringsarbeten (b1, d, g2, f-f) genomfordes pa ett
strukturerad och systematiskt satt. Processkartlaggning genomfordes vid fyra storre
forbattringsarbeten (A, B2, C, G1). PDSA- cykeln tillampades, som ar en av de mest etablerade
modeller for forbattringsarbete (Saier, 2017; Meiling m.fl., 2014; Klefsjé, m.fl. 2010, Moen &
Norman, 2010). Riskanalys genomférdes vid fyra storre forbattringsarbeten (A, B2, C, E) dar man
dven arbetade med stegvisa forbattringar medan samtliga mindre forbattringsarbeten (b1, d, g2, f-f)
tillampade PDSA- forbattringshjulet. Tva av dessa (f-f, g2) byggde sin forbattring stegvis.
Respondenterna f-f har baserat sitt forbattringsarbete i sina tidigare erfarenheter fran en annan
verksamhet vilket gav dem kunskap om brister i hdlso- och sjukvarden som hade negativa
konsekvenser for patienter och som var synliga i en annan organisation. Pa sa satt kan tankas att
forbattringsarbeten uppfyllde kraven pa verkningsfulla metoder, logisk arbetsgang och
faktabaserad problemldsning (Sorqvist, 2004). Att arbeta enligt PDSA- forbattringshjul innebar bland
annat att mata, folja upp och utvardera resultatet och vid positiva resultat permanentera
forbattringen medan misslyckat resultat kraver att man gar till planeringsfasen och borjar arbeta igen
med problemet (Saier, 2017; Meiling, Sandberg & Johnsson, 2014; Klefsjo, m.fl., 2010; Moen, &
Norman, 2010). Det tillsammans med samtal och reflektion kring forbattringsarbete (A, B2, C, E, f-f)
uppfyller det kraven pa uppféljning, verifiering och aterkoppling som ar en forutsattning till ett
lyckat forbattringsarbete (Sorqvist, 2004) och genom dessa handlingar kan dven starkas
medarbetarnas engagemang (Dellve m fl., 2016).

| forbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) deltog medarbetare fran berérda verksamheter likaval som
ledningen vilket kan forutsitta att arbetet drevs utifran givna situationer och i enlighet med de
radande kultur vilket ar en av Sorqvists (2004) forutsattningar for att lyckas med forbattringsarbete.
| fallet med mindre férbattringar (b1, d, g2, f-f) ansvaret |ag pa de engagerande och drivande
medarbetare som holl pa med forbattringsarbete. Arbetet genomfordes i tvarprofessionella
arbetsgrupper (A, B2, C, E, G1, b1, d, g2).

Respondenterna (A, B2, C, E, G1, bl, d, f-f, g2) har berattat om sina erfarenheter fran tidigare lyckade
forbattringsarbeten. Dessa arbeten uppfyller dock inte samtliga villkor som 6kar férutsattningar for
ett framgangsrikt forbattringsarbete enligt Sérqvist (2004). De som har drivit eller lett
forbattringsarbete har redovisat en viss kunskapsniva gallande forbattringsarbete. Samtliga
respondenter (A, B2, C, E, G1, bl, d, f-f, g2) redovisar att vid forbattringsarbete tillampades PDSA
forbattringshjulet och att arbetet var strukturerat och systematiskt. Nastan alla respondenter for
storre forbattringsarbeten (A, B2, C, E) genomférde en riskanalys. Ingen av respondenterna daremot
hade spetskompetens som Black Belts i Sex Sigma, eller gedigna kunskaper i férbattringsverktyg,
problemlésning, projektstyrning mm. som Sorqvist (2004) antydde var en nédvandig forutsattning
for okat framgangsrikt forbattringsarbete. Vidare har forbattringsarbeten valts utifran behoven i
verksamheten och inte utifran taktiska grunder (Sérqvist, 2004). Tva storre forbattringar (E, G1) och
samtliga mindre forbattringar (b1, d, f-f, g2) integrerades med befintlig struktur och processer medan
tre andra storre forbattringar (A, B2, C) var sa omfattande att de skapade nya strukturer och
processer vilket dock inte uppfyllde kraven pa en av framgangsfaktorer som 6kar forutsattningar for
ett framgangsrikt forbattringsarbete (Sorqvist, 2004).
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5.2.2 Att driva forbattringsarbete i projektform

Sorqvist (2004) foresprakar att forbattringsarbete skall drivas i projektform som innefattar ett
tvarprofessionellt arbete och givna roller. Inom samtliga storre och mindre férbattringar (A, B2, C, E,
G1, b1, d, g2) skapades mindre tvarprofessionella arbetsgrupper med undantag for en mindre
forbattring (f-f) som hade dialog kring forbattring med den yrkesgrupp som var mest berord av
forbattringen. Inom de storre férbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) hade dessa tvarprofessionella
grupper tydliga uppdrag och befogenheter som drev arbete framat. Man arbetade dven for att
bevara forbattringarna 6ver tid. Inom de mindre forbattringsarbeten pagick arbete i
tvarprofessionella arbetsgrupper, till och med i forandringsfasen medan ansvaret for
aterfrysningsfasen tog enskilda individer som anvande sig av olika strategier och socialt kapital fér att
bevara det nya arbetssattet. Darfor ar det lite svart att beddma pa vilken niva i organisationen
bedrivs de mindre férbattringarna. Daremot de storre forbattringarna bedrevs tvarfunktionellt
(Sérqvist, 2004).

Vid tre storre forbattringar (A, B2, C) togs spelregler fram. Tydligt ledarskap lyftes upp inom tre
forbattringsarbeten (A, B2, C). ”... nu tar du och laser din rollbeskrivning och gor hur vi har kommit
Overens om att gora. Det finns inte utrymme att trava i vag for att det du gor har konsekvenser for
oss andra. Jag tror att det ar ganska viktigt att man pekar hela handen” (respondent A). Vid tva
mindre forbattringar redovisar respondenter (b1, g2) chefernas engagemang i forbattringsarbetet.
Tre av fyra respondenter till mindre forbattringsarbeten (d, f-f, g2) redovisar att de har huvudroller i
de delprocesser som de har forbattrat. “Det maste finnas en ansvarig for att de andra slapper” (g2).

Sorqvist (2004) havdar att gedigen planering av projektet skapar forutsattningar for framgang i
arbetet. P4 samma sétt lyfter respondent (E) fram vikten av férarbete "Forbattringsarbete kdnns ju
valdigt viktigt for att man behéver en ram. Nar man val borjar sedan kan man dndra saker. Och det
maste man vara nog flexibel. Men det maste man ha tankt och planerat ganska mycket och det hade
vi verkligen gjort” (Respondent E).

Vissa delar i planeringen som Sérqvist (2004) lyft upp anvandes i de storre férbattringsarbeten, som:

e definition av syfte utifran behoven (forbattra for patienter: A, B2, C, E, G1, d, f-f, g2;
personalen: A, B2, C, E, G1, b1, d, f-f; och verksamheten: A, B2, C, E, G1, d, f-f, g2),

e malstyrning (A, B2, C, E, G1),

e faststallda arbetsmetoder och arbetssatt (A, B2, C, E, G1, b1, d, g2, f-f),

e tydligt ansvar och befogenheter (A, B2, C, E, G1),

e upprattande av riskanalys (A B2, C, E),

e faststallande av resursbehov i formen av en tvarprofessionell arbetsgrupp (A, B2, C, E, G1, b1,
d, g2) extern finansiering (E, G1).

Det var bara tre av mindre forbattringsarbeten som hade satt upp mal for sitt arbete (d, f-f, g2). Mal
som sattes upp i de stérre och mindre férbattringarna ar mer som intensioner dar “Ratt patient till
ratt kompetens i ratt tid” (respondent A). Dessa mal syftar till att anvanda ratt kompetens pa ratt
plats for att astadkomma béattre nytta for patienter. Darmed ligger fokus bade pa patienten och
arbetsfordelning.

Andra delar i planeringen av projektet som Sérqvist (2004) har lyft upp blev inte redovisade av

respondenter och darfor inte reflekteras 6ver i studien. Till dessa har till upprattande av tidsplan och
faststallande av projektets avkastning.
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Daremot kan man se att de storre forbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) har fatt fordelar av att
bedrivas i projektform (Sérqvist, 2004). Till dess hor att:
e uppdraget ar planerad och att det finns ledning och styrning av uppdraget (tydligt ledarskap:
A, B2, C; PDSA — hjulet tillampas: A, B2, C, E, b1, d, g2, f-f),
e det finns fokus pa uppgiften (strukturerat och systematiskt arbetssatt: A, B2, C, E, G1, b1, d,
g2, f-f; tydligt ledarskap: A, B2, C, b1),
e uppdraget ar utvarderat och verifierat (PDSA — hjulet tillampas: A, B2, C, E, b1, d, g2, f-f
samtal och reflektion kring forbattring: A, B2, C, E, f-f),
e uppgiften ar sanktionerat och prioriterad (prioriterad arbete: A, B2, C, E).

Extern finansiering av tva projekt (E, G1) har skapat ytterligare incitament till att forbattringsarbeten
blev sanktionerat och prioriterat i respektive verksamhet. Ledning och styrning fér mindre
forbattringsarbete ar informell och grundar sig i motivationen och engagemanget samt
respondenternas kunskap inom respektive omrade. En respondent som beskriver forbattringsarbete
G1 och g2 som standigt pagdende vilket stimmer inte riktigt med Bergman och Klefsjo (2012)
definition pa projekt som har start och slut.

5.3 Aterfrysningsfasen

Aterfrysningsfasen innebér att bevara det nya arbetssattet (Bruzelius & Skarvd, 2011).

Skillnaden mellan stérre och mindre forbattringar ar att mindre férbattringar (d, f-f, g2) drivs av
enstaka individer dar deras engagemang och motivation samt ansvarskansla ar centrala for att
forbattringen bevaras i verksamheten medan bakom de storre forbattringsarbetena star utbyggda
strukturer och system men dven engagerad och tydligt ledarskap. Arbetet ar ocksa sanktionerat pa
ett annat satt i verksamheten.

Efter att forbattringen blir implementerat ar det viktigt att befasta och standardisera det nya
arbetsséattet (Sorqvist, 2004). Tre komponenter &r viktiga i den fasen:
1. engagerat ledarskap (Husssain, 2018, Sorqgvist, 2004) som ser till att arbetet utfors enligt det
nya arbetssattet,
2. upprattande av dokumentation som beskriver hur arbetat skall utféras (rutiner, checklistor,
instruktioner, mm.) (S6rqvist, 2004),
3. engagerade medarbetare Husssain (2018) och Stromgren m.fl. (2016).

Lewin lyfter upp ocksa vikten av gemensam kunskap i forbattringsprocessen (Husssain, 2018).
Chefens roll i bevarande av det nya arbetssattet ar centralt enligt respondenter for storre
forbattringar (A, B2, C, E, G1) medan bara en av respondenterna till mindre forbattringar (g2) delar
denna uppfattning. Tre av fyra respondenter till mindre forbattringar (d, f-f, g2) ar mycket
engagerade och tar eget ansvar for att bevara det nya arbetssattet. Utifran sina kunskaper,
erfarenheter och arbetsroll har dessa respondenter huvudroller i delprocesser dar arbetssatten
forbattras. "Det maste finnas en ansvarig for att de andra sldpper” (g2). De kan uppfattas som
informella ledare som ser att en av forutsattningar for att lyckas med forbattringsarbete ar att driva
den tillsammans med en kollega (d, f-f, g2). ”Ar man ensam d& kan det vara jobbigare. Ar man flera
da kan man alltid stota varandra” (f-f). Respondenter till mindre forbattringar anvdnde sig av olika
strategier for att na fram. Ett viktigt inslag i det var att bygga upp relationer med berérda, att komma
in i teamet, att vara ihardiga och 6dmjuka samt positiva (f-f). De anser ocksa att respekt och
forstaelse for varandras situation dr avgorande i forbattringsarbetet.

Den fjarde forbattringen (b1) ar integrerad fullstdndigt i verksamheten.
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Inom samtliga forbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1, b2, d, f-f, g2) utarbetades dokumentation som
beskriver och stodjer det nya arbetssattet. Den har dokumentationen kan innefatta rutiner,
blanketter, mallar, schema, register, mmm. De st6rre férbattringsarbeten (A, B2, C, E, G1) har gatt
vidare for att uppratthalla det nya arbetssattet genom att skapa system med kvalitetspunkter,
regelbundna uppfoljningsmoten dar reflektion och aterkoppling ar viktiga komponent samt klagomur
som ett system for att samla in synpunkter. Uppfoéljning av kvalitetspunkter kan likstdllas med
Sorqvist (2004) kvantitativ styrning. Medan klagomuren, aterkopplingen och reflektioner fungerar
mer som kvalitativ styrning (Sorqvist, 2004) samtidigt som en av respondenter redovisar att systemet
har blivit mer sjalvbarande och dven att “det har férandrat ens tank” (B2). Detta visar pa férmaga att
lara av andras erfarenheter och dra lardom fran egna erfarenheter (Garvin, 1993).

Tre av fyra respondenter (A, B2, C) redovisar att de har litat pa systemet och pa sin ledare. Tillit ingar
i det sociala kapitalet som dr nodvandigt for att skapa hallbara forbattringar (Strémgren 2017).
Erkannande ar ett annat satt att bygga socialt kapital pa (Stromgren 2016). En av respondenterna (A)
lyfte upp att deras forbattringsarbete har erhallit ett kvalitetspris och en utmarkelse samtidigt som
tva andra respondenter (B2, E) lyfter upp aterkopplingens betydelse i bevarande av det nya
arbetsséattet i verksamheten. Pa samma satt lyfter upp tre respondenter till mindre forbattring (d, f-f,
gl) att feedback ar en viktig del i forbattringsarbetet likaval delaktighet (d) och gemenskap (g2).

Forbattringsarbetet pagick i mindre tvarprofessionella arbetsgrupper (A, B2, C, E, G1, b1, d, f-f, g2)
som hade mandat fran sina yrkesgrupper for att forandra arbetsséattet vilket ar ett uttryck for
horisontell tillit och 6msesidighet mellan olika yrkeskategorier (Dellve m. fl., 2016) vilket ar en
framgangsfaktor for att lyckas med storre forbattringsarbeten. Att arbeta i mindre tvarprofessionella
arbetsgrupper och att chefen skapar positiv motivation och forstaelse kring forandrings syfte (A, B2,
C, G1, f-f, g2) uppfyller ocksa tre av Carlstroms (2018) premisser som karakteriserar en god
forandringsprocess utifran OBM.

Respondenterna lyfter upp strukturerat arbetsséatt (B2, C, E, d) och malstyrning (A, B2, G1, f-f, g2),
forarbete (E), tid for att arbeta med forbattring (B2, d) samt kdnsla att det ar ett prioriterat arbete
(B2) som framgangsfaktorer vid storre forbattringsarbeten. Enligt respondenter for mindre
forbattring (b1, d) skall forbattringen vara enkel och syfta till att underlatta ”att forandringen maste
vara enkel och den maste syfta till att minimera nagonting eller underlatta arbete pa nagot satt vilket
skulle kunna ses som en positiv konsekvens for individen (Carlstrom, 2018). Pa sa satt blir det ocksa
lattare att fastna och “sitta i ryggen” (d) som avser bemastringslarande (Backlund, 2001).

Respondenter till storre forbattringsarbeten (A, B2, C) anser att det krdvs energi och kraft for att
genomfora och uppratthalla forbattringar vilket kdnnetecknar engagemang enligt Devlle m.fl. (2016).
Arbetsengagemang paverkas av arbetsforhallande samtidigt som arbetsférhallanden paverkas av
arbetsengagemang. (Dellve m.fl., 2016).

Med hjalp av ABC modellen kan man beskriva faktorer som paverkar beteenden (Carlstrom 2018).

I modellen kan A sta for behov till forandring som utgar ifran patient — (A, B2, C, E, G1, d, f-f, g2) och
personalensbehov (A, B2, C, E, G1, b1, d, f-f) samt foérstaelse for problematiken (A, B2, C, E, G1, b1, d,
f-f, g2). Dessa behov och forstaelse for problematiken kan sta for aktiverare (Carlstrém, 2018) som
gav upphov till férandrad beteende (B) enligt det nya arbetssattet. Konsekvensen av det nya
beteendet (C) blev béattre arbetsmiljo (A, B2, C, E, b1, f-f), battre arbetsfordelning (A, B2, C, b1, d),
battre kompetensutnyttjande (A, B2, C, E, d, f-f) och slutligen har férandringen underlattat for
respondenter (B2, E, b1, d) och andra medarbetare (A, B2, E, b1, d, f-f).

En annan konsekvens av forbattringarna blev frambringande av vérde for patienter (A, B2, C, E, G1, d,
f-f, g1). Respondenterna (B2, E, G1, b1, d, g2) papekar att goda resultat och vinsterna av
forbattringsarbetet ar framgangsfaktorer for att lyckas med forbattringsarbeten vilket ocksa
behandlas av OBM som incitament for att forandra individens beteende (Carlstrom, 2018). Carlstrom
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(2018) menar att individens beteende ar rationella i forhallande till den kontext som den befinner sig
i. Detta innebar att individen lar sig att upprepa beteende som leder den narmare det individen
onskar.

| figuren nedan presenteras ABC modellen (Carlstrom, 2018) sammanstallt utifran resultatet av
intervjuer. Modellen avser hela férandringsprocessen.

Behov av Vilket leder till Konsekvenser av
forbattring beteende det nya beteendet

 battre arbetsmiljo
 battre
arbetsférdelning

» battre
kompetensutnyttjand
e
 underlattararbete

* battre for patienter

 dalig arbetsmiljo

 patienter far ej ratt
kompet personal

* personal har for lite
tid hos patienter

o forstaelse for
problematik

ett nytt arbetssatt

Figur 4: ABC modellen utifrn resultatet

| figuren ovan anvands ABC- modellen (Carlstrom, 2018) for att visa studiens huvudresultat.

De storre forbattringarna skapade genombrott i verksamheten genom att ombesoérja kroniska
problem (Juran & Godfrey, 1979; Sandholm, 2001; Sérqvist,2004).

Genom att man kartlagger ett problemomrade, samlar in fakta, tillampar PDSA-férbattringshjul,
testar och utvarderar de mindre forbattringarna men aven reflekterar kring konsekvenser av
forandringen inom de olika yrkeskategorierna pa individniva dger en 6vergang fran rutinmassigt
handlingsmonster till ett reflekterande och kunskapsbaserat handlande rum.

"Vi maste veta vad vi gor... det gar inte bara att skruva pa utan man maste veta vad som hdander om
man vrider pa nagot i systemet” (A). Man skapar har utrymme for en utvecklingsinriktad och kreativ
aspekt av larande i arbetsgruppen (Backlund 2001). De storre forbattringarna hade med sig radikala
forandringar i verksamheten med féljd av avlarning av tidigare kunskaper och erfarenheter vilket kan
betecknas efter Argyris & Schoén (1974) som double loop learning.

Medan de mindre forbattringarna karakteriserades av vidareutveckling, justering eller forbattring av
redan existerande arbetsprocess vilket skulle kunna innebara singel loop learning (Argyris & Schon,
1974). En av respondenterna problematiserar larande inom férbattringsarbete: "Det ar ofta problem
i forbattringsarbetet, helt plotsligt maste man géra nagot nytt. Jag tror att manga yrkesroller bygger
pa en vis struktur eller vissa rutiner som man jobbar in och sedan skall sitta i ryggmargen och helt
plotsligt skall man luckra upp detta... Det &r val det att kunna se férdelarna och att kunna fa in den
nya metoden i ryggmargen pa nagot satt” (d). Detta tyder dock pa tva aspekter av larande,
bemastringslarande och utvecklingsinriktad, kreativ larande.

Enkelt larande (singel loop learning) sker inom ramen for nuvarande system och kan ses som en
finjustering av exempelvis arbetssatt eller tankande (Bergman, B. och Klefsj6, B. 2012) eller som
korrigerande atgarder.
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5.4 Sammanfattning

De storre forbattringsarbetena visade storre samstammighet med den teoretiska referensramen i
studien an mindre forbattringar.

Det gemensamma for forbattringsarbeten ar att de har anvant sig av ett strukturerat och
systematiskt arbetssatt (PDSA forbattringscykeln) med tvarprofessionella arbetsgrupper och
malstyrning under fordandringsfasen. Samtliga respondenter forknippar férandringsarbete med
positiva kdnslor och understryker vinsternas betydelse for ett lyckat utfall av forbattringsarbete. Man
kan se en stark koppling till ABC modellen (Carlstrém, 2018), dar behov baddar fér férandring av
arbetssatt vilket i sin tur leder till vinster i form av battre arbetsmiljo, battre arbetsférdelning och
battre villkor for patienter.

Hogt engagemang och ansvarskansla bland medarbetare kdnnetecknar samtliga forbattringsarbeten.
Respondenterna lyfter ocksa upp betydelsen av ett engagerat och tydligt ledarskap som en
avgorande faktor vid forbattringsarbete (Hussain 2018; Strémgren 2017). Inom storre
forbattringsarbeten ar engagerat ledarskap narvarande medan i mindre forbattringsarbeten tar
respondenterna pa sig denna roll informellt for att driva forbattringsarbete framat. De anvander sig
av olika strategier for att na sina mal men mycket handlar det om socialt kapital som innefattar tillit,
omsesidighet och erkdannande (Stromgren, 2016). Socialt kapital ar ocksa narvarande inom de storre
forbattringsarbetena och vidare forknippas socialt kapital med arbetsmiljo.

Dessutom finns det en stark korrelation mellan socialt kapital och arbetsengagemang, engagemang i
kliniskt utvecklingsarbete av patientsdkerhet och vardkvalitet samt arbetstillfredsstéllelse
(Strémgren, 2016, 2017). Forbattringsarbetet drevs i stort sett i projektform med omfattande
planering vid storre forbattringsarbeten. Storre forbattringar har ocksa fatt fordelar av att bedrivas i
projektform (Sorqvist, 2004).

Vidare har dven storre forbattringar och till en viss del mindre forbattringar uppfyllt Calstrém (2018)
premisser som karakteriserar en god forandringsprocess utifran beteende och férandringspsykologi.
Dessutom har férandringsarbeten uppfyllt till stor del Sérqgvists (2004) framgangsfaktorer som 6kar
forutsattningar for framgangsrikt forbattringsarbete.

Det intressanta undantaget fran Sorqvist (2004) framgangsfaktorer ar att ingen av respondenter har
en gedigen utbildning i kvalitet och verksamhetsutveckling men dnda lyckades med sina
forbattringsarbeten. Sorqvist (2004) havdar att kunskaper och gedigna utbildningar dr nédvandiga
framgangsfaktorer. Det andra undantaget ar att behoven av forandringsarbetet styrde vad som skulle
forbattras och inte strategiska val som Sorqvist (2004) foresprakar. Och till sist mindre
forbattringsarbeten integrerades i befintliga strukturer och system medan nagra av de storre
forbattringsarbetena var sa omfattande att de skapade helt nya strukturer och processer vilket ocksa
avviker fran Soérqvist (2004) framgangsfaktorer.

Samtliga forbattringarna genomférdes pa en tvarfunktionell niva (Sorqvist, 2004) med daremot
arbete med att bevara de mindre forbéattringarna ar svara att placera enligt Sorqvist (2004)
forbattringsnivaer da drevs de av enskilda individer i aterfrysningsfasen.

Inom de storre forbattringsarbetena anvandes kvalitativ och kvantitativ styrning (Sorqvist, 2004) och
dven skapades strukturer och system for att skapa foljsamheten av det nya arbetssattet. Samtliga
forbattringar standardiserade det nya arbetssattet (Sérqvist, 2004) med hjalp av framtagna rutiner,
instruktioner, blanketter och checklistor, mm. som Sorqvist (2004) foresprakar. Dessutom
kdnnetecknade socialt kapital, engagemang och en ansvarskansla bland medarbetare, formella och
informella ledare under aterfrysningsfasen i bada forbattringsarbeten.
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For att forandring skall aga rum behdver en double loop learning ske vid stérre forbattringsprojekt.
Detta innebar avlarning av tidigare kunskaper och erfarenheter och inldrning av nya
beteendemodnster och skapande av nya kunskaper och erfarenheter (Bergman & Klefsjo, 2012;
Bruzelius & Skéarv, 2011). Detta tar tid men med en kontinuerlig vagvisning och uppfoljning, tydligt
ledarskap, socialt kapital och positiva konsekvensen av forbattringen uppstar double loop learning
och dar med bevaras férandringen i verksamheten.

Situationen med mindre forbattringar ar lite mer komplicerad da uppdraget oftast inte ar prioriterat
och det saknas strukturer och systematik vid implementeringsarbetet. Vidare drivs implementering
av mindre forbattringar av enskilda individer som inte har samma majligheter att paverka andra
vilket ocksa staller hogre krav pa dem. De mindre forbattringarna handlar om justering av arbetssatt
(Bergman, B. och Klefsjo, B. 2012) eller korrigerande atgarder (Argyris, 1977) vilket innebar att singel
loop learning intraffar (Bergman och Klefsjo, 2012; Argyris, 1977).
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6 Slutsatser

| detta avsnitt presenteras slutsatser av studien kopplade till syfte och fragestdllningar.

Syftet med studien var att kartlagga och forsta faktorer som paverkar den positiva féljsamheten av
ett nytt arbetssatt. Nedan presenteras studiens viktigaste slutsatser som ocksa svarar pa studiens
fragestéllningar som ar:

e Vilka skillnader och likheter finns mellan stérre och mindre forbattringsarbeten?

o Vilka faktorer spelar roll vid forbattring av ett nytt arbetssatt sa att den forblir varaktig 6ver
tid?

For det forsta visade sig ringa kunskaper i forbattringsarbete vara tillrackliga for att genomféra ett
lyckat forbattringsarbete som forblir varaktigt 6ver tid vilket inte stodjer Sérqvist (2004) antagande
om behovet av spetskompetens for att lyckats med forbattringsarbetet.

For det andra utgar de storre forbattringsarbeten utifran verksamhetens behov och avser snarare
nodvandig forbattring an strategisk vald forbattring. Medan vid mindre forbattringar
uppmarksammades férbattringsbehov av enskilda individer utifran deras kunskap, erfarenhet och
engagemang.

For det tredje finns det bade likheter och diskrepanser i hur stérre och mindre forbattringsarbete
gick till (férandringsfasen) och dven hur man arbetade for att astadkomma féljsamheten av det nya
arbetsséattet (aterfrysningsfasen) (bilaga 2).

Forandringsbehoven och varden som férandringar frambringar ar samma for bade stérre och mindre
forbattringarna. Arbetet utfors i tvarprofessionella arbetsgrupper under hela forandringsprocessen
vid storre forbattringar och bara under upptinings- och forandringsfasen vid mindre forandringar.

En viss struktur, som tillampning av PDSA- forbattringscykeln och malstyrning, ar sammaii
forandringsfasen men inom storre forbattringar ar den ytterligare mer strukturerad och
systematiserad. Det formella ledarskapet ar mycket tydligt pa ett strukturerat och systematiskt satt i
de storre forbattringsarbetena under hela forandringsprocessen. Daremot inom mindre forbattringar
ar ledarskapet informellt och grundar sig i enskilda individers motivation, stort engagemang och
kunskap.

Engagemang, delaktighet och ansvarskansla kdnnetecknar samtliga férbattringar i bade forandrings-
och aterfrysningsfasen men ar mer framtradande i mindre forbattringar under aterfrysningsfasen. |
storre forbattringsarbeten bygger socialt kapital pa ledarskapets kvalitet, tillitsskapande strukturer
och system medan inom de mindre forbattringarna bygger den pa individers formagor och kunskap.

Arbete med att dstadkomma foljsamheten av det nya arbetssattet ar mycket etablerat, strukturerat
och systematiserat inom de storre forbattringsarbetena och drivs egentligen i projektform. Medan
inom de mindre férbattringsarbeten drivs den av enskilda individer och deras formagor och
strategier. Vidare ar det nya arbetssattet standardiserat genom ett antal olika dokument inom
samtliga forbattringar. Inom samtliga forbattringar finns det konsensus om att malstyrning och
vinster av forbattringsarbeten ar framgangsfaktorer for ett lyckat férbattringsarbete.

De mindre forbattringarna integrerades i befintliga strukturer medan de storre var sd omfattande att
de behodvde skapa nya strukturer. En positiv installning till forbattringsarbete kdnnetecknar samtliga
respondenter.
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For det fjarde visade de storre forbattringsarbetena en storre samstammighet med den teoretiska
referensramen an mindre forbattringar.

Inom storre forbattringsarbeten har ett genombrott dgt rum nar forbattringen genomférdes medan
de mindre forbattringarna tillforde mervarde och I6ste brister i verksamheten.

De storre forbattringsarbeten uppfyller till en stor del premisser som karakteriserar en god
forandringsprocess utifran kunskaperna kring beteende och férandringens psykologi samt Sérqvist
framgangsfaktorer for forbattringsarbete. Forbattringsarbetet drevs i stort sett i projektform med
omfattande planering vilket i sin tur skapade fordelar for storre forbattringsarbeten. Daremot
uppfyller de mindre forbattringar dessa premisser i mindre utstrackning. Deras struktur och
systematik var inte lika valutbyggd som vid de storre forbattringsarbetena.

Inom organisationen dar forbattringarna dgde rum uppvisar man tecken pa larande organisation
genom sin férmaga att dra lardom fran egna erfarenheter, anvdnda sig av systematisk
problemldsning och slutligen testa nya tankesatt (Garvin, 1993). Vidare véxlas bemastringslarande
med utvecklingslarandet och double loop learning med singel loop learning i dessa organisationer.
Det finns en stor medvetenhet om att behoven styr efterfragan pa forbattring och vinster utgor
incitament for positiv utfall vilket paverkar beteenden (ABC modellen).

Samtliga forbattringar standardiserade det nya arbetssattet med hjalp av framtagna rutiner,
instruktioner, blanketter och checklistor, mm. Inom de storre forbattringsarbetena anvandes
kvalitativ och kvantitativ styrning men dven skapades strukturer och system for att astadkomma
foljsamheten av ett nytt arbetssatt. Daremot inom mindre forbattringar anvande sig informella
ledare av olika mindre formaliserade strategier for att astadkomma féljsamheten.

For det femte visade studien att motivation, forbattringsarbete som utgar fran behoven, vinster,
socialt kapital, tydligt ledarskap och strukturer samt systematik ar faktorer som ar nédvandiga for att
astadkomma ett hallbart forbattringsarbete med positiv foljsamhet av ett nytt arbetssatt. Dessutom
enades respondenter om att malstyrning och vinster ar framgangsfaktorer for forbattring av ett nytt
arbetssatt. Utdver det ansags inom storre forbattringar att en arbetsgrupp med mandat att férandra
och engagerade och narvarande ledare ar framgangsfaktorer medan inom mindre forbattringar var
det samarbete och feedback.
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7 Diskussion

| det hér avsnittet presenteras forfattarens reflektioner kring studiens resultat och
tillimpningsméjlighet samt reflektioner kring studiens tillvéigagdngsdtt. Avslutningsvis lyfts upp
behoven av vidareforskning kring férbdttringsarbete utifran studiens resultat och férfattarens
forstaelse.

7.1 Resultatdiskussion

Den har studien utforskar bade férandrings- och aterfrysningsfasen vid forandring av nya arbetssatt
inom sjukvarden. Resultatet visade bade likheter och skillnader mellan stérre och mindre
forbattringar under Lewins forandringsfaser. Studiens slutsatser starker och bekréaftar till stor del
tidigare teorier och resultat. Samtidigt som studien ocksa visar pa att, som hogst en kort utbildning i
verksamhetsutveckling ar tillrackliga for att driva och lyckas med forbattringsarbete vilket kan
betraktas som ett positivt resultat for alla verksamheter som inte har hégkompetenta medarbetare i
kvalitet och verksamhetsutveckling. Studien visar dven pa att férutom standardiseringen av
arbetssattet och kvalitativ/kvantitativ styrning i aterfrysningsfasen i stérre forbattringsarbeten ar det
viktigt att skapa stabila strukturer och system som pa ett systematiskt satt arbetar for att det nya
arbetssattet forbli varaktig 6ver tid. Daremot att mindre férbattringar forblir varaktiga 6ver tid ar
personbundet vilket gér det mycket sarbart for verksamheten. Darfor verkar det vara rimligt att lyfta
upp aven mindre forbattringar i aterfrysningsfasen och skapa mer formella ramar och systematik
kring dem och deras uppfdljning. Viktigt att dven i samstammighet med forskningen fa formella
ledare att bli engagerade i forbattringsarbete oavsett storleken.

Respondenterna berattade om sina lyckade forbattringsarbeten vilket gor att studien bygger pa
respondenternas perspektiv och deras bedémning av forbattringsarbeten vilket ocksa ar férenade
med kvalitativ metod. For att astadkomma en mer komplett bild av de genomférda forbattringarna
kunde studien kompletteras med exempelvis observationer eller uppfoljningen av matetal.

Resultatet av studien bekraftar till stor del teorin som anvandes vilket gor det mojligt att resultatet
anvands trots bekvamlighetsurvalet. Studien genomférdes inom sjukvarden men resultatet kan
tilldmpas inom andra offentliga tjansteverksamheter som exempelvis inom kommunal verksamhet.
Dessa verksamheter har liknande behov av forbattring och befinner sig i liknande omstéandigheter
som sjukvarden.

7.2 Metoddiskussion

Forbattringsarbete kan studeras pa manga olika satt. Observation och dokumentationsanalys kunde
vara ett satt att gora det pa. Ett annat satt kunde vara genom att valja tva forbattringsarbeten och
studera det ordagrant med hjalp av intervjuer eller fokusgrupper, observationer och
dokumentanalyser. Genom detta satt skulle mycket kunskap samlas in om dessa tva férbattringar
men det skulle ocksa ha varit begrénsad kunskap vilken skulle kunna appliceras pa liknande
organisationer.

Forfattaren valde kvalitativ metod med intervjuer for att studera sammanlagt nio
forbattringsarbeten. Vidare valde forfattaren Al metoden for intervjuer som fokuserade pa det
positiva i forbattringsarbete men utelamnade de svarigheter som respondenterna kunde upplevt i
samband med det. Att vilja se pa det positiva lyfter fram det som ar vardeskapande och utvecklande
men samtidigt blir bilden av forbattringsarbete inte komplett. Dessutom blev bekvamlighetsurval ett
enkelt satt att fa fram respondenter men samtidigt blev det ocksa begréansande gallande
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generaliseringsbarhet. Att kdnna respondenter och ha en viss kunskap om nagra férbattringsarbeten
stallde hogre krav pa forfattaren i stravan for att astadkomma hogre reliabilitet i
forskningsprocessen.

Teoretisk referensram valdes utifran relevant facklitteratur inom kvalitetsomrade och forfattarens
tidigare kunskaper och erfarenheter. Detta utgor ocksa en begransning i studien samtidigt som
genom att valja dessa specifika forskningsteorier skapades en unik mojlighet for att analysera
respondenternas utsagor utifran just dessa perspektiv.

Studiens struktur bygger pa Lewins forandringsmodell och analysdelen utgar dven ifran teoretisk
referensram som behandlar forbattringsarbete fran olika perspektiv. Syfte med att presentera
analysen pa det sattet var att astadkomma en tydlig struktur som underlattar lasningen men
konsekvensen blev upprepningar i texten.

Forfattaren finner forbattring som ett intressant amne samtidigt som forfattaren har
uppmarksammat behoven av mer forskning kring bevarande av forbattring over tid. Att studera det
man ar intresserad av, skapa egen forskningsdesign och anvanda sig av relevant forskning utifran
forskarens intresse uppfyller enligt Eriksson (2019) tre driftkrafter som star bakom motivation,
sjalvstyre, mening och masterskap.

7.3 Ny forskning

Det finns omfattande forskning kring forbattringsarbetens upptinings- och férandringsfas samt om
motivation, engagemang och ledarskap. Det forskas ocksd om socialt kapital och forandringsarbete,
men det behovs ocksa mer tvarvetenskaplig forskning om aterfrysningsfasen dar distinktion mellan
storre och mindre forbattringsarbete uppmarksammas. Verksamheter har olika forutsattningar for
att arbeta med forbattringsarbete, kanske speciellt inom sjukvarden dar bemastringslarande skiftas
med utvecklingslarande dagligen. Personalen behoéver ofta hantera svara situationer i olika
omstandigheter och darfor ar det viktigt att fa mer kunskap dven om mindre forbattringsprocesser.
Alla forbattringsarbeten ar lika viktiga for verksamheten.

det skulle vara intressant att titta pa

antal forbittringar

7.4 Forfattarens rekommendationer

Utifran denna studie kan forfattaren inter pavisa att de i studien framanalyserade
framgangsfaktorerna ar allméngiltiga och generalysbara. Om forfattaren trots allt, utifran denna
studie, skall ge rad till chefer och ledare som stor infor ett forbattringsarbete ges féljande rad:

Under upptiningsfasen:
e valet av forbattringsarbete skall styrs av faktiska behov i verksamheten,
e skapa forstaelse for problem och visa pa vinster,

Under forandringsfasen:
e tafram mal for forbattringsarbete,
e beakta och skapa forutsattningar for medarbetare att arbeta med forbattringar,
e arbeta i mindre tvarprofessionella arbetsgrupper med tydliga spelregler och mandat att fatta
beslut,
e arbeta for att hoja motivation, engagemang och delaktighet bland medarbetare,
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skapa tydliga strukturer och system for forbattringsarbete inklusive implementeringsfasen,
bedriv storre forbattringsarbete i projektform,

beakta arbetsmiljo i forbattringsarbete (interna och externa kunder),

beakta mindre forbattringsarbete och ge stod for de medarbetare som engagerar sig i dessa,
engagerat ledarskap skall inbegripa styrning, uppfoljning och att skapa positiv engagemang
och motivation, ge feedback och skapa férutsattningar for samarbete,

arbeta med socialt kapital sa att den ligger pa hog niva i verksamheten,

standardisera det nya arbetssattet,

forankra forbattringen i verksamheten

Under atefrysningsfasen:

forbattringsarbete och sarskilt implementeringsfasen tar en lang tid vilket kraver otalighet i
verksamheten och engagerat ledarskap,

skapa struktur och system som sakerstaller att forbattringen forblir varaktig over tid,

ge stod for de medarbetare som driver mindre forbattringar,

engagerat ledarskap skall inbegripa styrning, uppfoljning och att skapa positivengagemang
och motivation, ge feedback och skapa forutsattningar for samarbete,

arbeta med socialt kapital sa att den ligger pa hog niva i organisationen.
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9 Bilagor

9.1 Bilaga A: Intervjuguide

Kan du beskriva en forbattring som har blivit varaktig over tid
Hur kommer det sig att ni startade upp forbattringen?

| vilket sammanhang?

Nar var det?

Vart var det?

Vad hade du for roll?

Vem deltog i forbattringsarbetet?

Vilken upplevelse var det?

Vad tillforde forbattringen for varde i verksamheten?

Vad mojliggjorde att forbattringen blev varaktig?
Vad hos andra?

Vad i omgivningen?

Vad hos dig?

Vilka 3 framgangsfaktorer fran din berattelse anser du var mest betydelsefulla for att mojliggéra en
forbattring varaktig over tid?

Ovrigt att tilligga
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9.2 Bilaga B: Sammanstalining

De storre forbattringarna

De mindre forbattringarna

De stora forbattringsarbete = ett genombrott

Upptiningsfas:
* Forandringsbehov: patient, personal, verksamhet
*  Skapa forstaelse for problemet

= Tvarprofessionella arbetsgrupper

Fordndringsfas:

*  En storre samstammighet med den teoretiska referensramen an mindre
forbattringar

= Mycket struktur och systematik (projektform med omfattande planering)

*  Det formella ledarskapet & mycket tydligt p ett strukturerat och systematiskt
satt

*  Socialt kapital bygger pa ledarskapets kvalitet, tillitsskapande strukturer och
system

= Tvarprofessionella arbetsgrupper

Aterfrysnin,

+ Standardisering av det nya arbetssdttet med hjalp av framtagna rutiner,
instruktioner, blanketter och checklistor, mm.

= Kvalitativ och kvantitativ styrning

*  Strukturer och system

. Soctialt kapital byzger pa ledarskapets kvalitet, tillitsskapande strukturer och
system

*  Vinster: for patienter, battre arbetsmiljo, underlattar arbete, férbattrat
arbetsfordelning och kompetensutnyttjande

= Tvarprofessionella arbetsgrupper

De mindre forbattringarna > skapade mervarde och |oste brister i verksamheten

Upptiningsfas:
* Forandringsbehov: patient, personal, verksamhet
*  Har forstaelse for problemet

= Tvarprofessionella arbetsgrupper

Forandringsfas:

= Struktur och systematik (PDSA) var inte lika valutbyged som vid stora
férbattringsarbeten

*  Socialt kapital bygger den pa individers férmagor och kunskap

= Tvirprofessionella arbetsgrupper

Aterfrysningsfas:

* Standardisering av det nya arbetssattet med hjalp av framtagna rutiner,
instruktioner, blanketter och checklistor, mm.

* Informella ledare anvander sig av olika mindre formaliserade strategier
*  Socialt kapital bygger den pa individers férmagor och kunskap

*  Vinster: for Fatienter, battre arbetsmilja, underlattar arbete, férbattrat
arbetsfordelning och kompetensutnyttjan
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