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Forord

Sjukvéarden har linge stétt 1 centrum for samhéllets och politikens uppmérksam-
het. Det handlar om en verksamhet av grundliggande betydelse for oss ménni-
skor och f&, om nigra, hindelser 1 en méanniskas liv skapar mer praktiska problem
och existentiell 4ngest dn sjukdom. Effektiviteten i den apparat som ska befria
oss ifrdn sjukdomen — sjukvérden — blir ddrmed en av de mest centrala frdgorna i
samhdllet.

P& vad ankommer denna effektivitet? Givetvis pd sddana forhéllanden som hur
mycket pengar som beviljas och hur kompetent personalen dr. Men det handlar
om mer dn detta. Eftersom personalen &r specialiserad pé olika funktioner miste
de samarbeta for att det hela ska fungera bra. S&ddant samspel kan 1 sin tur paver-
kas av ménga olika forhallanden, till exempel om man litar pd varandra, kommu-
nicerar, kan utforma gemensamma arbetsplaner och mycket annat. Darmed ir vi
inne pd ett tema som har blivit alltmer centralt: sjukvdrden som organisation. Det
enskilda sjukhuset och den enskilda avdelningen méste utforma arbetsroller och
arbetsrutiner, kommunikationsformer och ledningsfunktioner, ansvarsregler och
mycket mer. Ofta méste den enskilda enheten utforma dessa saker i samarbete
med ytterligare andra eftersom ménga patienter ror sig mellan avdelningar,
mellan sjukhus och ofta ocks mellan olika typer av enheter inom véarden.

Hur ska man d4 angripa dessa organisationsproblem?

Maénga som stér infor denna friga for forsta gngen vinder sig till ledarskaps-
litteraturen. Detta dr en blomstrande litteraturgenre, ofta tillgdnglig 1 kiosker och
pa flygplatser, som for ndgra timmars uppmérksamhet lovar snabba och effektiva
l6sningar pa de flesta problem. Raden ir allt som oftast att den som ska organi-
sera méste utndmnas till chef, ta ett fast grepp, vara tydlig, lira sig bokens meto-
der och sitta igng. Vissa génger gér det bra men oftast inte. De som ska ledas
later sig inte ledas, har egna meningar, kommer inte p4 moten; kort sagt, foljer
inte bokens monster. Det dr inte tillrdckligt att bara beritta for folk vad de ska
gora, de miste ocksé faktiskt gora det, dértill ofta pa ett lojalt och kreativt sitt. Vi
har, under senare &r, diarfor upplevt en tendens i riktning mot att se det mdnskliga
engagemanget som den centrala organisatoriska utmaningen. Om detta rader inte
ndgon storre oenighet och inte heller om att de enkla 16sningarna méste dverges.
Men vad ska sittas in istillet? Méste vi kanske ge upp hela tanken om “organi-
sation” som en ordnad, planlagd aktivitet och lita pd att den enskilde gor sitt
bista just ddr den enskilde sjdlv kan avgora hur hon eller han ska forhélla sig till
patienter, kollegor och andra? De flesta kommer att finna ocksa detta otillfreds-
stdllande.



Det dr mot den bakgrunden vi méste se manga av de senare arens satsningar
pé organisationsutveckling. Finns det sitt att tinka pd, sitt att arbeta pé, sitt att
utforma roller och samspel, som kan férena den frihet den enskilde mésta ha for
att vara fullt motiverad, med ett behov som trots allt finns — och som stadigt
vixer — for samspel och sammanhang?

Detta dr bakgrunden till denna bok. Den handlar om erfarenheter fran ett fler-
arigt program for utveckling av nya organisationsmonster i sjukvarden, som ur-
sprungligen initierades av den nu nedlagda Arbetsmiljéfonden och som togs over
och drevs av Arbetslivsinstitutet. Bokens redaktor — Marianne Ekman Philips —
var ocksd huvudansvarig for programmet.

I sin inledning tar Ekman Philips utgdngspunkt i att utveckling av sjukvédrdens
organisation inte dr en friga om implementering av pé forhand givna monster.
Det vi kan ha med oss nér vi gr in i ett sammanhang — vare sig det dr sjukvarden
eller vilken annan sektor som helst — &r ett antal orienteringspunkter. Ekman
Philips pépekar att nér det géller dagens sjukvard ér idéer som patientorientering,
aktivt ledarskap, delaktighet, ldrandeorientering och samspel 6ver granser centra-
la punkter. Utifrdn sddana punkter foljer emellertid inget organisationsmonster.
Orienteringspunkterna &r istéllet h&llpunkter for processer dér det dr processerna
som ska skapa monstren.

Produkten av den enskilda processen kommer 1 utgdngsliget alltid att vara
lokal. Ar man tillrickligt detaljerad finns det inte tva enheter i svensk sjukvard
som dr helt lika. De bestimda konstellationer av uppgifter, personer och erfaren-
heter som finns pd ett stille kommer alltid att sétta sin priagel pd verksamheten.
P4 vigen fran orienteringspunkterna och fram till det helt konkreta finns emeller-
tid utmaningar och arbetsformer som i stérre och mindre grad &r generella och
dir erfarenhetsutbyte och gemensamt ldrande dr mojligt. Man kan antagligen gé
ett steg vidare och siga att gemensamt ldrande inte bara dr mojligt utan ett krav.
Under slagord som “medverkan” och “lokala 16sningar” far vi inte bli s lokala
att alla i realiteten gor detsamma ett oindligt antal gdnger och dessutom ofta nir
samma granser for de forandringar man &stadkommer.

Spelet mellan det lokala och det mer generella ir inte ett enkelt spel knutet till
“kopiera eller inte”. Gemensamt ldrande kan bygga pd minga andra principer, till
exempel att man systematiskt ldr av skillnaderna. A kan ingd 1 en gemenskap for
larande med B utan att de gor precis samma saker. De kan vara dverens om
ndgot, ha skiljaktiga meningar om annat.

P4 vigen fran orienteringspunkter till konkreta monster finns det manga idéer,
begrepp och arbetsformer, till exempel angéende hur konferenser ska anvindas
for att utveckla nya dialoger, hur man formerar team och vardkedjor, hur man
kan ldgga upp arbetet 1 projektgrupper, hur man kan skapa nétverk mellan sjuk-
hus och mycket annat. Ingen enskild text kan vara heltdckande nér det géller ett
s& komplext omréde som organisationsutveckling i sjukvirden, men i denna bok



kommer man att finna presentationer av — och reflexioner kring — ménga av de
centrala koncepten och arbetsformerna.

Utover detta krivs ocksa en offentlig diskussion om sjukvérdens organisation.
Miénga inom sjukvarden dr skeptiska till sidana diskussioner. De som idr det bor
emellertid betdnka att organiserad blir all verksamhet 1 vilket fall som helst, men
nu ofta av politiker och experter med liten reell insikt 1 sjukvirdens utmaningar.
En bredare debatt, med stark anknytning till praktisk erfarenhet frén en rik sam-
ling utvecklingsprojekt, dr ndgot alla kommer att tjina pa. Det dr déarfor en Ons-
kan att denna bok inte bara ska kunna ge vigledning 1 det 10pande arbetet med
sjukvérdens utveckling, utan ocksé bidra till en bredare diskussion om vad “orga-
nisering av sjukvirden” egentligen innebir.

Stockholm, juni 2002

Bjorn Gustavsen



Ett tack

Sjukvérden har under ett flertal &r varit foremdl for omfattande rationaliseringar.
Dess verksamheter har stillts infor stora 1onsamhets- och kvalitetskrav, vilket
skapat en 0kad prestationspress pa stora professionella yrkesgrupper. Forskning-
en pd omrddet har bidragit med en méangd kartliggningar och konsekvensbeskriv-
ningar ndr det giller arbetsmiljo och arbetsorganisation for dessa yrkesgrupper.
Kartldggningar visar pa strukturella problem med arbetstider, arbetsorganisation,
l6nebildning, utbildningsbehov osv. Det finns dock ett behov av forskning som
kan bidra till utvecklingen av verksamma strategier for utveckling och fordndring
av sjukvérdens organisationer. Det saknas en mer systematiserad, reflekterad
kunskap om hur man bedriver utvecklingsarbete inom sjukvarden. De utveck-
lingsaktiviteter som bedrivs stir och faller med i vilken utstrickning ménniskor
klarar av att arbeta med utvecklingsprocesser och hur de formér ldra av det som
sker for att forbéttra och fornya organisationerna, sina arbetssitt och arbetsroller.

Idén med att sammanstélla en bok om organisatoriskt utvecklingsarbete inom
varden dr just att ge ndgra exempel pa systematiskt utvecklingsarbete samt att
reflektera kring virdens utvecklingsprocesser utifrdn dess egna forutsittningar.
P& basis av forsknings- och utvecklingsprogrammet ”Sjukvardens arbetsmiljo”,
som syftade till att skapa kunskap om vérdens utvecklingsprocesser men ocksé
till praktisk fordndring av arbetsorganisationer, involverades ett stort antal
ménniskor och ett flertal organisationer i landet.

P& arbetsplatser deltog anstillda i lokala utvecklingsprojekt dir de investerade
arbetstid och engagemang for att tillsammans med andra forbittra och fornya
sina verksamheter. Ndgra hade en mer aktiv roll i sjdlva projektarbetet dn andra
genom att de ocksé tog pa sig ett ansvar for att driva projekten framét, skriva ner
berittelser och sammanstélla rapporter om erfarenheter av det lokala utvecklings-
arbetet.

Arbetsmarknadens parter inom vardsektorn tog initiativ till nya samarbetsfor-
mer mellan sig 1 syfte att stodja fornyelseprocesser pé lokalt plan. Parterna legiti-
merade utvecklingsarbetet och programmets strategiska utformning.

Forskarna bidrog med sina teoretiska perspektiv men ocksd med sitt engage-
mang och genom att bistéd de anstillda 1 de praktiska utmaningar som projekten
stdlldes infor. De medverkade 1 en kunskapsbildningsprocess tillsammans med
ménniskorna ute i virdverksamheterna.

Denna bok ér sdledes inte bara en aterspegling av de kunskaper som vi som
forfattat kapitlen har, utan bygger pé ett stort antal ménniskors olika bidrag till
arbetet. Det dr inte mdojligt att nimna alla vid namn utan hér riktas ett stort tack
till er allesammans.



Négra personer vill jag dndd uppmirksamma mer for deras arbete inom pro-
grammet. Sjukvardsprogrammets ledningsgrupp genomforde under flera ar ett
engagerat ledningsarbete: Anders Bengtsson, Svenska Likarforbundet och hans
foregngare i programledningsgruppen Britt Gustafsson; Annica Magnusson,
Vardforbundet SHSTF; Lars Roswall, Svenska Kommunfoérbundet; Per Rudin,
Svenska Kommunalarbetarforbundet och Lars Synnerman, Landstingsforbundet.
Sjukvérdsprogrammet hade ocksé ett sekretariat som tog ansvar for att det ad-
ministrativa arbetet skulle 16pa smidigt. Lars Kronvall, Arbetslivsinstitutet hade
denna uppgift tillsammans med Peter Lidehill. Peter Lidehéll arbetade dessutom
tatt samman med ledningsgruppen och utgjorde i sitt arbete som programkoor-
dinator en standigt tillgénglig kontaktperson for programmets alla deltagare. Jag
vill tacka alla dessa personer for deras insatser under programtiden.

Slutligen vill jag tacka mitt eget institut, Arbetslivsinstitutet, for ett gott stod
till detta program nér det giller finansieringen av utvecklingsprojekten och forsk-
ningen. Ett tack ocksé for den kompetenta hanteringen av allt praktiskt adminis-
trativt arbete som det medfor for en forskningsinstitution med sina rutiner och in-
byggda tidsramar nér det utsitts for krav pd att samspela med andra 1 ett utveck-
lingssammanhang. D4 jag sjélv var ansvarig for programmets forskningsdel, men
ocksd hade rollen som ordférande i programmets ledningsgrupp, behovde jag all
denna uppbackning. Ett stort tack till er.

Vid arbetet med att slutfora denna bok har Ann-Britt Hellmark vid Arbetslivs-
institutet varit behjilplig, inte bara med redigering av texten utan ocksi genom
att vara en mycket pélitlig person att samtala med och som kommit med virde-
fulla forslag till texten, ett ovirderligt arbete som tacksamt tagits emot.

Stockholm, juni 2002

Marianne Ekman Philips
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Kapitel 1
Sjukvardsprogrammets uppgifter,
varderingsramar och utvecklingsstrategi

Marianne Ekman Philips

Inom svensk hélso- och sjukvérd pagér ett omfattande fordndrings- och utveck-
lingsarbete 1 syfte att gora varden bittre; en utmaning som géller savil okad
effektivitet som en mer patientcentrerad vird. Verksamheter har 1 detta syfte
omorganiserats och omstrukturerats, mal har omformulerats och resurser har
omprovats. En médngd produktivitetskoncept har anammats sdsom Total Quality
Management, Time-based Management, Business Re-enginering och Lean Pro-
duction, for att nimna bara ndgra av de koncept som skoljt over dessa verksam-
heter. De koncept som &r 1 omlopp &r dock framtagna for andra typer av verk-
samheter som ligger l&ngt ifrdn vardens praktik. Inom verkstadsindustrin har
framforallt bilindustrin varit en framtrddande utprovare av arbetsorganisatoriska
modeller, vid sidan av att producera bilar. Det dr dock svéart att Oversitta gjorda
lardomar inom andra sektorer av arbetslivet till arbetet inom vérden. Manga av
de fordndringsaktiviteter som pdgar inom varden stoppas ocksd upp eller nér inte
s& langt som de kunnat gora. Det som saknas och som efterfrdgas pd arbetsplat-
serna dr en systematiserad kunskap om hur man bedriver organisatoriska utveck-
lingsprocesser och hur man skapar en god arbetsorganisation 1 vilken ménni-
skors engagemang for sitt arbete kan frodas. Det behdvs kunskap som formér
bidra till det praktiska lokala fordndringsarbetet och de situationer som anstéllda
stdr infor 1 detta.

Ar det di experter, konsulter eller forskare som skall leverera denna kunskap?
Forvisso finns det virdefulla bidrag som dessa grupper kan ge och ger, men det
ar inte de som skall bedriva det lokala utvecklingsarbetet. Rimligtvis dr de som
har de grundldggande kunskaperna om véarden, det vill sdga vardpersonalen sjilv,
bittre skickade att utveckla virden. Dock kan man komma en bit lingre pé vig
om man hjilps 4t — utifrdn sina olika kompetenser och kunskaper.

Denna bok &r resultatet av ett flerrigt samarbete mellan ett antal skilda akto-
rer som vardpersonal, administratorer, arbetsgivare, fackliga foretrddare, politiker
och arbetslivsforskare. Alla dessa har pé lite olika sétt medverkat i ett forsknings-
och utvecklingsprogram kring sjukvardens utvecklingsprocesser under aren 1995
— 1999 1 Sverige. Programmet kom allmént att kallas for ”Sjukvardsprogrammet”
eftersom det formella namnet, ”Sjukvardens arbetsmiljo”” ansdgs ha en alltfor
sndv inriktning mot traditionell arbetsmiljo och ddrmed inte fingade program-



mets kédrna — att bidra till utvecklingsdynamik, processtinkande och verksam-
hetsutveckling 1 hidlso- och sjukvarden.

Sjukvardsprogrammet kom till pa initiativ av de centrala arbetsmarknadspar-
terna inom sektorn. De 6kade kraven pé kvalitet i vrden och pressen frdn dkade
sparbeting hade satt organisationsfrigorna i centrum. Den friga som nu disku-
terades var hur sjukvérden skulle kunna goras béttre. Den tekniska utvecklingen
hade resulterat i nya medicinska behandlingsmetoder. Rationaliseringsprojekt
hade genomforts pd bred front i linje med sparbetingen. Organisatoriska inno-
vationer var diaremot ett eftersatt omrdde som tilldrog sig alltmer uppmaérksam-
het, 1 takt med att det blev tydligt att sjukvérdens organisationer méste bli béttre
pé att klara sina egna omstéllningsprocesser och etablera nya organisationsfor-
mer. Under ett antal r fordes diskussioner mellan Landstingsforbundet och dé-
varande Arbetsmiljofonden om att bilda ett utvecklingsprogram for att stodja
lokala fordndringsprojekt i syfte att skapa nya former for arbetsorganisation och
verksamhet inom hélso- och sjukvérden. Erfarenheter och idéer frén ett tidigare
projekt, "Samkraft vird” (Landstingsforbundet 1995), kom att utgora en viktig
mspirations- och kunskapskélla for denna nya satsning. I Samkraft vard ingick
Landstingsforbundet och ett antal externa experter i ett larande nétverk tillsam-
mans med elva sjukhusledningar runt om 1 landet. Arbetet var inriktat mot att
fordndra sjdlva fordndringsarbetet och syftade till att malgruppen chefer och
projektledare skulle bli skickliga fordndringsledare. Erfarenheterna frén bl a
ledarnitverket Samkraft vdrd pekade pd behovet av att etablera en processkun-
skap och ldrandestyrda fordndringsprocesser 1 breda utvecklingsprojekt. Dessa
uttryck blev snabbt en trend inom svensk sjukvard och 14g i linje med de fram-
vixande utvecklingsprocesserna inom det globala néringslivet.

Virderingar som grund for samverkan

Den arbetsgrupp som bildades 1995 involverade ddvarande Arbetsmiljofonden
och samtliga arbetsmarknadens parter inom sektorn: Landstingsférbundet,
Svenska Lakarforbundet, Vardforbundet SHSTF och Svenska Kommunfor-
bundet. Gruppen formulerade gemensamt syftet med programmet. Det forsta
syftet var att stodja utvecklingsprojekt som kunde leda till nya former for verk-
samhet och organisation och som satte patienternas samlade behov i centrum.
Det andra var att utveckla och tillgodose personalens krav pd god arbetsmiljo
inom de olika projekten. De centrala parterna enades ocksa om ett antal vérde-
ringar som skulle ligga till grund for den typ av verksamhet och de utvecklings-
processer som man ville stodja. Den fordndring som man ansdg borde prigla
sjukvarden och som man dérfor ville understddja kan sammanfattas som foljer:



- Mer patientorienterade processer. Det var utifrdn patientens samlade behov
som varden skulle utformas. Sjukvérden borde avstd ifrdn modeller som pé-
fors patienten “uppifrdn och utifrdn”.

- Ett aktivt ledarskap. Ett mer utvecklingsorienterat ledarskap efterfrégades,
dvs chefer som prioriterar utvecklingsfrdgor och engagerar sig aktivt 1 utveck-
lingsprocesserna.

- Medarbetare skulle goras delaktiga i1 verksamhetens utvecklingsprocesser
genom att delta i utvecklingsarbete.

- Foréandringsprocesser skulle vara larandestyrda, dvs deltagarna skulle ges
mojlighet till reflektion dver sina egna erfarenheter for att undersoka hand-
lingsalternativ 1 utvecklingsarbetet och f en djupare forstelse for processer 1
utvecklingsarbetet och innehédllet 1 de valda 16sningarna.

- Mot ldrande organisationer. Sjukvérden borde striva mot organisationer som
utvecklar och stodjer individens tinkande kring verksamheten och som tar
tillvara medarbetarnas kapacitet.

- Samverkan 6ver grinser. Det var viktigt att stodja samverkansformer som
mojliggor en samverkan mellan professioner, funktioner och véardgivare som
normalt inte samverkar men som borde gora det om man sig till patienternas
och personalens bésta.

Ambitionen i den partsammansatta arbetsgruppen var att finna och engagera
intressanta utvecklingsprojekt som kunde fungera som inspirationskillor och
1dégivare till annan vardverksamhet. Detta perspektiv pd hur man fér till stdind en
spridning var influerat av 1dén om det goda exemplet (“best practice”). Det goda
exemplet skulle spridas i kraft av sin egen fortrifflighet. Idén om goda exempel
och deras spridning 4r dock inte helt oproblematisk. Att tinka ut firdiga modeller
som sedan skall spridas till alla andra slags verksamheter stodjer inte sjalvklart
en kunskapsbildning och kompetensutveckling i en lokal praktik, ndgot som ock-
s& senare kom att visa sig 1 programmet.

En ytterligare utgdngspunkt for Sjukvardsprogrammet var att stddja larande-
processer 1 projekten genom att skapa nétverk mellan deltagarna och deras orga-
nisationer. P& s vis skulle olika erfarenheter spridas. Inte heller denna tanke
visade sig 1 praktiken vara utan problem. Bade nir det géllde synen pa nitverk
som utvecklingsinstrument och i synen pé ldrandet fanns problem. I borjan av
programmet 1&g fokus pd utbytet av erfarenheter mellan deltagarna, dvs ett byte
av tips och idéer. Men kunskaper kan inte delas ut. Kunskaper tillignar man sig
genom aktivt sokande. Det kom s sakteliga att utvecklas en annan forstelse
Inom programmets ram, nimligen att det inte bara var en frdga om utbyte av
erfarenheter utan ocksd om gemensam kunskapsuppbyggnad baserad pé ett helt
spektra av erfarenheter frin olika aktorer involverade i programmet. En vixande



insikt var ocks att erfarenhetsnitverk eller ldrandenitverk inte automatiskt fun-
gerar som stod for de enskilda lokala utvecklingsprojekten utan ocksa denna rela-
tion behover bdde problematiseras och organiseras.

Att etablera arbetsformer som bygger pd samarbete och dir medlemmarna &r
jamstillda visade sig vara en utmaning. Risken for att t ex aterskapa en traditio-
nell hierarki var pataglig. Behovet av en medveten strategi for nédtverksbyggan-
det, i1 vilken man sikrar deltagarnas aktiva medverkan och betonar de kollektiva
processerna, har utpekats som ndgot av byggstenarna i ett nédtverk (se Gustavsen
och Hofmaier 1997; Ahrne 1994). All organisering bestar av makt och tillit och
detta dr storheter som fOrutsitter varandra, eller, som Tian Sgrhaug (1996)
skriver i sin bok om ledning:

”Mainniskor tors inte visa tillit till varandra om det inte finns ndgon eller
nigot som kan stoppa vald. Det méste finnas krafter som kan mobiliseras
for att hindra oss fran att bara ta /.../ Nir man forvintar sig att alla tar, blir
det utan nytta och farligt att ge.” (ibid s 24, min Oversittning)

Vid tidpunkten for programmets start, ar 19935, lades Arbetsmiljofonden ner.
Detta kom att innebéra att programmet Sjukvardens arbetsmiljo overfordes till
det nystartade Arbetslivsinstitutet. Arbetslivsinstitutet med sitt mandat att linka
samman forskning och utveckling utgjorde en ny samarbetspartner och ett forsk-
ningsperspektiv lades darmed pa programmets utvecklingsprocesser.

Sjukvardsprogrammet organiserades i en ledningsgrupp bestdende av repre-
sentanter for arbetsmarknadsparterna (den tidigare arbetsgruppen) och med en
forskare frdn Arbetslivsinstitutet (forfattaren till detta kapitel) som ordforande
tillika forskningsansvarig samt ett sekretariat med operativa programuppgifter.
Ledningsgruppen hade ambitionen att aktivt engagera sig 1 de aktiviteter som
programmet genererade. Varje medlem i gruppen skulle ha egna erfarenheter av
programmets utvecklingsprocesser pd mikronivén, vilket ansigs betydelsefullt
for att kunna reflektera 6ver programarbetet och utveckla programmets strategier.
Sjukvérdprogrammet kom ddrmed, sé ldngt det gick, att ta formen av ett “action
learning program”, dvs det startade utan négot fardigt program eller ndgra fardiga
l6sningsforslag pa organisatoriska problem som skulle ldras ut och implemente-
ras 1 projekten. Tvédrtom var ambitionen att programmet skulle stddja deltagarnas
fortlopande ldrande av sina konkreta erfarenheter.

Programmet styrdes av de virderingar som var formulerade och som 1ag till
grund for programmets arbetsformer. Dessa arbetsformer var inriktade mot att
skapa en dialog och etablera horisontella relationer mellan deltagarna for att gora
dem bittre skickade i att arbeta med vardens utvecklingsprocesser.



Sjukvérdsprogrammets projekt och nitverk

Sjukvérdsprogrammet kom att involvera 19 sjukvérdsprojekt runt om 1 landet,
alla engagerade 1 lokal organisationsutveckling. Tva av dessa foll bort under
programmets 16ptid och ngra tillkom. Projekten organiserades med en projekt-
ledning sammansatt av olika yrkeskategorier som gavs huvudansvaret for att
driva projekten framét. Projekten utgick frén ett virdkedjebegrepp dir flera in-
stanser involverades: priméirvérd, sjukhusvird och kommunal vérd och omsorg.
Detta sitt att organisera arbetet péd innebar att flera institutionella grinser brots
igenom och att administrativa grianser, olika yrkesroller samt organiseringen av
specialiteter kom att ifrgasittas.

De olika utvecklingsprojekten kom ocksé att ingé 1 regionala nédtverk for att
Oka den enskilda organisationens forandringsbenigenhet och forméga att hantera
omvirldens krav pd exempelvis strukturella fordndringar. Tillsammans med and-
ra ledande aktorer gjordes forsok att bilda koalitioner for att gemensamt agera 1
vardfrigor och pa sé sitt std starkare. Etableringen av nédtverk och horisontell
kommunikation inom programmets ram syftade till att bryta upp de hierarkiskt
styrda vertikala kommunikationsmonster som till stora delar fortfarande praglar
vérdens organisationer (se karta pi nista sida 6ver niitverk och projekt).'

Arbetslivsinstitutet finansierade programmet, dess utvecklingsdel och de gjor-
da forskningsinsatserna. Varje projekt hade ett samarbetsavtal med institutet. Det
ekonomiska stodet avsdg 1 forsta hand processtod, dokumentation och erfaren-
hetsutbyte 1 olika konstellationer. I efterhand kan man stélla sig kritisk till att ett
forskningsinstitut kom att finansiera projekt ute 1 verksamheter i arbetslivet. Pro-
grammet var emellertid ett arv frdn Arbetsmiljéfonden som vilade p redan in-
glngna avtal, ndgot som Arbetslivsinstitutet fullféljde. Frigan dr emellertid
principiellt viktig och vérd att diskutera. Skall man i forskning om utveckling
ocksa finansiera deltagande verksamheters projekt- och utvecklingskostnader? I
princip kan hédvdas att de foretag/myndigheter/forvaltningar som deltar i forsk-
ningssamverkan skall std for sina egna kostnader om de anser att projektet dr ett
viktigt och prioriterat omrdde for verksamheten. Det fanns dock aspekter av
Sjukvérdsprogrammet som till viss del legitimerar att det fick ett ekonomiskt
stod.

For det forsta innebar programmets arbetsformer att personal pa alla nivier
frikopplades frén 16pande virdverksamhet och méste ersittas av vikarier, vilket
medforde en extra kostnad for verksamheten. Det dr inte vanligt inom sjukvérden
att vardpersonal, t ex underskoterskor, ges mojlighet till en sammanhéllen syste-
matiskt reflektion over ett utvecklingsarbete de deltar i, och dn mer sillsynt &dr
mojligheten att gora detta tillsammans med andra under en ldngre tid.

' Projekten finns #ven beskrivna i de slutrapporter som varje projekt presenterat och som
arkiverats hos Arbetslivsinstitutet. Se bilaga 1.



Natverk och projekt

Erfarenhetsutbyte i larande natverk.
Projekten férdelade pa fem natverk.

Natverk Nord

@ Boden: vérden av ildre i samverkan mellan kommunen,
primérvarden och geriatriken.

@ Skelleftea kommun: samverkan kring rehabilitering
for dldre.

Natverket Kolan

@ Primirvarden i Hilsingland: en rehabenhet byggs
upp i Ljusdal.
Sjukvarden i Fagersta: vardkedjorna diabetes
respektive stroke.

(5) Vardcentralen Gripen i Karlstad: kvinna-barn.

(6) Haninge primirvard: samverkan Gver grinser i
hemsjukvard.

Natverk Ost

@ Karolinska sjukhuset: barnsjukvérd inom
Astrid Lindgrens Barnsjukhus.

Kullbergska sjukhuset i Katrineholm:
vardkedjorna stroke respektive smirtlindring
for cancerpatienter.
Kirurgkliniken vid Vrinnevisjukhuset
i Norrkoping: brostopererade kvinnor och
dagkirurgi.

Universitetssjukhuset i Linkoping:
samverkan kring 6gonpatienten.

Natverk Vast

@1 Hudkliniken vid Uddevalla sjukhus:
vardkedjan venodsa bensar.

@ Sahlgrenska Universitetssjukhuset
i Goteborg: barn och ungdomssjukvard.
Sahlgrenska Universitetssjukhus
i Goteborg: vard i livets slutskede,
samverkan i hela vardkedjan.

Hogsbo stadsdel i Goteborg:
samverkan kring varden av dldre.

Nétverk Syd

@ Medicinkliniken vid Boras lasarett:
vardkedjan patienter med hjirtsvikt.

Universitetssjukhuset i Lund:
vardkedjor — analysmodell for
patentfokuserad barnsjukvérd.

@ Medicinkliniken vid
Simrishamns sjukhus: samverkan
kring vardkedjan diabetes.



For det andra ir nétverk till storsta delen ett obeprovat verktyg bdde som ut-
vecklingsinstrument och som verksamhetsform. Man kan séga att programmet
kom att betala en investeringskostnad for att fi prova och utveckla larande dia
logiska nitverksformer i virden. Det var ett forsok eller ett experiment i verklig
miljo 1 vilket en alternativ kunskapsbildning kunde &dga rum och ligga till grund
for lokala utvecklingsprojekt av sjukvardsverksamhet. Utvecklingskostnaderna
inom sjukvarden dr alltid till stora delar finansierade genom olika externa anslag
eftersom de inte ryms inom den egna verksamhetsbudgeten. Att soka externa
projektmedel for utvecklingskostnader ar praxis i dessa verksamheter och bidrar
till vad man kritiskt kan kalla for ett projektraseri, dvs det ena projektet avloser
det andra i en aldrig sinande strom.

En tillbakablick

Inom hilso- och sjukvarden i Sverige pdgér, liksom for ovrigt 1 samtliga sjuk-
vérdssektorer dven i resten av Europa, en uttalad stravan mot att pd olika sitt oka
effektiviteten och kvaliteten 1 verksamheterna. Sjukvérden har allt sedan 1980-
talet kiimpat med stora strukturféridndringar och resursnedskédrningar som fétt
pétagliga konsekvenser for anstilld personal. Virdens arbetshélsorapport 2000
visar pd en allmint okad arbetsbelastning, dér vissa yrkesgrupper har hoga
ohilsotal medan andra har det bra i sin arbetssituation. Det dr framforallt arbeten
med hog arbetsbelastning, hoga krav och lite inflytande p& arbetssituationen som
producerar tillstdnd av utmattning och utbrindhet. I SOU 1999:66 framkommer
att virdpersonal, oavsett styrmodell, upplever en 6kande arbetsbelastning, en
Okad arbetstakt och ser arbetet som péfrestande, men ocks som mer menings-
fullt 1 jimforelse med andra yrkesgrupper.

Forindringstakten har varit hog inom hilso- och sjukvirden. Det har genom-
forts en méangd forsok att utveckla verksamheterna genom t ex nya ekonomiska
och administrativa styrsystem. Den kanske mest uppmirksammande ansatsen till
fornyelse av den offentliga sektorn har sedan 1980-talet haft som mal att f4 vill-
kor och organisationsideal att efterlikna de som finns 1 den privata sektorn. S&
gott som samtliga sjukvardsreformer runt om i Europa har inneburit ett utpro-
vande av olika typer av marknadsorienterade 10sningar. De marknadsmodeller
som tagits 1 bruk har fokuserat relationen mellan verksamheter 1 sjukvirden och
dess omgivning. For detta &ndamal har en méingd olika styrinstrument utvecklats
for att skapa en intern konkurrerande marknad med internprissittning och kon-
kurrensutsittning (Hasselbladh 1994). Genom att sammanféra produktionen av
sjukvird med finansiella system 1 marknadsliknande former har t ex en struktur
utvecklats med bestéllar- och utférarorganisationer. Inom ramen for detta har
olika roller renodlats genom ett sirskiljande av strategisk och operativ styrning



(Lind 1994). Dessa marknadsliknande arrangemang genomfordes 1 landstingets
egen regi dvs 1 offentligt 4gda och drivna enheter (SOU 1993:38).

En genomgéng av olika forskningsrapporter, utredningar mm &dver organisato-
risk omstéllning inom svensk hélso- och sjukvard under 1980- och borjan av
1990-talet, pavisade en ganska enhetlig bild av problemomridena inom svensk
hilso- och sjukvérd (Ohrming 1997). Det var de hoga kostnaderna och finansie-
ringssvarigheterna som skulle 16sas. Olika landsting i landet utformade och pro-
vade sina egna varianter av markandsanpassade modeller for ny organisation och
ekonomiska styrsystem. Effekterna av dessa modeller och styrsystem i hélso- och
sjukvarden har huvudsakligen studerats pa en central, 6vergripande nivd. Vad
som ddremot kom att utspelas pa den lokala arbetsplatsnivdn vet vi mindre om.
Det rader oklarhet kring vilka effekter och resultat dessa marknads- och konkur-
rensstrategier bidragit till 1 landstingen, bdde pd makro- och mikronivén. De ut-
virderingar som genomforts ger varken stod for eller motsdger reformerna (Anell
1995; Bergman och Dahlbick 1995; von Otter 1995).

Forsoken att omvandla den offentliga sektorn med idéer och koncept importe-
rade frdn privat sektor har inte lett till ndgra sjdlvklara framgngar. Ett huvud-
skil, enligt Hasselbladh (1994), dr att sjukvarden och stora delar av 6vrig offent-
lig sektor saknar entydiga matt pd intédkter som kostnader kan métas mot. Men
det finns skél att ocksd ifrigasitta en del av marknadsmodellernas 6vriga ingre-
dienser, som t ex idén om den fritt viljande kunden (Rombach 1994). Trots kri-
tiken tycks forskare dock vara timligen dverens om att fordndringsforsoken pé-
verkat den offentliga sektorn. Kostnadsmedvetenheten, som inte alltid varit si
hog 1 virden, har exempelvis Okat, likasd medvetenheten om vikten av kvalitet av
olika slag. Men det kan inte pdvisas att denna medvetenhet i sin tur leder till en
faktisk paverkan p& ekonomi och/eller kvalitet 1 verksamheterna (SOU 1999:66).

Om man ser till det vdrdkedjekoncept som var centralt i de projekt som ingick
1 Sjukvardsprogrammet, kan detta knytas till den allménna trenden att identifiera
verksamheter inom den offentliga sektorn som kostnadseffektiva och kundfoku-
serade organisationer snarare dn exempel pa dstadkomna marknadsldsningar.

Den storsta och mest 1angsiktiga fordndringen av offentlig sektor, menar
Jacobsson (1994), dr att verksamheterna alltmer kommit att identifieras och be-
traktats som organisationer. Den bestdende fordndringen av sjukvarden handlar
dd inte om huruvida marknadsmodeller fitt genomslag eller ej, utan om att man
nom sjukvarden borjat identifiera sig sjalva — och borjat bli identifierade av
andra — som organisationer. Som sddana kan virdverksamheterna ses som
avgriansade mot omvérlden, métas med kvantitativa och kvalitativa métt gent-
emot andra organisationer och styras med strategier mot uppsatta mal. Har finns
en klar koppling till idén om vérdkedjor. Inférandet av vardkedjor skall 6ppna
for nya och alternativa sitt att organisera vdrden p4, for att 6ka patientvérdet och
fé till stdnd d@ven andra virdehdjande insatser och dirmed motverka gréanser/revir



mellan organisatoriska enheter/yrkesgrupper och andra negativa foljder av sjuk-
vérdens funktionsindelande organisering.

Organisationstemat dr emellertid inget nytt 1 sjukvdrdssammanhang. Tidiga
svenska studier av sjukvirdens organisering som kom att bidra till debatten pé
omradet var Centrallasarettet (Rhenman 1969) och senare Sjukvard pa lopande
band (Gardell och Gustafsson 1979). Eric Rhenmans idéer kring sjukvardens
fornyelseproblematik tog sin utgdngspunkt i tanken att effektivitetsproblem var
kopplade till organisationsstrukturer och maktens fordelning inom sjukvéirden
och di framst konflikter mellan olika intressenter som politiker, tjinsteman, per-
sonal och patienter. Den andra studien, av forskarna Bertil Gardell och Rolf A
Gustafsson, kom mer att handla om sjukvérdens taylorisering. Gardell och
Gustafsson tog som utgdngspunkt de gingse administrativa styrsystemen och
diskuterade dessa i forhallande till arbetsroller, arbetsinnehdll och arbetsmiljo for
personalgrupper. De framholl problemen med fragmentering och specialisering
av arbetsuppgifter i kombination med avsaknad av integrerande mekanismer och
helhetssyn pa verksamheten. Sjukvirdens byrdkratiska strukturer och dessas
negativa inverkan pé forutsittningarna for organisatorisk fornyelse, med konse-
kvenser bdde for personal och patienter, sattes i fokus.

Det tayloristiska organisationstdnkandet 4drog sig mycket kritik, framforallt
inom industrin dér det hade sin upprinnelse. Studier frdn 1930-, 1940- och 1950-
talet visade att det uppstod omfattande negativa effekter for ménniskor som arbe-
tade 1 tayloristiskt utformade organisationer, dels i form av kroppsliga forslit-
ningar till foljd av ensidigt arbete, dels 1 form av psykiska och sociala problem.
Begreppet “alienering” blev anvint som en samlingsbeteckning pé effekterna av
starkt specialiserade och forenklade arbeten. I tilldgg till de problem som uppstod
for dem som utforde arbetet kunde man identifiera problem for verksamheten,
sarskilt nir det giller kvaliteten. Aven om varden skiljer sig frin det hért tayloris-
tiskt priaglade verkstadsarbetet inom industrin, eftersom vardarbetet 1 sig rymmer
kvalitativa aspekter, hade de administrativa och byrikratiska strukturerna stora
overensstimmelser. Det tayloristiska perspektivet pd sjukvirden blev aktuellt
inte bara genom att det hade ett stort inflytande pa och stor betydelse for synen
pa arbetet, men ocksa genom att rationaliseringsarbetet 1 sjukvirden under 1950-,
1960-och 1970-talet faktiskt gick 1 denna riktning.

Ar det annorlunda nu?

Nér vi nu passerat r 2000 ar det en blandning av gammalt och nytt organisa-
tionstinkande vi ser. Hilso- och sjukvérdens omstéllning priglas fortfarande av
marknadsstyrning och marknadsreformer, men vi gér ocksd mot grinslosa orga-
nisationer, dvs ett 6kat samarbete mellan olika vardgivare och professioner samt
processorganisering av kirnverksamheten t ex 1 form av vardkedjor. Till stora



delar &r detta ett resultat av en allt tydligare fokusering pa patienten i virden. En

allt snabbare medicinsk utveckling har stillt ytterligare krav pa nya behandlings-
former. Olika specialiteter kriver 6kad samverkan och har t ex lett till etablering-
en av gemensamma kunskapscentra. Samarbete och helhetssyn pa verksamheten

har blivit ledord 1 dagens sjukvérd.

Problematiskt dr dock att de politiska 16sningarna ar inriktade pa fordndringar
pa den Overgripande strukturella nivn och bortser frdn den lokala nivan. Fordand-
ringarna infors ovanifran och trycks” ner 1 verksamheterna. Dessa fordndringar,
1 form av modeller eller virdprogram, har ofta ett innehll som &r detaljutformat,
vilket bland annat fér till f6ljd att individerna inte har ndgon reell mdojlighet att
péverka sin egen verksambhet, eftersom allt redan dr utformat och bestamt.

Inom sjukvérden réder en form av tdnkande som innebér att det organisato-
riska beteendet bestdms av de ramar och specifikationer som de olika modellerna
ger uttryck for. Samtidigt med denna detaljerade styrning av resurser m m réder
extrem mélstyrning genom olika ideologiska vérden, t ex ”vard pa lika villkor”
och patienten i centrum”. For de ideologiska mélen ges en total frihet, dvs f&
eller inga riktlinjer ges till hur detta skall gestaltas pa det lokala planet. Dessa tva
verksamhetsmadl ska hanteras 1 en organisation dér personalen ofta uppfattar
mélen som direkt motstridiga.

Nar hért specificerade begriansningar 1 form av ramar for verksamheten och
stora icke konkretiserade mil mots utan att ges en organisatorisk 16sning, dver-
fors problematiken till ndsta niva. Det sker en individualisering av problemen.
Individuella uttryck for detta dr: distansering till de egna arbetsuppgifterna, frus-
tration och kénsla av att man ir ett offer for omstindigheter med obefintlig eller
liten mojlighet till pdverkan. Andra uttryck dr aggressivitet som ageras ut eller
kanaliseras indt. Sammantaget kan detta leda till utbrindhet, ndgot som ocksa
identifieras som ett problem i Vdrdens arbetshdlsorapport (2000).

Sjukvérden dr en starkt professionaliserad verksamhet. Man arbetar i vdrden i
kraft av att man ar ldakare, sjukskoterska, paramedicinare osv. Den organisatoris-
ka identiteten, att man identifierar sig som en del av en helhet, dvs av en organi-
sation, dr ddremot ibland svagt utvecklad. Dock menar Jakobsson (1994) att den
storsta och mest langsiktiga fordndringen av offentlig sektor under de senaste
decennierna har varit att olika verksamheter alltmer kommit att identifieras och
betraktats som organisationer (se dven s 8-9).

Nya villkor i varden

Organisatoriskt sett har sjukvarden blivit alltmer dynamisk. Aven om personalen
pé arbetsplatserna arbetar under osédkra forhillanden, har osikra jobb, nya arbets-
roller, storre risk och variation i de ordinarie arbetsuppgifterna etc, sd har det
Oppnats nya mgjligheter nir de gamla tayloristiska och byrikratiska monstren
fallit ssmman. Antalet projekt och andra satsningar for att skapa bittre kvalitet 1

10



vrden, bittre fungerande organisationer och bittre integrering av och mellan
verksamheter har okat kraftigt. Det ricker emellertid inte att bara konstatera att
antalet projekt vixer efter lokala initiativ. Efter vart &r som gér dé stadigt fler av
vardens personal anvinder alltmer tid pa utveckling och organisering av arbetet,
blir det an mer nodvéndigt att resa och diskutera ett antal principiellt viktiga
frigor kring utvecklingsprocesserna. Inte minst eftersom ménga av de fordand-
ringsaktiviteter som bedrivs stoppas upp, avstannar helt eller inte nér sé langt
som man kunde ha onskat. Problemet inom sjukvarden &r inte, vilket namnts
tidigare, att f igdng olika slag av foridndringsarbeten, for detta sker i ett enormt
tempo, utan sur arbetet ska bedrivas. Det finns en generell kritik inom sjukvér-
den som bygger pa erfarenheter ifrdn tidigare fordndringsarbete och som pétalar
att centralt initierade och styrda forandringsprocesser dr diligt anpassade till
lokala forutséttningar. I SOU 1999:66 gillande organisationsutveckling inom
hélso- och sjukvérden dras slutsatsen

att utvecklingen av varden framdver bor ske med en 1dngsiktig strategi och
med en bred medverkan och delaktighet av vérdens alla personalkategorier.
Kommittén vill framhélla att virdutveckling och organisationsforéandring &r
en del av vardens vardag.”

Dessutom menar kommittén att utvecklingen av hélso- och sjukvirdens organise-
ring 1 huvudsak bor ske efter initiativ pa det lokala planet.

”De stora landsovergripande reformerna inom virdens omrade bor foljas av
olika, lokalt anpassade, modeller for organisering av hélso- och sjukvéard.
Ett okat samarbete mellan de olika huvudméinnen samt mellan virdgivare ar
troligen avgorande for att hélso- och sjukvérden i1 framtiden skall vara ef-
fektiv och ha mojlighet att se till patienters och medborgares hela situation,
vad géller bade hilsa och sjukdom.” (ibid s 188)

Ovanifrdn och utifrin styrda forandringsstrategier formér inte att i tillrackligt hog
grad aktivera berord personal 1 utvecklingsarbetet oavsett verksamhet. Det finns
en positiv koppling mellan en hog grad av aktivering av chefer, anstillda och
fack 1 utvecklingsarbetet och resultat 1 form av 6kad produktivitet (se Gustavsen
m fl 1996). Nir det giller hédlso- och sjukvirden finns det dessutom en stor for-
bittringspotential nir det géller kunskap om utvecklingsprocesser, dvs strategier,
metoder, forhédllningssétt osv. I sjukvardsprogrammet reste vi t ex foljande
fragor:

- Ar det fornuftigt att niistan all utveckling ir sa lokalt begrinsad som den ér
1dag? Kan det finnas fordelar av ett utvecklat samarbete dér det finns bittre
mojligheter att ldra av varandras erfarenheter?

- Kan man pé det hela taget finna fornuftiga 16sningar pd organisationsproblem
utan att det sker en kontinuerlig provning av ett brett spektrum av alternativ
som kan diskuteras pd gemensamma arenor?

11



- Varifrin skall de resurser tas som dr nodvéndiga for att driva lokal utveckling
1 en sektor dir alla budgetmedel dr bundna till 16n och traditionell verksam-
het?

- Kréver mobilisering av utvecklingsresurser en bredare offentlig diskussion
och tydliggorande av utvecklingsprocesserna i1 hilso- och sjukvérden 4n vad
man har idag?

- Vem skall ta ansvaret for att ge diskussionen om sjukvérdens organisation en
“nationell regi”? Vilken roll kan och vill de centrala arbetsmarknadsparterna
spela i dessa fragor?

De organisatoriska utvecklingsarbeten som sker méste lyftas fram mycket bittre
dn idag. Det behovs for att man skall kunna ldra av varandra och for att komma
vidare. Varken politiker eller andra vill stélla resurser till forfogande for utveck-
ling 1 virden med mindre @n att de far en mycket bittre forstdelse av vad som
faktiskt foregér: Vilka foresatser har man och vilken kraft finns nér det giller att
skapa nya organisationsformer?

Idag saknas dock till stor del en empiriskt baserad forskning som kastar ljus
over motet mellan konceptdrivna modeller/trender och ett erfarenhetsbaserat
pragmatiskt utvecklingsarbete pé lokal nivd. Vad hédnder i praktiken p4 avdel-
ningen inom sjukhuset, kliniken osv nir de strukturella fordndringarna bryter in 1
vardagsarbetet och vad utspelas nér anstéllda arbetar lokalt med utvecklings-
arbete? Detta dr frigor som forskarna inom Sjukvérdsprogrammet arbetat med
och forhoppningsvis kan denna bok stimulera och vara ett bidrag till diskussio-
nen om hélso- och sjukvirdens organisation.

Organisatoriska trender infor 2000-talet

Hur ser de organisatoriska trenderna ut inom hélso- och sjukvirden? Genom att
se lite ndrmare pa de drygt 400 ansokningarna om deltagande som tillstédlldes
Sjukvérdsprogrammet kunde vi konstruera en bild av detta, nigot som hade be-
tydelse for programmets vidare arbete. I en analys av projektmaterialet (Ohrming
1996) framtridde foljande bild:

Den 6vervigande delen av ansokningarna kom frén landstingen och enbart ett
fatal frin primdrkommunerna. Med tanke pé att kommunerna bér ansvaret for
den vixande dldreomsorgen samt for vdrd 1 hemmen sd borde dven dessa rimligt-
vis ha ett stort utvecklingsbehov, vilket dock inte &terspeglades i ansokningarna
till programmet. Att sjukvardsprogrammet betonade samarbete och samverkan
mellan olika huvudmain var inte heller ndgot som fatt genomslag i1 ansokningarna.
Endast 15 ansokningar var gemensamma ansokningar frn olika huvudmin. Den
vardverksamhet som berordes 1 projekten handlade istillet huvudsakligen om
patientansvariga verksamheter inom somatisk vard pa en enhet, t ex en medicin-
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klinik. Relativt f4 projekt hade vidare planerats for en ldngre tid @n tvé ar. Det var
huvudsakligen ledningen som 14g bakom ansokningarna och endast ett fatal an-
sOkningar hade forankrats hos fler parter 4n en.

Ett forsta konstaterande ér sdledes att den utveckling som Sjukvardsprogram-
met ville stodja pé intet vis utgjorde huvudfaran i de projekt som presenterades i
ansokningarna. Tviértom lyste programmets idéer om nya organisationsformer
med sin frdnvaro. Man kan alltsd hivda att programmet uppenbarligen behévdes
som ett initiativ till och en pdskyndare av vardens organisatoriska fornyelse.

Projektbeskrivningarna gav en samstammig problembild av hilso- och sjuk-
varden, som pétalade foljderna av en forsdmrad ekonomi, resursnedskdrningar
och ett allmint fordndringstryck och hur detta framtvingat forandringar p4 alla
nivéer. Projektansokningarna framholl vidare den 1dngtgdende tekniska och
medicinska utvecklingen samt ett allmént okat virdbehov 1 kombination med
personalproblem. Andra generella inslag var okade krav p& information och
delaktighet frdn personal och patienter. Fem forklaringsfaktorer utkristalliserades
ur vilka man kan hirleda vrdorganisationernas problem:

- 86 projekt hirledde vardorganisationens problem till brister och/eller for-
dndringar 1 6vergripande organisatoriska arrangemang som mal, strategier,
strukturer, osv;

- 21 projekt kopplade problemen till brister och/eller fordndringar 1 sociala
forhallanden, som 1 sin tur hirleddes till kultur, interaktion och kommuni-
kation;

- 107 projekt hérledde problemen till brister och/eller fordandringar 1 arbets-
organisatoriska/tekniska forhdllanden (system, tjdnster, processer);

- 11 projekt, dvs ett litet antal, ansdg att problemen uppstatt till f6ljd av brister
och/eller fordndringar 1 fysiska forhallanden (rum, tid);

- 167 projekt, dvs flertalet, hirledde vardorganisationens problem till bristande
kunskaper och kompetens hos personalen eller till bristande mdjlighet att ut-
bilda och forkovra sig.

Sa gott som alla projekt syftade huvudsakligen till att forbéttra kvaliteten pa
verksamheten. I ett stort antal projekt (118 st) skulle detta ske genom kompetens-
och kunskapshgjande dtgédrder samt genom forbittrat ledningsarbete, arbetsorga-
nisation och arbetsprocesser (i 96 fall). Ytterst f& ansokningar angav effektmaél
dir graden av méluppfyllelse kunde mitas.

De arbetsformer som skulle brukas i projektarbetet var ofta en kombination av
olika metoder. Tvirfunktionella arbets- och projektgrupper angavs som huvud-
saklig metod, ndgot som ocksé var en biarande 1dé 1 Sjukvardsprogrammet och ett
1 inbjudan uttalat krav for deltagande. Annars dominerade mer traditionella for-
mer av utbildning och tréning av egen personal.
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Hur projekten skulle utvérderas var oklart, klart var dock att en utvirdering
skulle ske. P4 samma sitt angav man 1 projekten att resultaten skulle spridas men
inte hur en spridning skulle komma att genomforas.

Sammanfattningsvis speglar ansokningarna till programmet en allmén bild av
utvecklingen inom svensk vardverksamhet under 1990-talet. Frimst géllde det
den ekonomiskt drivna och omfattande centraliseringen inom landstingen. En
tydlig integrering av enheter pa alla nivéer pavisades liksom de krav pd kompe-
tens och extra stimulans for personalgrupper som detta fort med sig. Anmérk-
ningsvirt dr att endast 20 procent av projektansokningarna omfattade Sjukvérds-
programmets priméra syfte — att utveckla nya arbetsformer med patientens sam-
lade behov i centrum. Annu firre projekt (mellan 0 — 20 %) hade ambitionen att
arbeta med nétverksliknande samarbetsformer.

Varfor endast ett mindre antal projekt ville arbeta med patientorienterade
vardformer finns det sikert mdnga forklaringar till. En forklaring ar att det krévs
en mer omfattande och genomarbetad organisering av utvecklingsprocesserna for
att klara av ett samarbete pé tvirs over olika verksamheter, ndgot som inte alla
miktar med. Detta kan ocksé vara anledningen till det 1iga antalet projekt med
natverksformer. Det krdavs bdde tid och kraft att etablera arbetsrelationer pé nya
omrdden eftersom de interorganisatoriska strukturerna, om de finns, ir svaga och
outvecklade.

Sjukvardsprogrammet var i detta sammanhang — vad géller utveckling av sjuk-
virdens organisation — en liten, begridnsad programsatsning av de nationella akto-
rerna. Det var emellertid ett innovativt forsok till att stimulera en inifranstyrd
process, baserad pa dialoger Over etablerade gréanser kring aktuell virdproblema-
tik. Hur ett program av denna sort skulle konstitueras och operera var dock tim-
ligen oklart. Sjukvérdsprogrammet kom under arbetets ging ocksa att konfronte-
ras med att programformen inte levde upp till kraven p4 att bidra till skapandet
av en utvecklingsdynamik. Det kan dérfor vara meningsfullt att kortfattat skissera
de olika steg programmet genomgick under sin verksamhetstid.

Sjukvérdsprogrammets faser

Foriandrings- och utvecklingsprocesser som sker i programform kan beskrivas
genom att identifiera faser 1 processen. I varje utvecklingsfas finns det en speciell
dynamik och ddrmed specifika problem av strategisk art att hantera. Faserna kan
utkristalliseras utifrdn en tidsaxel som beskriver nér olika betydelsebédrande akti-
viteter aktualiserades och genomfordes i1 programarbetet. Sjélvfallet dr en del av
dessa faser cirkuléra och foljer sdledes inte ett linjart monster, medan vissa faser
faktiskt maste gis igenom fore det att andra kan ta vid. De faser som program-
mets ledningsgrupp enades om efter en kollektiv reflektion beskrivs 1 det som
foljer.
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Den forsta fasen var en idéfas som pédgick under dren 1993 — 1995. Motiven
till att starta ett samverkansprogram varierade beroende pé hur de olika forbun-
den/facken sdg pa vardens utvecklingsbehov. Idéfasen var till stor del en diskus-
sionsfas som hade stor betydelse for hur idégeneringen skedde och hur problem-
iventeringen gick till. Viktiga frdgor var: Vilka erfarenheter och kunskaper fran
de deltagande aktOrernas egna organisationer bestamde inriktningen av samver-
kansprogrammet? Vilka var med och diskuterade? Fanns det ett brett deltagande
ifrén den egna organisationen eller var programarbetet ett ensamt expertitagan-
de? Vilka kunskaper och erfarenheter ansdgs vara relevanta och kunna ligga till
grund for en programsatsning? En begrinsad idédiskussion bland ett fital perso-
ner kan 1 nésta led, 1 genomforandet av programmets aktiviteter, innebéra att en
svag forankring har skapats i1 de barande organisationerna. Har ett program alltfor
fa relationer med sin omgivning uppstar problem dé de erfarenheter och kunska-
per som programmet genererat ska spridas.

Arbetsmiljofonden hade under dren bidragit till en rad programsatsningar om
arbetsorganisatorisk utveckling pd arbetsplatser inom olika branscher. Arbets-
marknadens parter ville nu genomfora ett riktat arbetsorganisatoriskt utvecklings-
program fokuserat pd sjukvirdens egna behov och forutséittningar. Programmet
kom heller inte att linka sig till det d& existerande Arbetsmiljorddet inom sjuk-
vardssektorn. Hér skedde séledes ett skifte frén att tinka “arbetsmiljo™ till att
identifiera “utvecklingsarbete”. Utvecklingsfrigornas viaxande betydelse medfor-
de att projektstdd i form av nédtverk kom att introduceras 1 diskussionerna.

Fas tvd kan beskrivas som en planeringsfas och 16pte under samma tidsperiod
som fas ett. Under denna tid konstituerades ledningsgruppen i sin forsta form.
Frégan om hur sekretariatet skulle se ut 16stes, programramar faststélldes, osv.

Den tredje fasen var en annonserings- och sokfas som 1opte under 1995. In-
formationen om programmet och inbjudan till deltagande skickades ut bade till
offentliga och privata virdgivare. Alla som bedrev hilso- och sjukvird inom
landstingskommuner, primdarkommuner och privat verksamhet skulle kunna
deltaga med projekt.2

Fas fyra utgjordes av den forsta urvalsfasen. Nar anmélningstiden gitt ut 1
oktober 1995 hade 410 anmélningar om deltagande 1 programmet ldmnats in. Ett

? Detta ir en vanlig modell, nigot av en standard for FoU-program. Projekten sprids Gver hela
landet utan ndgon tanke pé inbordes relationer, vilket blir 4n tydligare nér ett litet antal pro-
jekt sedan skall viljas frdn en méngd projektansokningar. En friga for framtiden 4r om det
verkligen &r en effektiv strategi for utveckling av arbetslivet att, som i detta fall, anta 15
projekt och avvisa resten, ca 400 stycken. Alternativ till detta borjar vixa fram idag. De nya
programmodellerna dr mer sammanhallna i sina relationer och har ett tydligt utvecklings-
perspektiv. Programstrukturen tjanar da syftet att bidra med en utvecklingsstruktur eller
utvecklingsprocesser som kan fortleva efter programmets slut. Sjukvardsprogrammet kom
emellertid under sin operativa tid att etablera programstrukturer som syftade till att stodja
relationsbyggande och fortsatta utvecklingsprocesser.
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urval av dessa 410 skriftliga projektansokningar skulle leda till att man antog 15
projekt. Principerna for urval diskuterades i1 ledningsgruppen. Programmet ut-
vecklades av detta 1 sina biarande idéer genom att gruppen tvingades diskutera
innehdll och tydliggora de egna perspektiven. Ledningsgruppen enades si
sméningom om ett antal kriterier som skulle ligga till grund for urvalet av
projekten. Foljande stédlldes upp som krav:

- Utvecklingsprojekten skulle drivas utifrdn en helhetssyn och leda till nya
former for verksamhet och organisation;

- Patientens samlade behov skulle st 1 centrum;

- Projekten skulle vara tydligt forankrade, sévil hos ledning som hos berord
personal;

- Samverkan kring patientens vardkedja skulle pragla utvecklingsarbetet. Pro-
jekten skulle handla om vissa utvalda vardkedjor/processer och om de verk-
samheter som berors av dessa;

- Projekten skulle ha vésentliga berdringspunkter med andra projekt inom pro-
grammet och ddrmed kunna ingd 1 ett nitverk;

- Programmet skulle bidra till att gora bra projekt bittre, dvs ekonomiskt bidrag
fick inte vara en forutsittning for att det aktuella projektet skulle komma till
sténd.

Under fas fem tecknades kontrakt med de ingédende projekten. En serie arbets-
platsbesok genomfordes hos de projekt som bedéomdes vara aktuella 1 syfte att f&
en fordjupad dialog om projektkriterierna. Under denna fas forsokte program-
ledningen pd olika sitt f4 en bittre genomlysning av projekten, t ex deras moj-
ligheter att etablera samarbetsrelationer. Diskussioner fordes ocksa kring medels-
tilldelningen i relation till vad det var man faktiskt ville &stadkomma. Avtal om
samarbete skrevs med 15 projekt.

Fas sex kan kallas inriktningsfasen. Under denna fas bearbetades projektens
problem, t ex med att organisera utvecklingsarbetet, med brister 1 forankringen av
projektet, med projektledning och styrgrupper och inte minst deras behov av en
tydligare avgrinsning av projektarbetet, dvs klassiska problem nér det géller att
bedriva lokala utvecklingsprojekt. Programmet initierade en rad dialoger med
projekten och projektledarna.

Fas sju utgjordes av driftsfasen. Under denna skedde en ytterligare rekrytering
av projekt i Norrland. Forskare knots till programmet. Regelbundna programakti-
viteter genomfordes. Specifika projektledartriffar startade 1 programmets regi.
Det fanns en stor spridning i hur vil projekten och nédtverken utvecklat sitt kun-
nande i utvecklings- och fordndringsarbetet. Programmet uppmuntrade projekten
till lokal spridning och nétverksbyggande med sin omgivning. Programmet initi-
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erade ocksd en diskussion med projekten om att de senare skulle skriva och do-
kumentera projektarbetet.

Fas dtta slutligen kan kort och gott benimnas avslutningsfasen. Programmet
inriktade sig hér pd att stodja skrivandet av slutrapporter i de olika projekten.
Programmets aktiviteter inriktades mot att diskutera resultat och fortsatt utveck-
lingsarbete. De frdgor som togs upp var: Vad ér ett bra resultat? Hur beskriver vi
det? Hur kan vi mita resultatet? Hur gér vi vidare 1 vart utvecklingsarbete efter
programmet? Den kanske viktigaste frdgan gillde spridningen av programmets
erfarenheter och hur dessa pé bista sitt kunde forvaltas, inte bara av projekten,
utan av programmets initiativtagare, dvs arbetsmarknadens parter.

Forskning inom programmets ram

Programmets faser kommer att beroras ytterligare direkt eller indirekt 1 de kapitel
som skrivits av de olika forskare som arbetat tillsammans med projekten. Fram-
forallt s kommer drifts- och avslutningsfasen att vara 1 fokus. I dessa kapitel,
beroende pd samspelet mellan forskarna och projekten, kommer olika bilder och
tolkningar av programmet att vixa fram. Boken dterspeglar olika aktorers med-
verkan i programmet genom de moten och reflektioner som deltagarna stéllts in-
for 1 utvecklingsarbetet.

Det bor redan hir papekas att det inte finns ndgon enhetlig uppfattning om
Sjukvérdsprogrammet, till det var det alltfor komplext. Det finns heller inte en
overordnad teoretisk forklaring till vad som utspelats 1 de praktiska utvecklings-
projekten. Detta kan visserligen uppfattas som en brist och ett tecken p otydlig-
het, men det dr likval hdar som programmets styrka aterfinns. Ett program som
avser stodja lokal utveckling méste ta sin utgdngspunkt i den praktik som finns,
med dess mangfald av personer, erfarenheter och situationer.

Sjukvardsprogrammet var till en borjan ett renodlat utvecklingsprogram. Att
som 1 detta fall 1 efterhand koppla forskare till ett pAgéende utvecklingssamman-
hang kriiver viss eftertanke. Ar utvecklingsaktiviteterna i projekten och i sjilva
programmet rimligt héllbara, dvs pdgér det intressanta processer som forskare
kan delta 1 och ldagga ett forskningsperspektiv pd? Det édr heller ingen sjalvklarhet
att arbetslivsforskningen kan bidra till att 10sa de praktiska problem som anstill-
da brottas med, eller ens vara behjilplig 1 detta arbete. For att forskning skall till-
fora kunskap till en praktik krdavs en genomtéinkt organisering av sjilva forsk-
ningsprocessen. Forskarna miste pd ett eller annat sdtt komma i samspel med
praktiken. Den forskning som bedrevs 1 detta program utgick ifrn erfarenheter 1
praktiken. Genom att belysa och synliggora den problematik som ligger 1 det
praktiska genomforandet av lokala och regionala foridndringsarbeten 1 en reflek-
terande gemenskap (se Schon 1983), kan forskarna bidra till en reflekterad
kunskaps- och teoriutveckling.
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Samtidigt som forskningen tillfor ett kritiskt perspektiv pa utvecklingsproces-
serna kommer den ocksi att delta i en konstruktionsprocess tillsammans med
andra aktorer. Utgdngspunkten &r att individer skapar mening 1 tillvaron och
bygger en praktik genom att interagera med andra aktorer. Detta stéller krav pé
forskningens organisering och péd den kunskapssyn forskarna sjdlva ir bérare av.
Att ingd 1 en gemensam kunskapsbildningsprocess innebir att forskarens kunska-
per inte véger tyngre eller ses som mer relevanta dn andras kunskaper, vilket i sin
tur dr ett demokratiskt mal 1 sig. Hiar samspelar dessutom detta synsétt med beho-
vet av sjilvorganiserade processer dir alla deltagare dr handlande subjekt och
fullvédrdiga medborgare (se Eikeland och Finsrud 1995).

Forskningen var 1 vért fall sdledes inte teoridriven utan ett exempel pé en prak-
tikorienterad forskning, som till vissa delar dven var starkt handlingsorienterad.
Forskarna kom 1 olika grad att delta i projektens utvecklingsarbeten. Nigra fors-
kare praktiserade aktionsforskning medan andra hade ett mer distanserat akade-
miskt forhéllningssitt 1 sin forskarroll (se Whyte 1991; Toulmin och Gustavsen
1996; Human Relations 1993).

Den forskargrupp som bildades organiserades som ett samarbete mellan fors-
kare frdn Arbetslivsinstitutet, frin CORE (Center for Research on Organizational
Renewal) vid Chalmers tekniska hogskola, frin Institutionen for arbetsvetenskap
vid Luleds tekniska universitet och Institutionen for arbetsvetenskap vid Karl-
stads universitet. Gruppen hade en inre kdrna av fem forskare medan ytterligare
fem forskare engagerades for vissa uppgifter eller deltog under en viss tid av
programmet.

Sjukvardsprogrammet var inte det forsta 1 sitt slag att koppla samman forsk-
ning och utveckling 1 praktiska forsok, utan byggde vidare pd en skandinavisk
tradition dér relationen mellan forskare och praktiker varit central for kunskaps-
bildning och praktisk fordndring (se Gustavsen 1992; Naschold 1993; Toulmin
och Gustavsen 1996; Gustavsen m fl 1998; Alasoini 1998; Gustavsen m f1 2001).
Det dr emellertid fortfarande s att dessa aktionsinriktade forskningsprogram
ligger vid sidan av "huvudféran” 1 den arbetslivsforskning som pgéar och de
bryter stindigt ny mark nér det giller forskningens organisering.

Sjukvardsprogrammet har dock inom sitt omrade varit unikt som program be-
traktat. Hiar har de centrala arbetsmarknadsparterna brutit ny mark och gett legi-
timitet till utvecklingsprocesser som ér bade svéra att mita, att beskriva och att
forklara med ord for personer som sjdlva inte har ndgon erfarenhet av utveck-
lingsprogram av den typ som Sjukvardsprogrammet representerade.

Sjukvérdsprogrammet som ett ndtverk av relationer

Sjukvardsprogrammets viktigaste funktion var att erbjuda en utvecklingsstruktur
som formadde tilldta och stotta en omvandling av olika perspektiv och synsitt,

18



men som ocksd mojliggjorde nya handlingsalternativ. Programmet avstod, som
tidigare namnts, medvetet ifrén att leverera fiardiga 16sningar pa vardproblemen.
Tviartom uppmuntrade programledningen till eget reflekterat sokande tillsam-
mans med andra for att hitta fram till egna stillningstaganden.

For att lyckas med detta egna sokande behovs relationer mellan ménniskor.
Detta pdpekande ma uppfattas som en truism, men &r inte desto mindre centralt.
Ett eget sokande efter kunskap tillsammans med andra borjar med det personligt
upplevda. Det dr 1 kraft av att vi dr personer med unika erfarenheter och tilldgna-
de kunskaper som vi deltar 1 ett utvecklingsarbete, och inte for véra roller eller
for vad vi representerar.

Vi kan hir tala om ett personliggorande av méanniskan bakom rollen. I sjuk-
vardens allmént hierarkiska ordning &r personliggorandet kanske en av de vik-
tigaste frigorna nér det giller nydaningen av vardens organisering. For att kunna
“motas” som personer utan roller att ta skydd bakom och for att ”vdga” delge
andra véra personliga erfarenheter och upplevda kénslor, till det fodras en 6mse-
sidighet i relationerna. Forsoken med meningsskapande dialoger inom Sjuk-
vardsprogrammets ram byggde pé idéer om verkligheten som socialt konstruerad.
Ser vi pa hilso- och sjukvirden med detta perspektiv finns det inget rétt eller fel
och vad som ér bra eller daligt ir ett resultat av en process dir ménniskor i inter-
aktion med varandra skapat och anviént en gemensam méttstock for sina hand-
lingar. Vad vi efterstrivade med Sjukvardsprogrammet var att skapa nédtverk av
relationer utifrén vilka gemensamma uppfattningar och en kénsla av menings-
fullhet vad giller utveckling av virden kunde ta form. Uttrycket eller begreppet
“relational responsibility” fangar just detta; hur ménniskor tillsammans kan upp-
riatthdlla forutsittningar for en process som formér konstruera mening och moral.
”Responsibility”, eller ansvar pa svenska, dr en nodvindig resurs i dessa dialoger
genom sin formdga att upprétthilla och stodja meningsskapande processer istéllet
for att forsvara och forstora dem (se McNamee och Gergen 1999).

Sjukvardsprogrammet kan forstds som en “relationsmiljo”’. Med hjélp av en
for andamadlet konstruerad utvecklingsstruktur, 1 vilken ett relationsbyggande
kunde ske med nya kopplingar mellan ménniskor, organisationer och institu-
tioner, kom deltagarna och deras organisationer att forandras och omformas. En
fungerande utvecklingsstruktur dr séledes ndgot mer 4n bara en struktur; den ar
snarare att betrakta som en plattform som ger forutsittningar for utvecklings-
processer och utvecklingsdynamik.

Det visade sig att de specifika organisatoriska strukturer som etablerades kom
att anvindas som en hivstdng av de ingdende organisationerna for att de skulle
bli mer utvecklingsorienterade 1 sina hemmaverksamheter. En vilkédnd problema-
tik frén allt forandrings- och utvecklingsarbete ar att det 10pande arbetet 1 verk-
samheten alltid prioriteras och utvecklingsfrigorna av denna anledning inte hinns
med. En annan erfarenhet ar att mer innovativa fordandringar, dvs fordndringar
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som bryter med de for organisationen traditionella monstren, forsvéras av hierar-
kiska och byrékratiska strukturer. Vidare vet vi sedan tidigare att organisations-
beteendet 1 alltfor hog grad kopplas till formell position 1 hierarkin snarare @n till
individers faktiska bidrag. Att fornya och fordndra verksamheten har vanligtvis
varit forbehdllet ett fatal, ofta begrénsat till ledning och experter 1 stabsfunktion,
men detta héller nu pé att fordndras pé bred front. Dock inte utan problem. Své-
righeter uppstér t ex nér ett utvecklingsarbete etableras som ska ske vertikalt,
horisontellt och diagonalt i organisationerna. Samverkan 1 nédtverksliknande rela-
tioner mellan organisationer sdtter ytterligare press pa organisationers kapacitet
att ingd 1 nya typer av arbetsformer.

Ett sitt att forstd varfor denna problematik uppstér ar att dela in de arbetsupp-
gifter som utfors 1 en organisation 1 tv huvudkategorier (Pélshaugen 1998). Den
ena dr operativa arbetsuppgifter som utfors for att framstélla en tjénst eller produ-
cera en vara. Den andra ir utvecklingsuppgifter som ir inriktade pa att forbittra
forutsdttningarna for det operativa arbetet. Gemensamt for arbetsuppgifterna ar
att de behover organiseras. P4 samma sétt som kirnverksamheten (de operativa
uppgifterna) dr organiserad kan en medveten organisering av ett foretags/myn-
dighets/forvaltnings utvecklingsprocesser och utvecklingsarbete ske, dvs man
kan formera en utvecklingsorganisation (se Engelstad 1995; Ekman Philips och
Rehnstrom 1996; Palshaugen 1992, 2000).

En utvecklingsorganisation kan (och bor) pd samma sétt som en produktions-
organisation omfatta alla anstéllda. Ett sitt att sdkerstilla detta &r att ligga en
utvecklingsdimension till det enskilda arbetet, sd att innehallsmissigt nya kom-
ponenter kan byggas in 1 arbetet. I vdrden kan det t ex handla om planering, upp-
foljning och utvirdering av arbetet. I en utvecklingsorganisation kan man stddja
dessa processer genom att etablera strukturer, skapa motesplatser, aktiviteter etc
som mojliggor en diskussion bland alla anstdllda om hur man kan utveckla verk-
samheten. I en utvecklingsorganisation kan man ifrigasitta om de personer som
bor vara med 1 utvecklingsarbetet finns dér eller om det finns andra personer som
kan fora arbetet vidare och som dérfor bor ingd 1 diskussionen. Man kan ocksé se
over de regler som styr kommunikationen for att bittre ta till vara varandras
kompetenser.

Med organiserade samtal, dvs samtal som ir lankade till verksamhetens for-
mella beslutsstrukturer, kan samtalen littare resultera i en fordndrad praktik och
didrmed sédkerstilla att man gar frn ord till handling. De vardagssamtal om arbe-
tet som fors 1 verksamheten stannar oftast vid just prat och pé s sétt missar man
den handlingspotential som ligger i vardagssamtalen (Réftegard 1998;
Pélshaugen 1992)

Sjukvardsprogrammet syftade till att stodja sjdlvorganiserade processer och
nya samarbetsmonster i sjukvarden. For att uppné detta var det viktigt att fa till
stdnd ett meningsfullt larande som kunde utgora grund for och leda till praktisk
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handling. For att nd dithén provades olika former av dialoger och reflektioner i
utvecklingsprocesserna och en relationsmiljo skapades. Ett viktigt inslag 1 detta
var att basera den kollektiva undersokningen pé deltagarnas frdgor. Att arbeta
med deltagarnas frigor och inte bygga pa auktoriteter i form av expertuttalanden,
var ett sitt varpé den kollektiva kunskapsbildningen understoddes.

Dialoger och arenor som arbetsform

Sjukvardsprogrammet arbetade med fordndringsstrategier som stodjer en hog
aktiveringsgrad bland den arbetande personalen i systematiskt upplagda férand-
ringsprojekt. Projekten fick karaktéiren av erfarenhetsbaserad utvecklingsstrate-
gi. Det var den praktiska erfarenheten som skulle ligga till grund for aktiviteter
och ldrande inom programmet. Genom breda utvecklingsprojekt, till skillnad frn
expertdrivna utvecklingsprocesser, ville programledningen ge mgjlighet for per-
sonalgrupper att sjilva utveckla arbetet, genom att ingd i det som Donald Schon
(1983) och Peter Reason (1999) kallat ’reflekterande gemenskaper”.

Sjukvérdsprogrammet var genomgdende organiserat 1 olika typer av arenor
dér konstruktiva och kritiska diskussioner och dialoger mellan de olika deltagar-
na kunde foras. P4 dessa arenor kunde deltagarna diskutera egna praktiska erfa-
renheter av utvecklingsarbete. Det var ocksd mojligt att mota andra aktorer, inte
bara frn de deltagande projekten utan ocksé lokala politiker, beslutsfattande
tjinsteman osv, dels 1 syfte att bredda idé- och erfarenhetsutbytet och dels for
diskutera vérdens utvecklingsbehov utifrdn ett storre lokalt och regionalt per-
spektiv. I en sddan kollektiv undersdkning, som utspelar sig i verkliga situatio-
ner, kan alternativa handlingsalternativ skapas, testas 1 praktiken och etableras
som en ny praktik for arbetet. Tanken med programmet var att stodja ett ldrande
genom reflekterande dialoger och koppla detta till en handlingsstruktur s att
insikt och handling blev en dialektisk process.

Sjukvardsprogrammets verksamhet organiserades och arbetade mer specifikt 1
de arbetsformer som beskrivs nedan.

Dialoger med lokala projekt

De lokala projekten i programmet besoktes regelbundet, minst tva génger per ér,
av programsekretariatet. Ofta deltog ndgon frén ledningsgruppen och om det gick
att arrangera deltog dessutom nigon representant frdn ndgot av de andra ingéende
projekten. Dessa diskussioner 6ppnade for en reorientering av projektens fordand-
ringsstrategi pd basis av de erfarenheter som gjorts i utvecklingsarbetet. Motena
var konsultativa till sin karaktér, och inte tinkta som en form for revision fran
programledningen. I samtalen med de lokala projekten om det lokala utveck-
lingsarbetet deltog alla de olika yrkeskategorier som var aktiva 1 projektarbetet
for att pa sd sitt fAnga skillnader 1 perspektiv och fi en méngfald av erfarenheter
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diskuterade; en form av kollektiv undersokning. Dessa fortlopande samtal blev
till en larprocess i vilken olika handlingsalternativ undersoktes. Stiandigt ater-
kommande teman 1 dessa traffar var forekomsten av utvecklingsorganisation och
forankring av projektet i ledningsstrukturen. Frdgor kring hur man bedriver lokalt
utvecklingsarbete fordes utifrdn ett deltagardemokratiskt perspektiv, med bred
medverkan av alla berorda 1 utvecklingsarbetet.

Ett exempel som kan illustrera programmets pedagogiska arbetssitt 4r himtat
fran ett arbetsplatsbesok som genomfordes av en av programsekreterarna tillsam-
mans med en projektledare frén ett annat projekt. Medlemmarna i den lokala pro-
jektorganisationen hade samlats till motet. Aktuellt tema var svédrigheter med
projektets forankring 1 organisationen. Programsekreteraren var kritisk till pro-
jektet 1 denna fréga vilket deltagarna delvis hade svért att ta till sig. Efter motet
gjorde den externa medfoljande projektledaren foljande reflektion till program-
sekreteraren:

“Detta var otroligt, nir du gav mig och vért projekt en liknande aterforing
var det sd svart for mig och de andra att ta till oss det du sa. Jag kinde igen
vdra reaktioner 1 hur dessa personer reagerade pé aterforingen. Hur svért det
ar att kunna ta emot en kritisk aterforing. Nar jag hor denna kritiska ater-
koppling igen, men nu stélld till ett annat projekt, verkar kritiken vara si
uppenbart berittigad. Jag har lirt en hel del av detta.”

Oavsett om kritiken var ”sann”, eller om den kanske framfordes pé ett mer kon-
struktivt sitt av programsekreteraren denna géng, sé ir det sjdlva reflektionen
som projektledaren gor som ér det intressanta. Genom att ’se”” andra kan vi
kinna igen oss sjdlva och lidra av det som utspelats.

Forhoppningen med programmet var att det skulle generera en méngd lartill-
féllen av det slag som exemplet ovan illustrerar. Tillfdllen till meta-reflektioner
kring hur vi kan ldra om ldrandet 1 ett utvecklingsarbete gavs 16pande.

Dialoger med projektledare

Efter en tid framkom ett behov av att samla endast projektledare till sérskilda
triffar. Diskussionerna i dessa projektledartraffar var framforallt koncentrerade
till problemen med att forankra och driva projekten framét kopplat till projekt-
ledarrollen. P4 denna arena problematiserades ledarskap kopplat till utvecklings-
arbete dér frigor om legitimitet var centrala. Projektledarrollen visade sig vara
komplex. Projektledarna hade 1 ménga fall en svér situation och roll pd grund av
att de hade svag anknytning till beslutsstrukturen och ibland dven oklart mandat
for sitt uppdrag. Delvis berodde detta pé att projektledarna hade en formell posi-
tion 1 organisationernas mellanskikt och att de inte representerade ldkarna. De
fick heller inte ndgot speciellt stdd frn ledningen for sin uppgift pA hemmaplan.
Projektledarnas situation kénnetecknades ofta av en hog grad av stress till foljd
av hoga krav och déligt utformad stodstruktur. Inte alla projektledare hade heller
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nigon tidigare projektledarvana. Nagra projektledare var dock vad man kan kalla
projektrallare”, dvs personer som hade till huvuduppgift att driva olika typer av
projekt. Bland dessa fanns en hog kompetens gillande fordndrings- och projekt-
arbete. Retroaktivt kan vi konstatera att projektledaren ir en nyckelfaktor for
projektframging. Det dr darfor mojligt att programmet hade vunnit pé att initialt
genomfora ndgon form av utbildningsinsats riktad mot projektledare.

Projektledarna hade siledes behov av att triffas for att utbyta idéer och erfa-
renheter frin sina uppdrag men en stor del handlade ocksd om att f4 stod av andra
1 samma situation. Flera av projektledarna kom att utgora ett kraftfullt professio-
nellt och personligt stdd till varandra under programtiden.

Dialoger i programkonferenser

Tv& glnger per ar anordnades stortréiffar dér hela projektgrupperna frin samtliga
projekt genomforde ett tviddagars internat. Dessa stortraffar arrangerades for att
fé 1géng breda dialoger och pé sd vis en breddning av erfarenhetsutbytet. Ett
storre flode av idéer och ovintade moten med andra projekt gjorde att det egna
projektet stdlldes mot en fond av utvecklingsaktiviteter. De problem som de en-
skilda projekten brottades med utgjorde ett tydligt monster. Nya kopplingar kun-
de goras mellan idéer och mellan deltagare. P4 samma sitt som tidigare var det
deltagarnas egna erfarenheter som skulle belysas och diskuteras. En pedagogisk
form nyttjades som utgick ifrdn arbetserfarenheten och tog sin utgdngspunkt i
dialogen som kollektiv kunskapsbildningsprocess. Det var den lokalt bundna
erfarenheten och utvecklingsprocessen och inte generell/universell kunskap som
skulle diskuteras och ligga till grund for arbetet som utfordes under konferensen.
Inga foreldsningar forekom siledes som inte direkt var kopplade till erfarenheter
frn utvecklingsarbetet. I dessa kunskapsbildningsprocesser baserade pé ett kol-
lektivt undersdkande ses deltagarna som handlande subjekt i sin egen utveckling
(se t ex Gustavsen 1992).

Bengt Molander har skrivit om dialogens betydelse for kunskap i1 handling
(1993) pé ett sitt som vil sammanfattar den ambition som fanns med Sjukvéards-
programmet. Molander menar att dialogen bygger pd att deltagarna har kunska-
per och insikter som de inte 4r medvetna om. Frigor, svar och reflektioner ska
lyfta fram icke reflekterad kunskap och gora den tillginglig. Dialogen syftar till
att ge insikter om det egna jaget och inte till att kritisera den andre. Kunskapen i
dialogen ir inte objektiverad och inte heller objektiverande. Den dr knuten till
personerna i dialogen.

Fem stortraffar genomfordes under programtiden. Tréffarna var lite trevande
och sokande vid de forsta tillfdallena, men efter hand som programmet utveck-
lades blev dialogformerna accepterade och uppskattade.
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En sjukskoterska formulerade dialogens betydelse for att skapa kunskap 1
handling nér hon beskrev hur hennes deltagande i1 programmet gett uppslag till
nya arbetssitt for att arbeta med utvecklingsfrégor:

”"MOTEN — méten mellan ménniskor forindrar och vidgar. Hir menar jag
moten mellan ménniskor.”

Denna betoning pa att det &r ménniskor som méts och inte de formella rollerna,
har varit ett av det mest betydelsefulla inslagen 1 programmet. Det dr ménniskor
som ldr och utvecklas i moten. En underskoterska formulerar sig pd samma tema:

”Jag har fétt inspiration och nya idéer frin triffar med nya ménniskor. Mo-
ten pé alla plan har inneburit en kick och 6kad energi. Stimulans genom ny
kunskap och erfarenhetsutbyte vilket medverkar till lust att fortsédtta med
utvecklingsarbete.”

Dessa uttalanden beskriver vad flertalet av deltagarna sett som vésentligt med
deltagandet i programmet, eller som en ldkare uttryckte det:

“Det dr det samlade paketet (programmets alla arenor) diar "Maotet’ varit
betydelsefullt...”

Dialoger i regionala natverk

For att erfarenhetsutbytet mellan projekten dven skulle utvecklas till ett arbetande
nétverk var programmet organiserat i fem nétverksbildningar. Podngen var att
stodja en sjidlvorganisering av utvecklingsarbetet genom att projekten 16pande
skulle handleda varandra, sétta begrepp pa gjorda erfarenheter och tillsammans
utgora en aktor 1 vdrdens utveckling i t ex regionen.

Fokus dr hér flyttat till ndtverket som utvecklingsinstrument. Det var dock
fortfarande erfarenheter ur de lokala utvecklingsprojekten som 14g till grund for
nitverksarbetet. Podngen var att 4stadkomma en fordjupad kollektiv larprocess
som pa ett systematiskt sitt kunde pagd dver en ldangre tid. Tanken var att projekt
som samverkade 1 ett nitverk kunde utgora en tyngre aktor och som sédan sté
starkare 1 de strukturella fordndringar som pagéir it ex en region. Projekt i nét-
verk kan ocksd hantera problemet med inkapsling. Enstaka projekt som bryter
med sin omgivning genom att vara annorlunda, genom att t ex prova en ny
arbetsmetod, har ofta misslyckats med att sprida sina resultat och 1 stillet kaps-
lats in fOr att till sist &tergé 1 tidigare former (Stjernberg 1993). Projekt som ingér
tillsammans med andra projekt 1 nidtverkskonstellationer kan bryta detta monster
genom att man inte str ensam utan ar fler som skiljer ut sig och provar nya
vagar.

Programmets nétverksbildningar kom att utvecklas ganska olika. Négra blev
arbetande nétverk ddar summan av vad de presterade var ndgot annat 4n vad de
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enskilt klarade att upparbeta. Andra levde en tynande tillvaro och sjidlvdog som
arbetsform.

Dialogbaserade regionala utvecklingskonferenser

Dialogbaserade utvecklingskonferenser, frukostmoten eller andra fora for samtal
med ledande tjanstemén och politiker 1 regionen, dr en metod som hér anvindes
for att 4 till stdind moten dér virdet av de lokala fordndringsprocesserna diskute-
rades utifrdn den inriktning av varden som de centralt formulerade besluten gav.
En integrering och samordning av aktiviteter 1 regionen skulle pa si sitt kunna
ske for att bittre klara uppsatta mal. Hér blev regional utveckling det mil som
programmet opererade mot. Programmets syfte var att visa att utveckling av
intern arbetsorganisation, 1 detta fall patientorienterade vardprocesser, behovde
lankas till en regional utveckling av virden sd att aktorer frin virdens olika verk-
samheter kunde samordna sina resurser och utvecklas utifrdn egna forutsittningar
(se Ennals och Gustavsen, 1998; Shotter och Gustavsen 1999).

Ett antal sddana regionala utvecklingskonferenser genomfordes. En viktig
frga 1 det regionala perspektivet var vad ovriga aktorer kunde gora och faktiskt
gor for att stodja de utvecklingsprojekt som péagér.

Vad som sammanfattningsvis var framtrddande i programmet var nddvindig-
heten av en permanent pagdende dialog mellan ett flertal olika aktorer. En
mingd parallella processer behover ldnkas ithop och integreras, sdvil i verksam-
heten som i ett storre utvecklingssammanhang.

Bokens innehéll

I de foljande kapitlen far vi mota de olika projekten 1 deras arbete med att utveck-
la virdverksamheterna. Forskarna har p4 lite olika sitt forsokt fa grepp om vad
som utspelas pa dessa arbetsplatser och organisationer i forsoken att bedriva
utvecklingsarbete.

Kapitel tva, av Bjorn Tragérdh och Kajsa Lindberg, handlar om hur de lokala
utvecklingsbehoven konstruerades 1 ett samspel mellan centrala utvecklingsinitia-
tiv, 1 detta fall ett nationellt initiativ 1 form av Sjukvardsprogrammet, och de fore-
stdllningar som fanns pé ett lokalt plan. Olika perspektiv mottes och de utveck-
lingsprojekt som deltog i programmet utvecklades 1 olika riktningar. Forskarna
har forsokt forstd den utvecklingsdynamik som fanns 1 Sjukvéardsprogrammet
genom att folja de projekt som pégick i1 sddra och vistra Sverige. Kapitlet for-
djupar sig mer specifikt 1 hur projekten anvinde sig av begreppet vardkedja: Hur
tog man till sig begreppet och hur utnyttjade man det utifrdn sina lokala forut-
sattningar? Hur gavs begreppet vrdkedja en mening och hur kom denna inne-
bord av begreppet att gestaltats i det praktiska utvecklingsarbetet?
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I kapitel tre, stiller Lars-Ake Lindberg frigor om ménniskors kompetens och
forméga till nytdankande och gemensam kunskapsutveckling over sektors- och
yrkesgrinser: Hur kan organisationer erbjuda en kreativ miljo i vilken ett me-
ningsfullt larandet kan ske? Hur sker ldarandet i ett utvecklingsarbete och nér kan
vi séga att larandet dar meningsfullt? Vad ar det vi behover ldra nér vi bedriver
lokalt utvecklingsarbete? Dessa frigestillningar har undersokts i ett norrlandskt
projekt.

Sjukvardsprogrammet arbetade som ndmnts utifrdn nitverk som utvecklings-
strategi. Kapitel fyra, av Jan-Olof Aberg, handlar om niitverk som ett led i verk-
samhetsutveckling och om hur arrangerade nitverk kan fungera som utvecklings-
stod. Forfattaren problematiserar forestiallningen om nétverks spridningsfunktion.
Vad var det som spreds frdn programmets nétverk till virdorganisationerna och
hur gick den spridningen till? Under vilka villkor kan nétverk fungera som en
utvecklingsresurs och nér riskerar nitverket att stelna och ateruppritta den tradi-
tionella gruppen och den formella strukturen?

I kapitel fem redovisar Marianne Ekman Philips ndgra utvalda resultat frén tva
enkitstudier av arbetsorganisation och utvecklingsarbete vid de ingdende projek-
tens arbetsplatser. De frdgor som behandlas dr: Kom ndgra fordndringar 1 arbets-
organisationen till stdnd nir arbetsplatserna strivade efter att etablera ett vard-
kedjetinkande? Ledde projektens utvecklingsarbete dven till ett fordndrat arbets-
innehdll for personalen 1 det dagliga arbetet? Utvecklades t ex arbetsuppgifterna
mot att inkludera utvecklingsuppgifter sésom uppféljning och utvérdering?

Slutligen, 1 kapitel sex, for Marianne Ekman Philips en diskussion om vilka
intressanta utvecklingsspdr som kan skonjas 1 arbetet med Sjukvardsprogrammet
och vad av detta som kan tas tillvara i den fortsatta utvecklingen av hilso- och
sjukvirdens organisationer. Hir framfors tanken att utvecklingen av relationer
mellan ménniskor 1 virden kanske &r den viktigaste framgingsfaktorn. Det finns
ett stort behov av samarbete inom organisationerna, béde vertikalt och horison-
tellt, men ocksd mellan organisationer. For att dessa samarbetskonstellationer ska
leda till utveckling méste de dock bygga pé fungerande relationer i vilka delta-
garna lir av varandra och tillsammans utvecklar ny praktik. En viktig frga blir
da hur man kan stddja utvecklingen av ménskliga relationer — moten mellan
méanniskor — 1 virdens fornyelsearbete.
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Kapitel 2
Vardkedjor — processorganisering 1 varden

Bjorn Trégdrdh och Kajsa Lindberg!

Sjukvérden ér ett verksamhetsomréde som star mitt 1 samhéllsdebatten och det dr
ingen tillfillighet att det idag finns ménga idéer och koncept om hur varden skall
forbéttras. Foreliggande text handlar om ndgra forsok att fornya och utveckla ar-
betsformer och arbetssiitt 1 vistra och sodra Sverige. Vad som skall fornyas och
hur det skall gé till 4r inte sjilvklart, det finns midnga meningar om sddana saker.
Ibland &r dessa uppfattningar uttalade och mycket bestdamda i1 andra fall tycks ros-
ten svagare och mer obestamd. Vi som studerat utvecklingsforsoken har mott
olika roster, allt frin entusiaster med klara mél och vigval till ifrigaséttare som
betraktat anstrangningarna med skepsis. Allt eftersom projekten utvecklats har
ocks4 allt fler skaffat sig meningar om utvecklingsarbetenas innebord. Genom att
lyfta fram idén om vardkedja, olika handlingsmonster och resultat hoppas vi
kunna bidra till forstdelse kring projektens utveckling. Lt oss borja med att lyfta
fram en generell problematik med vardkedjor 1 form av ett par fiktiva, men realis-
tiska, smi berittelser:

Det ir fredag eftermiddag och Mirta 86 ar atervinder till &lderdomshemmet
frn sjukhuset 1 ambulans. En skoterska pa sjukhuset har ringt hemmet och
sagt att Mirta dr pd vig hem samt gett en muntlig rapport om Mirtas till-
stdnd. Mérta har haft en liten hjarnblodning. Hon ér tr6tt men vid gott mod
och tycker att det skall bli skont att fi sova 1 sin egen sidng igen. Vardbitra-
det Anna stir i entrén till lderdomshemmet och vintar. Ambulansméinnen
hjalper Mirta in och Anna tar 6ver. Hon ger Mérta en kram och sédger att det
ar skont att hon dr hemma igen och att de andra boende har saknat henne.
Anna frigar ambulansminnen om de har med nigra papper till henne. ’Nej’,
svarar de, "Mirta har dem nog i viskan”. Nir de Oppnar handviéskan pa
Martas rum visar det sig att det inte finns ndgra nya papper utan bara de som
Miirta hade med sig nér hon 4kte in till sjukhuset.

Anna misstinker att medicineringen kan ha dndrats och fragar darfor
Miirta om doktorn sagt ndgot om medicinerna, men Mirta kan inte komma

! Fyra personer — Jonas Leffler, Johan Wass, Kajsa Lindberg och Bjorn Trigardh — ingick i den
forskargrupp pd CORE (Center for Research on Organizational Renewal, Chalmer Tekniska
Hogskola) som under 18 manader studerade sju projekt och samlade in det empiriska mate-
rialet med hjélp av bland annat intervjuer, observationer av moéten och skriftligt material.
Forfattare och ansvariga for kapitlet dr Kajsa Lindberg och Bjorn Tragardh.



thag att hon trdffat ndgon doktor. Snart dr det dags for kvéllsmél och Anna
skall laga mat till de boende och ge dem sina kvillsmediciner. Hon vet inte
vad hon skall gora. Mirta kan ju inte f& de mediciner hon hade innan sjuk-
husbesoket 1 fall doseringen dndrats eller en ny medicin satts in. P4 dlder-
domshemmet finns ingen sjukskoterska pa eftermiddagarna, s Anna ringer
till den avdelning pé sjukhuset ddar Marta vardats. En skoterska svarar, men
hon kinner inte till Mérta eftersom hon varit 1angledig och precis gétt pa sitt
pass. Hon vet inte ndgot om ndgon medicinlista eller omvéardnadsepikris.
Avdelningsldkaren har gatt for dagen sd skoterskan ber Anna dterkomma pé
mandag.

Episoden ovan skildrar en problematik som inte 4r helt ovanlig i1 hélso- och sjuk-
varden, oavsett vilka vardinstanser patienten ror sig mellan. Informationsoverfo-
ring och samverkan Over sdvil organisatoriska som professionella grinser funge-
rar inte alltid tillfredsstillande. I de flesta fall rittas problem och brister till utan
att patienten pdverkas eller ens far reda pa vad som intréffat. Personalen ddremot
hamnar 1 situationer déir de bade ser bristerna och fér ta konsekvenserna av dem.
For att komma till rdtta med den hir typen av samordningsproblem har man inom
vardsektorn provat atskilliga 16sningar. Utvecklandet av vardkedjor @r ett sddant
koncept som forekommer i varden.

Vi har studerat sju utvecklingsarbeten i den offentliga hélso- och sjukvérden i
sOdra och vistra Sverige som alla bedrivits under beteckningen virdkedjeprojekt
— exemplet med Mirta ovan skulle kunna vara hamtat frin ett av projekten. Men
under beteckningen virdkedja kan mycket av senare tids stravanden inom sjuk-
varden inrymmas, exempelvis att organisera verksamheten utifrdn patientens
samlade behov, att tillgodose personalens krav pd god arbetsmiljo genom del-
aktighet, samverkan over grinser och kontroll 6ver arbetsprocesser, att skapa en
effektivare och mer slimmad organisation fokuserad pé centrala processer eller
att minimera “avvikande hindelser” och pé sé sitt forbattra vardkvalitén. Véard-
kedjebegreppet dr siledes elastiskt och oppet for tolkningar. Foljande exempel
belyser vardkedja ur ett annat perspektiv:

Distriktsldkare Anders Andersson skyndar in pa sjukhuset for att delta i ett
mote om ett virdkedjeprojekt med fokus pa diabetespatienter. Han ar for-
senad eftersom mottagningen pd formiddagen drog ut pd tiden. Inte hann
han dta lunch heller. Som verksamhetsansvarig for en virdcentral dr han
kallad till moétet eftersom det berdr primédrvarden. Det senaste tva dren har
han och hans kollegor blivit ansvariga for virdcentralens del i drygt ett
tjugotal olika vardkedjor. Initiativet till de flesta vdrdkedjorna som man
arbetar med pd Anders vardcentral har tagits frén sjukhuset och kedjorna &r
fokuserade pd smala diagnoser, vilket bekymrar honom. Han tycker att anta-
let moten kring vardkedjorna och 6kad administration tar mer tid dn vad
arbetet med de olika kedjorna bidrar med i1 form av forbéttrad kvalitet och
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effektivitet. Av de olika vdrdkedjorna handlar vissa om s& smé patient-
grupper att Anders vardcentral sammanlagt bara har ett tiotal patienter med
respektive diagnos om dret. Sjukhuset syn pé patienter indelade efter diag-
noser och organ stimmer inte med den syn Anders foretrader. I sin roll som
distriktsldkare 1 primédrvirden moter han samma patienter over tiden oavsett
vilken diagnos de har.

Anda ligger tanken pé att organisera varden i virdkedjor honom varmt om
hjartat. Som lidkare 1 primirvarden kidnner han ett behov av att ha en naturlig
och kontinuerlig kontakt med slutenvarden. Ur ett patientperspektiv dr det
naturligt for honom att tinka 1 vrdkedje-termer eftersom han ofta idr den
som har den initiala kontakten med patienten, remitterar till sjukhuset och
sedan gor uppfoljningar efter att patienten kommit frin sjukhuset.

Exemplet visar pé skillnader som finns i olika delar av hilso- och sjukvirden vad
giller synen pd patienter. De olika logiker som rdder avspeglar sig i synen pa
vardkedja. Exemplet visar ocksé att det inte dr sjidlvklart varfor vardkedjor infors
eller att utvecklingsarbete med véardkedjor 16ser konkreta organiseringsproblem,
tviartom kanske det skapar problem i verksamheten. Det dr dérfor av intresse att i
praktiken studera den hir typen av 1osningar som syftar till 6kad samordning.
Trots virdkedjebegreppets allminna karaktir finns det vissa faktorer som héller
samman de projekt vi studerat. En sddan faktor &r att projekten bedrivits 1 pro-
gramform med savil finansiellt som processuellt stod frin Sjukvardsprogrammet,
vilket gor att medverkan i programmet starkt padverkat projektens utveckling. De
projekt som kommit att ingd i Sjukvérdsprogrammet har valts ut bland ett stort
antal ansokningar. Bland de krav som Sjukvardsprogrammet stillde var att pro-
jekten skulle handla om just virdkedjor och att man bara gick in for att stodja pé-
glende projekt. Urvalsprocessen innebar ocksd en medveten styrning till att fi en
bredd bland projekten. Det skulle finnas en geografisk representation och en
madngfald i projektens innehdll och ursprung. Det innebér att projekten represen-
terar olika verksamheter i den heterogena hélso- och sjukvérdssektorn, vilket
kommit att pdverka projektens tolkning av virdkedjebegreppet, dess utformning
och genomforande.

Vi har tagit fasta pd en av de gemensamma faktorerna for projekten, namligen
att de skulle handla om vardkedjor. Vi ser &tminstone tv skl att gora si. For det
forsta utgor konceptet vardkedja ett aktuellt och landsomfattande organiserings-
ideal inom sjukvéirden vid 6vergéngen till det nya seklet, ndgot som kort behand-
lades 1 kapitel 1. For det andra har idealet bakom konceptet paverkat projektens
innehéll och form.
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Idén bakom utvecklingsprojekten

Drivkraften bakom att infora vdrdkedjor kan hiamtas frn en kritik av hur vérden
normalt organiseras. Ahgren (1997) hivdade exempelvis att sjukvardens grund-
problem var dess vertikala uppbyggnad och styrning som leder till 14g produk-
tivitet och kvalitet i form av exempelvis bristande kommunikation mellan enhe-
ter. Dalig samordning leder 1 sin tur till krav pd kontroll, improduktiv vintan,
dubbelarbete och annat icke-virdeskapande arbete.2 Denna kritik dr identisk med
den som ocksé drabbat traditionellt organiserade privata foretag, namligen att de
varit for byrakratiska och tungrodda for att dstadkomma tillrdcklig fornyelse, pro-
duktivitet och kvalitet. Det dr detta som vérdkedjor skall motverka.

Vardkedjor — processorientering i varden

Det klassiska sittet att attackera byrékratisering har varit att omstrukturera verk-
samheterna. Om olika verksamhetsdelar varit svagt kopplade till varandra har
huvudmodellen varit att bryta ner verksamheterna i mindre, sjdlvstindiga delar
genom decentralisering, divisionalisering eller bolagisering. Om detta ej varit
mojligt pd grund av starka kopplingar och beroenden har huvudmodellen istéllet
varit forstirkt integration, att oka samordningen och konstruera starkare bryggor
mellan enheter och avdelningar.

Vérdkedjekonceptet kan sdgas vara ett tidstypiskt exempel pa hur samordning
skall 16sas 1 komplexa och differentierade verksamheter. 1990-talets mest popu-
lara koncept hérvidlag har varit processorientering (Rentzhog 1998; Hammer och
Champy 1993). Huvudidén ér att organisationer bor fokusera pa verksamheternas
kéarnprocesser vilka ger direkt kundvirde och ifrigasitta arbete som inte direkt
bidrar till dessa processer. Detta leder i sin forldngning till utrymme for rationa-
lisering och en “mager produktion”. Med ungeféar denna utgdngspunkt beskrev
Leffler (1996) vardkedjor:

”Vérdkedjans idémaéssiga grund liknar den som finns inom den s k process
management skolan (Hammer och Champy 1993). Process management
skolan vill bryta upp funktions- och specialistindelade verksamheter. Den
vill istillet utveckla verksamhetens processer — floden — och dess aktivite-
ter. Flodena skér 1 regel tvirs over flera funktioner och specialiteter. Syftet
ar att f4 ned ledtider och kapital- och aktivitetskostnader lings flodet.” (s 6)

I sin mest radikala form innebér processorientering en total omstrukturering frdn
funktionell till processuell organisering sdsom forordas med s kallad BPR
(Business Process Reengineering). Men processorientering kan ocksé tolkas

21 Dagens Medicin nr 18 1997 uppgavs att vertikalt uppbyggda sjukvardsorganisationer kan ha
30-70 procent “’icke-vardeskapande arbetstid”. Personal dgnade endast 40-45 procent av sin
tid direkt till patientarbete, resten gick &t till dokumentation, vintan transporter etc. Jaimfo-
relser med ndgot annat sitt att organisera gjordes dock inte.
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mildare — ett sitt att beskriva och betrakta verksamheten som fléden dér verk-
samhetens objekt forddlas frin “rdvaror” till goda "fardigprodukter”. Det priméra
syftet blir da inte att fordndra verksamheternas uppdelning i olika funktioner,
utan att med hjélp av sprékliga konstruktioner skapa verktyg for att forbéattra sam-
ordningen mellan delarna i “produktionsprocessen”. Vardkedjekonceptet har ut-
gétt fran denna mildare variant. Det ir ocksd si som Ahgren (1997) definierar
vardkedja vilken ses som:

”samordnade aktiviteter inom hilso- och sjukvard som dr sammanldnkade
for att uppné ett kvalitativt gott slutresultat for patienten.” (s 8)

Nér véardkedjor tillampats har det inte 1 forsta hand handlat om att bygga upp en
ny struktur. Istéllet har ”processorientering” i detta sammanhang definierats som
en ny sprak- och tankemodell. Med hjilp av vardkedjebeskrivningar skall perso-
nalen ldra sig att betrakta enskilda vardinsatser som lénkar 1 en ldngre kedja over
funktionella grianser och dar det finns sdvil interna som externa “kunder”. Det
innebdr att det sprdk som anvénds 1 konceptet blir viktigt att granska, d& spréket
blir det instrument som formar var syn péd vardens organisering (Arbnor m fl
1980). Gemensamt for sjukvard ir att det finns starka 6msesidiga beroenden
mellan olika vérdtjinster 1 behandlingar som é&r lite mer komplicerade och kriaver
flera olika vérdgivare. Vardkedjeprojekt kan leda till att delarna i en sddan starkt
kopplad behandlingskedja synliggors och bildar ett underlag for att diskutera
problem och mdjligheter ldngs behandlingen. Enligt Hasselbladh (1994) ér det
didremot inte troligt att behandlingskedjans utseende eller organisationernas grin-
ser fordndras. De projekt vi studerat motséger inte denna slutsats. Ett par av pro-
jekten syftade exempelvis till att flytta kunskaper och fardigheter frin specialist-
vérd pé sjukhus till primér- och kommunal vérd. Men behandlingskedjans utse-
ende eller organisationernas grinser fordndrades inte.

Vardepisod, vdardprogram och vardkedja

”Vérdkedja” dr bara ett av flera sprikliga uttryck inom varden som avser att be-
skriva helheten ur ett patient- eller sjukdomsforloppsperspektiv; andra sddana &r
vardepisod och véardprogram. Definitionerna av dessa begrepp dr inte entydiga —
olika definitioner kan tinkas och grinsen mellan begreppen dr darfor inte given.
Nedan gors dock ett forsok att positionera ’vardkedja” 1 forhallande till ett par
besldktade begrepp.

Ett med véirdkedja nérliggande begrepp ir vdardepisod som skall beskriva den
sammantagna vérdinsatsen, alla de kontakter en patient har med sjukvérden uti-
frén ett specifikt hdlsoproblem (Arnlind 1997). D4 véardepisoder kan beskrivas
forst 1 efterhand har begreppet frimst anvints i utvirderingssyfte av exempelvis
vardkonsumtion och utnyttjande av vardresurser. I motsats till virdepisod, som
beskriver det faktiskt intriffade utifrdn enskilda fall, utgr begreppet vardpro-
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gram fran kunskaper och erfarenheter av hur vissa symptom eller en viss sjuk-
dom bor diagnosticeras och behandlas — ’g6r sd har”.

I likhet med vérdepisoder utgdr virdkedja frdn beskrivningar av verkliga for-
lopp. Men till skillnad frén vardepisoder — och i likhet med vérdprogram — dr
syftet med vardkedja att beskriva forloppet for mdnga patienter vilka “vandrar
samma vig” mellan vardinstanser, exempelvis utifrdn en faststilld diagnos. Till
skillnad frén vardprogram syftar vardkedjor primart till att ge underlag till for-
bittringsatgirder — hur kan samarbetet forbéttras sé att varden blir s snabb och
bra som mojligt? P4 s sitt kan virdkedjebegreppet sdgas komplettera tidigare
anvinda begrepp som ticker hela vardprocesser. Det kan exempelvis anvdndas
som styrverktyg och underlag for att sitta och registrera DRG-poéng.3

Rent logiskt kan alltsd begreppen héllas isir, men det dr nar vardkedjekoncep-
tet skall omsittas 1 praktiken som grénserna tenderar att suddas ut. Idén utglr frén
att varden utifrin ett patientperspektiv kan beskrivas som kedjor med seriellt kop-
plade ldnkar. Patienterna och deras problem méste d kunna grupperas utifrén ett
begrinsat antal klasser, annars blir antalet virdkedjor néstan oéndligt och begrep-
pet blir obrukbart. Idealfallet for en virdkedja &r en stor och entydig diagnos dér
olika instanser och insatser kan beskrivas som ett givet forlopp frn faststéllande
av problem till tgdrder och kontroll. Allt som avviker frin detta idealfall kan
vara problematiskt att beskriva 1 termer av vardkedja. I praktiken dyker dtminsto-
ne tvé sddana klassificeringsproblem upp, vilket féljande exempel himtade frn
ett av de fall vi senare kommer att beskriva nirmare, BUS-projektet:

Vid genomgéingen av diagnosfrekvensen 1996 vid ddvarande Medicin- och
Kirurgiklinikerna pd Barnsjukhuset visade det sig att endast 30 procent av diag-
noserna forekom mer &n 15 génger per &r. Sjukvdrden inom det aktuella omrédet
kénnetecknades alltsd inte av stora patientfloden. Relativt 1dgfrekventa diagnoser
representerade stora kostnader, medan frekventa &kommor stod for en obetydlig
del av den totala kostnaden.

En kvalitetssjukskoterska 1 BUS-projektet upprepade vid néstan alla projekt-
moten sitt problem: ”Nir vi talar om avvikande héndelser miste vi ju ha ndgot
som héndelsen avviker frén.”

Exemplen ovan antyder att virdet med vardkedje-metaforen avtar nir diagno-
ser eller patientproblem &r svéra att standardisera. Det forsta exemplet visar att
det ar tveksamt om det ur ett patient- eller diagnosperspektiv finns ett vérde 1 att
beskriva varden som ett begrinsat antal “kedjor” — konceptet verkar avpassat for
vanligt forekommande och relativt entydiga diagnoser. Det andra exemplet visar
pa svéarigheten att endast beskriva vad som gors i varden — skall man forbittra
nigot letar man efter limpliga standards for hur det borde vara. Néar en kartlidgg-
ning av en vardkedja skall goras méste verkliga fall anvdindas som underlag. D4
fallen avviker frin varandra strivar man efter att beskriva typfall — ’s& har hante-

3 DRG = diagnosrelaterade grupper.
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rar vi normalt sett patienter med diagnos X”. Men "typen” dr inte de verkliga
fallen man f6ljt och beskrivit, utan ett normalfall som konstruerats vid en viss
tidpunkt. D4 relationer mellan och forhdllanden inom olika vardenheter foréandras
kontinuerligt tenderar den beskrivna virdkedjan att vara en god verklighetsav-
bildning bara under en kort tid. Dessutom beskriver den bara en tdnkt genom-
snittshantering och inte den varierande och svarfingade verklighet som efterstra-
vas. Virdkedjan beskrivs alltsd utifrén ett begrinsat antal kartlagda virdepisoder
och tenderar att beskriva ett normal- eller idealfall. Griansen mellan vad som skall
betraktas som védrdepisod, virdprogram och virdkedja tenderar att 16sas upp.

Hittills har resonemanget framst rort den inbyggda problematik det innebér att
tillimpa det koncept eller den idé som vairdkedja kan sigas innebira. Konceptets
forenklade antaganden gor det problematiskt att tillimpa och vi kan forvinta oss
en stor lokal variation. Det finns dock starka centrala krafter som verkar for en
mer entydig tilldampning. Det vi intresserat oss for ar hur man pé det lokala planet
integrerat och anvént konceptet.

Vardkedja — koncept med olika innehall

Ett allmént krav péd organisationer ar att de skall striva efter att uppnd aktuella
forvintningar om effektivitet och kvalitet (Rgvik 1998). I s motto bidrar koncep-
tet “vardkedja” till att uppfylla aktuella forvintningar pd virdande organisationer.
Vérdkedje-konceptet bygger som nimnts ndrmast pa idealet processorientering,
vilket primért syftar till kostnadseffektivisering. Forindring av verksamheten med
inriktning mot processorientering fordrar att personal deltar aktivt och samverkar
over traditionellt uppbyggda gréinser. Ddrmed kan begreppet “vardkedja” knytas
till ytterligare en modern organiseringsforeteelse, nimligen brett deltagande och
samverkan. Denna organiseringsidé antas 1 sin tur f& organisationsmedlemmarna
att verka for ett tredje modernt ideal, ndmligen kvalitet. Begreppet kan avse att
“nollfel” efterstrdavas 1 de interna processerna. Total Quality Management, vilket
fatt genomslag i sjukvarden under beteckningen QUL, ir ett koncept som bygger
pé tanken “att gora ritt frdn borjan 16nar sig”. I virdkedjeprojekten har ibland
inslag av detta tinkande integrerats i syfte att medvetandegora och dtgdrda missar
1 patienthanteringen, till exempel 1 form av rapportering av ’avvikande
hindelser”. Sddant inre kvalitetsarbete kan tinkas stodja ett fjirde ideal,
kundorientering.

Vérdkedja kan alltsd betraktas som en sjukvérdsspecifik symbol, ett samlings-
begrepp for moderna organiseringsideal som kostnadseffektiv processorientering,
samverkan Over grinser, brett deltagande, kundfokusering och utvecklande av
helhetsperspektiv, vilka antas leda till hog(re) produktivitet och kvalitet. Det ar
svart att invdnda mot vare sig organiseringsidealen som sddana eller deras tdnkta
effekter. Att undersoka vardkedjebegreppets symbolvirde dr 1dngtifrdn
ointressant, di ett sddant pé sikt kan pdverka hur verksamheter identifieras av

35



sdvil medlemmar som andra (Sahlin-Andersson 1994). Om vérdkedjor slir
1igenom som ett allmént och entydigt definierat ideal inom virden kommer efter
hand vérdidentiteten att pdverkas. P4 kort sikt dr den intressanta frigan snarare
hur konceptet virdkedja har tolkats och dversatts 1 olika lokala sammanhang
(Fernler 1994).

Vdrdkedjebegreppets anviindning i praktiken

”De nya idéerna finns ingenstans firdiga att hdmta. Det dr nédr en organisa-
tion bestimmer sig for att ta till sig idéer och genomféra dem som idéerna
formas och omformas. Idéerna skapas siledes i samma processer dér de
infors.” (Jacobsson 1994, s 56)

I citatet ovan hivdade ocksd Jacobsson att det viktiga dr hur idéerna anvdnds i
organisationer — det dr di idéerna fylls med innehéll, oavsett vad eventuella
upphovsmin kan ha avsett. Det dr ocksd sd vi ndrmat oss frégan. Vi utgér frén att
det finns ett relativt stort handlingsutrymme nir det géller hur lokalt utvecklings-
arbete som exempelvis projekt kring vdrdkedjor kan tolkas och dversittas i den
lokala praktiken. Det finns dock krafter som soker styra utvecklingen genom att
tillhandahdlla 16sningar byggda pd moderna organiseringsideal. Inom vardsektorn
agerar bland andra Landstingsforbundet, Spri, konsulter, forskningsinstitut och
hilsovardshogskolor for att sprida organiseringsideal. Vardkedjeprojekten har
noga foljts av dess finansiir, Sjukvardsprogrammet.

Forhdllandet mellan ”sédndare” och “mottagare” nir det giller fordndrings- och
organiseringskoncept dr dock ingalunda mekaniskt eller separat. Tvirtom pagéir
konstant ett interaktivt sokande, meningsskapande och piverkande mellan olika
aktorer och intressen pé alla nivier. Det gor att sandare och mottagare bor ersét-
tas med mindre mekaniska begrepp som exempelvis “centrala uttolkare” och
”lokala uttolkare”. Bade pé central och lokal niva finns i sin tur priméra och
sekundira uttolkare. I de projekt som vi studerat kan exempelvis den inre kretsen
1 projektgrupperna karakteriseras som priméruttolkare pd lokal nivd, medan ovrig
personal gor sekundéra tolkningar. Det dr alltsd med dessa utgéngspunkter som vi
diskuterar projektens utveckling och anvindning av virdkedjebegreppet. Vi har i
forsta hand sokt fa ett grepp om de dversittningar som gjorts av priméruttolkare
pé lokal nivd, medan andra tolkningar och 6versittningar bildar bakgrund. Dessa
lokala primérurtolkare har 1 olika grad skt konceptualisera och marknadsfora
sina idéer och produkter.

Inledningsvis konstaterades att samordningsproblem uppmérksammats inom
varden. Vardkedjor dr en idé som foresldr en 16sning p& detta problem — en véird-
variant pd processorientering med utgdngspunkt i forestédllningen om att patienter
genomgdr en kedja av vardinsatser. Det yttersta syftet med vardkedjor &r att hoja
effektivitet och kvalitet 1 virden.
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Konceptet kan definieras pé ett enkelt sétt — att se vrden som ldnkar i1 en kedja
och organisera dérefter — men det kan ocksé problematiseras. Det finns en kopp-
ling till begreppet virdekedja” som kritiserats for att rikta uppmérksamheten pa
intern kostnadseffektivitet och dirmed sitta virdeskapande for kunden 1 andra
hand, ndgot som inte rimmar med modern management.

Som koncept dr vardkedjor dnda tillrdickligt elastiskt for att utlova losningar pa
maénga slags problem — dkad produktivitet, kvalitet, kundorientering etc. Som for-
andringsprojekt kan virdkedja inrymma brett deltagande 1 utvecklingsarbete,
samverkan dver huvudmanna- och professionsgrinser och fornyelse av tanke-
och handlingsmonster. Begreppets elasticitet gor alltsd att konceptet kan fyllas
med olika innehdll nér det skall omsittas i lokal handling — idéerna levandegors
genom uttolkningar. Det dr dessa uttolkningar vi intresserat oss for.

Tva vardkedjefall

Under drygt ett ars tid har vi foljt sju virdkedjeprojekts arbeten. Vi har varit med
vid projektmdéten, intervjuat projektdeltagare och funderat 6ver sdvil virdkedjans
form som innehdll. Projekten vi studerat har 4gt rum inom olika virdkontexter,
sdvil inom universitetssjukhus som mindre ldnssjukhus, men ocksd inom kom-
munal- och primérvard. Alla projekten har ocks4, pé ett eller annat sitt, berorts av
overgripande organisatoriska fordndringar i form av sammanslagningar av sjuk-
hus och regionbildningar. De verksamheter som projekten bedrivits inom har
dessutom préglats av minskade resurser och personalneddragningar. En gemen-
sam ndmnare for projekten dr att de bedrivits med finansiellt och processuellt
stod frédn Sjukvérdsprogrammet. Det innebar ocksé att projekten genomgétt ett
antal urvalskriterier. I Arbetslivsinstitutets beskrivning av Sjukvérdsprogrammet
(Lidehall 1997) stér det:

“Programmet bidrar till att gora bra projekt béttre, dvs det handlar om stod
till en padgdende process, inte till satsningar som skulle komma till stdnd
enbart pa grund av stod utifrdn.” (s 3)

En konsekvens av detta var att Sjukvérdsprogrammet bara gav stod till pdgdende
projekt och att de inte ville bidra till att projekt kom till stind enbart med hjélp av
externt stod. Den bakomliggande tanken var att de ingdende projekten skulle
utgoras av lokala utvecklingsprojekt nira kopplade till den 16pande verksam-
heten. Dock har flertalet projekt ursprungligen initierats med hjélp av extern
finansiering.

Bland Sjukvardsprogrammets urvalskriterier fanns att utvecklingsarbetet i
projektet skulle drivas utifrédn en helhetssyn och skulle leda fram till nya former
for verksamhet och organisation. Patientens samlade behov skulle std i centrum.
Projekten skulle vara tydligt forankrade hos sdvil ledning som berorda personal-
kategorier. Utvecklingsarbetet i projekten skulle ocksd fokusera pé en bestimd
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vardkedja eller diagnos och de verksamheter som berordes av dessa. Med dessa
urvalskriterier blir det oundvikligen vissa likheter mellan de utvalda projekten.
Vira studier av de sju av projekten visar emellertid att det @ven fanns olikheter.
Vi har delat in dem 1 tvd grupperingar (se ndsta avsnitt). Grupperna skiljer sig &t
framforallt i tre avseenden:

- Den organisatoriska hemvisten, alltsd var utvecklingsarbetet dgde rum och
vem som drev det.

- Innehéllet 1 utvecklingsarbetet, alltsd vad som skulle utvecklas.

- Forindringsstrategin, alltsd hur utvecklingsarbetet gick till.

I detta avsnitt kommer tvé olika sitt att bedriva virdkedjeprojekt att granskas nér-
mare. V1 lyfter fram hur det gick till 1 BUS-projektet och kontrasterar sedan med
att visa vad som hédnde 1 Hogsbo-projektet. Dessa projekt representerar var sin
grupp. Syftet dr att diskutera hur olika ett och samma organiseringsideal — vérd-
kedjor — kan Oversittas och hanteras nir det méter en redan etablerad praktik
(Czarniawska och Joerges 1996). Det visade sig att projekten dgnade sig at helt
olika saker. Diskussionen blir sedan underlag for avsnittet som foljer, dir frigan
om varfor projekten dgnade sig it olika saker dryftas.

Hogsboprojektet — kommunalt kvalitetsarbete

I samband med Adelreformen i borjan av 1990-talet, d4 kommunerna tog dver
ansvaret for dldrevirden och omsorgen, avsatte Socialstyrelsen pengar for projekt
som syftade till att utveckla dldreomsorgen. I en av stadsdelarna i Goteborg hade
personal och ansvariga tjinsteméan uppmérksammat problem i1 samband med for-
flyttning av svért sjuka personer, till exempel att informationen mellan olika
vardgivare inte alltid gick fram. Darfor startades 1994 ett projekt finansierat med
hjilp av de sé kallade ”Adelpengarna”. Projektet syftade till att utveckla kvali-
teten 1 den kommunala dldreomsorgen. Projektdeltagarna bestod av personal frin
olika former av dldreboende, hemtjidnst och tjinstemén frén socialtjdnsten.
Projektet resulterade bland annat 1 att deltagarna identifierade ett antal aspekter
som paverkade kvaliteten, men som inte kunde paverkas enbart utifrdn den kom-
munalt organiserade varden. En insikt vixte fram om behovet av att samarbeta
over grianser med andra vdrdgivare for att 6ka kvaliteten i dldreomsorgen. Sam-
arbetet och kontakterna mellan specialistvarden pa sjukhus och primérvarden
mdste fungera pd ett bra sétt och varden for dldre méste ses 1 sin helhet. Begrep-
pet vérdkedja passade bra in for att beskriva denna ambition. For att kunna arbeta
vidare med de problem som lyfts fram i kvalitetsprojektet d& finansieringen fran
Socialstyrelsen upphorde, sokte projektledaren finansiering frén Arbetslivsinsti-
tutet. Institutet holl d& pé att starta ett sjukvardsprogram for projekt som arbetade
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med samverkan och verksamhetsutveckling, vilket senare kom att definieras som
vérdkedjeprojekt.

Virdkedjeprojektet formuleras och motiveras

Projektet, hidanefter kallat Hogsboprojektet, blev 1996 ett av nitton vardkedje-
projekt som kom att ingd i1 Sjukvardsprogrammet. For att ingd 1 Sjukvérdspro-
grammet stéilldes krav pé att projekten skulle vara tvarprofessionella och brett
forankrade i de verksamheter som berordes. Det var en redan etablerad tanke som
vuxit fram ur det ursprungliga projektet, men det &r troligt att forvantningarna
frdn programledningen forstirkte denna inriktning. Projektgruppen i Hogsbo-
projektet utvidgades till att omfatta fler aktorer — en ny projektledare frdn kom-
munen tillsattes och dessutom tillkom personer frin primérvérden och frin
sjukhuset. Kommunen fick trots det en dominerande roll, eftersom projektet
ursprungligen drevs utifrén ett kommunalt perspektiv. Det fanns ocksd en styr-
grupp, bestdende av chefer och ldkare frdn de berérda enheterna.

Vérdkedjetanken var redan etablerad nar Hogsboprojektet blev ett extern-
finansierat projekt. Med begreppet vardkedja avsdg projektdeltagarna insatser
som skulle underlitta och forbittra samarbetet mellan olika vardgivare sé att
forflyttningar av patienter 6ver vardgranser kunde ske pé ett sikert sitt. Projek-
tets syfte var brett formulerat: “Savdl patient som personal skall kéinna en trygg-
het oavsett var i vardkedjan de befinner sig.”

Sjukvardsprogrammet kom inledningsvis att ha en ganska aktiv roll 1 Hogsbo-
projektet. Programledningen ville bland annat att projektgruppen skulle avgrinsa
vardkedjan till att omfatta en specifik grupp av éldre, till exempel en vanligt fore-
kommande diagnosgrupp. Projektdeltagarna holl dock fast vid en bred definition
av vardkedjan — den skulle gilla alla dldre. Det var ett timligen naturligt sétt att
resonera frén ett primér- och kommunalvardsperspektiv — dér dldre kategoriseras
mer utifrén hur mycket virdinsatser som krivs snarare dn vilken typ av dkommor
eller sjukdomar de lider av. Kvaliteten och tryggheten skulle med andra ord gélla
oavsett diagnos och var i kedjan man befann sig. Projektdeltagarna upplevde att
det 1 ménga fall fanns vattentita skott mellan vardkedjans olika lankar — sjukhus-
vérd, primérvard och socialtjianst. Mellan de olika specialiteterna och vérdniva-
erna saknades ofta kunskaper, respekt och forstdelse for varandras verksamheter
och forutsittningar. Dérfor var inte problemen med samordning och informa-
tionsoverforing kopplade till en viss diagnos, utan av generell karaktir. Projekt-
gruppen ansdg vidare att arbetet med att samordna 6ver vardgrinser borde vara sd
generellt att det skulle kunna Oversittas till, och anvindas inom, andra delar inom
hilso- och sjukvérden.

Hélso- och sjukvérden 1 Vistra Gotaland genomgick under den hir perioden en
stor strukturell fordndring, vilket bland annat innebar att chefer och arbetsledare
fick nya tjanster. Inom sjukhusvirden uppstod problem att 6verhuvudtaget kunna
identifiera vem som var ansvarig for vad. Det blev under denna fas svart att for-
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ankra projektet bland 6verordnade. Det fanns ocksd personer inom sjukhuset som
uppfattade projektet som ett hot mot etablerad verksamhet. Det gjorde intrdng i
verksamheter och ansvarsomriden. Efter ett antal forsok frén projektledningen att
f& mandat for att driva projektet skrev den nye sjukhuschefen under ett dokument
dir denne uttryckte sitt stod for projektet. Detta bidrog till att ge projektet den
legitimitet som behovdes for att forankra det pé sjukhuset. I stadsdelen var for-
ankringen betydligt enklare, eftersom initiativet till det ursprungliga kvalitets-
projektet kommit fran stadsdelschefen och chefen for dldreomsorgen. Dessutom
hade stadsdelschefen ett nidra samarbete med primérvardschefen, vilket under-
lattade forankringen i primérvérden.

Det ursprungliga projektet var brett forankrat pd det lokala planet, vilket bi-
drog till att engagemanget i virdkedjearbetet upplevdes som sjilvklart for del-
tagarna. Den externa finansieringen innebar att projektet inte belastade verksam-
hetsbudgeten och dirmed undvek man sivél konkurrens som ett lokalt politiskt
spel om vem som “#dgde” projektet trots att antalet inblandade organisationer
Okade. Forankringen i upplevda problem i verksamheten paverkade projektets
utformning och definition av vrdkedja. Projektet drevs vidare utan att bli alltfor
péverkat av turbulens 1 omvérlden, vilket kan bero pé att projektet hade sina
rotter 1 den mer stabila kommunala virdverksamheten. Dessa omstiandigheter
kom att ha betydelse for projektets fortsatta arbete.

Ambitionen hojs — en samordningsfunktion diskuteras

Projektet inleddes med att kartldgga 37 patienters vég frén dldrevard i kommunal
regi till akutvédrd pé sjukhuset och tillbaka till sjukhem eller annan kommunal
vardinstans. Syftet med kartliggningen var dels att fi en 6verblick 6ver hur
patienters vig genom varden sig ut och dels att identifiera problem och brister
langs vidgen. Projektgruppen gjorde kartliggningen och identifierade tre omrdden
som framstod som viktiga for att virdkedjan skulle fungera tillfredsstéllande —
informationsoverforing, virdplanering samt varsel och etiska aspekter 1 samband
med medicinskt firdigbehandlade patienter. Tre arbetsgrupper tillsattes med upp-
drag att ta fram handlingsplaner for var sitt omrde. Arbetsgrupperna bestod av
personal, 1 huvudsak sjukskoterskor, frdn de berdrda enheterna inom sjukhus, pri-
mirvard och stadsdel. Kartliggningen av vardkedjan och arbetsgruppernas arbete
resulterade 1 ett antal seminarier som holls for personal som bjudits in frén de
berorda organisationerna. Ett hundratal personer deltog, vilket visade att intresset
var stort.

Véren 1997 samlades projektgruppen och styrgruppen for att diskutera hur
projektet gétt och vad de kommit fram till. Flertalet s&g motet som ett avslut-
ningsmote — projektgruppen hade gjort vad de foresatt sig; att kartlagga och
sprida kunskap om vérdkedjan. Motet kom emellertid 1 efterhand att beskrivas
som en “nystart” for projektet. Projektledaren frin det ursprungliga kvalitets-
projektet kom tillbaka och styrgruppen fick nya deltagare och dessutom tillsattes
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en referensgrupp med tjdnstemén fran olika organisationer. De nya deltagarna var
aktivt intresserade av problematiken som projektet kretsade kring och hade infly-
tande 1 de organisationer som da genomgick stora strukturella forandringar.

Fran Sjukvérdsprogrammets ledningsgrupp stélldes krav pé att Hogsbo-projek-
tet inte bara skulle formulera en modell och sprida denna, utan ocks prova
modellen 1 praktiken, Diskussionerna ledde fram till en hojning av projektets
ambitionsniva — ndgot méste goras som direkt padverkade verksamheten. Dirfor
bestdmdes att ett ndtverk for personal frén sjukhusvérden, priméarvérden och
kommunen skulle skapas. Tanken med nitverket var att komma &t de brister och
problem som uppdagats vid kartliggningen. Idén med att samla ett antal personer
1 ett ndtverk var att de tillsammans skulle utforma en samordningsroll utifrin
behoven 1 deras respektive verksamheter. Nitverket skulle bidra till att samord-
narna lirde kéinna andra aktorer som ocksé berdrdes av vdrdkedjan och fick insyn
1 deras verksamheter. Genom person- och verksamhetskdnnedom menade pro-
jektledningen att det fanns forutsittningar for en hog kvalitet 1 vdrdkedjan. Det
handlade alltsd inte om att utveckla rutiner och riktlinjer for en specifik diagnos-
grupp, utan de som deltog 1 nétverket skulle "kunna virdkedjan”, skulle ha kun-
skap om varandras verksamheter och dirigenom oka tryggheten. Projektets syfte
brots ned i fyra delmal:

- Utifran patientperspektivet hoja kvaliteten 1 virdkedjan;
- Oka samarbetet mellan olika vardgivare;
- Oka forstielse och kunskap om varandras verksamheter;

- Underlitta patienternas forflyttningar mellan olika vardgivare.

Projektets tydliga forankring 1 praktiskt upplevda problem medforde att rekry-
teringen av personer till ndtverket inte var ndgot problem, trots den turbulenta
situation som hela hélso- och sjukvardssektorn befann sig i. Projektgruppen gick
ut med forfrdgningar till chefer pé ett antal enheter som via kartlaggningen fram-
stdtt som viktiga delar i virdkedjan — fanns det personer som var intresserade av
att fungera som samordnare i1 vrdkedjan for dldre? Det visade sig att flertalet av
de blivande védrdkedjesamordnarna tidigare hade visat intresse for den hér typen
av frigor. En virdkedjesamordnare beskrev varfor hon deltog 1 nétverket:

”Jag tycker att det dr viktigt att skaffa sig kontakter. Ju fler ansikten, ju fler
namn desto léttare dr det 1 framtiden ndr man har gemensamma 4drenden —
kidnner man igen varandra sd "hej!”. Det kommer att gagna i framtiden. Ju
mer kontakter desto mer far man redo pa. Det blir littare allting. S& det ség
jag som en mojlighet det hir i min framtida yrkesroll.” (Bistindsbedomare i
kommunen)
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Styrgruppen fick en viktig roll i samband med rekryteringen av samordnare. De
fungerade som pétryckare uppdt i organisationerna for att betona vikten av att
skapa ett ndtverk och legitimera projektets verksamhet. Ett villkor for deltagande
1 nidtverket var att varje virdkedjesamordnare upprittade ett kontrakt med sin nér-
maste chef. I kontraktet skulle vrdkedjesamordnarens ansvar beskrivas vad
géllde information och samordning av allt som hade med vardkedjan att géra pa
den egna arbetsplatsen. I kontraktet ingick ocksd att samordnarna skulle fa delta i
nétverket pé ordinarie arbetstid och dessutom g8 ifrin sitt arbete for att auskultera
hos andra samordnare. Genom kontraktet fick samordnarna ett tydligt mandat for
att delta i ndtverket och for att agera som vérdkedjesamordnare p4 sin arbetsplats.
En virdkedjesamordnare uttryckte vikten av lokal forankring for projektet si hér:

”Ar det inte forankrat hos avdelningsforestindaren kan det inte heller bli
bra. Det méste vara ok att gé ifrn for detta och att ndgot annat kanske fér
sta tillbaka den dan. Ar det inte ok #r det niistan en omdjlighet. Det méste
vara pd den nivén, sen om det dr forankrat hogre upp det ér klart det méste
vara, men det dr dndé viktigast med avdelningsforestdndaren och kolle-
gorna.” (Sjukskoterska pa sjukhuset)

Rekrytering underléttades av projektets tydliga forankring i problem som akto-
rerna kunde relatera till sin praktik. Tankarna pé att forbéttra informationsflodet
vid overflyttningar av patienter var inte nya, utan flera virdkedjesamordnare
menade att man i verksamheterna linge pratat om problem med kommunikatio-
nen, dels mellan olika enheter men dven inom en och samma organisation. Det
bidrog dels till att minga aktivt ville delta i projektet och dels till att deras kolle-
gor accepterade att de gick ifrdn den ordinarie verksamheten, trots att man pa
flera stillen hade mycket att gora.

Styrgruppens aktiva deltagande stottade projektgruppens arbete vilket ocksé
hade betydelse for projektets fortlevnad. Ytterligare en aspekt som kan ha varit
betydelsefull for att projektet drevs vidare var att projektledaren var ’neutral” i
den mening att hon inte tillhérde ndgon av verksamheterna eller foretradde ndgon

yrkesgrupp.

Aktiviteter 1 ndtverket

Hosten 1997 startade nétverkstriffarna for de 30 virdkedjesamordnarna. Tanken
med nétverket var att virdkedjesamordnarna tillsammans skulle fylla sin roll med
ett tydligt och relevant innehdll. Under ett ars tid, frdn oktober 1997 till november
1998, triffades vardkedjesamordnarna en eftermiddag i ménaden. Upplidggningen
av nétverkstriffarna var ganska flexibel. Projektgruppen faststillde ett schema
for nér och var de skulle triffas. Sjdlva nétverkstriaffarnas innehdll paverkades av
vardkedjesamordnarnas diskussioner och frgestillningar. Schemat som delades
ut till virdkedjesamordnarna inneholl alla aktiviteter inom projektets ramar sé-
som styrgrupps- och referensgruppsmoten, regionala och nationella natverkstréf-
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far 1 Sjukvérdsprogrammets regi och arbetsgruppens triffar. P4 s sitt fick alla

som pa ndgot sitt deltog 1 projektet mojlighet att se vad andra gjorde. Dessutom
dokumenterades alla méten och motesanteckningar spreds till de andra gruppe-

ringarna. Projektgruppen hade en samordnande roll. De triaffades veckan innan

varje nédtverkstraff for att grovplanera innehédllet. De betonade vikten av att inte
detaljstyra triffarna utan att ge utrymme for egna initiativ och diskussion.

”Jag tycker att det har varit bra att det inte har varit s styrt. Det &r en pro-
cess. Man méste veta vad mélet dar — vad vi skall jobba med — men Aur det
far ge sig efter hand, det dr en process 1 sig.” (Sjukskoterska i primérvarden)

Kommunikationen mellan de olika grupperna i vardkedjeprojektet fordndrades
over tiden. Tva personer frn projektgruppen (ett rullande schema) medverkade
vid styrgruppens sammantridden och fick tillging till anteckningar frdn vardkedje-
samordnarnas nitverk samt arbetsgruppens sammantriden. Referensgruppen fick
del av styrgruppens och nitverkets motesanteckningar. Alla parter borjade upp-
fatta vikten av att ha insyn 1 varandras arbeten for att kunna sprida erfarenheter
frdn projektet 1 sina respektive verksamheter. I denna kontinuerliga dialog med
verksamheten kopplades drifts- och utvecklingsorganisation samman och ldrandet
byggdes in 1 driften.

Vérdkedjesamordnarna fick genom framforallt tre olika aktiviteter en mojlig-
het att oka sin forstéelse for virdkedjans betydelse. For det forsta auskulterade
vardkedjesamordnare hos varandra, vilket bidrog till att de fick insyn i andra
verksamheter och dirmed okad respekt och forstéelse for vilka problem som
fanns i andra delar av kedjan. For det andra hade varje virdkedjesamordnare i
uppdrag att skriva avvikelserapporter pd sin arbetsplats. Rapporterna skickades
till den medicinskt ansvariga sjukskoterskan i projektgruppen. Syftet med avvi-
kelserapporterna var dels att 1 ndtverket gemensamt diskutera vad en avvikelse
var och dels att ldra sig att urskilja och formulera problem. Tanken var att forst
ndr aktorerna kan formulera ett problem kan andra forstd och hantera det.

“Det dr vildigt lika frn bdda hallen. Man hor samma saker frdn primir-
varden som sjukhusvéirden tycker jag. S& det adr vil det man méste Over-
brygga pé ndgot sitt och f in vettiga rutiner. Detta dr tankar som funnits
och som man kanske kan realisera nu.” (Sjukskoterska 1 kommunen)

For det tredje innebar nitverkstrdffarna att vrdkedjesamordnarna tillsammans
fick diskutera och reflektera 6ver problem som uppdagats 1 samband med avvi-
kelser som uppstitt i deras respektive praktik. De kunde enas kring riktlinjer som
borde gilla vid exempelvis vardplanering och kunde tillsammans ta fram en lat-
hund. Det medforde en insikt i andras verksamheter och en storre forstaelse for
att verksamheterna har sivél likheter som skillnader. I dessa diskussioner rela-
terades dven etiska aspekter till konkreta fall.
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Véardkedjesamordnarna fick ett uppdrag d& de gick med 1 nitverket. Uppdraget
gick ut pd att fungera som vardkedjesamordnare pé sina respektive arbetsplatser.
Det innebar bland annat att informera sina kollegor om projektet och sprida
erfarenheter frn nédtverket. Omfattningen av informationen har varierat. En del
har informerat sina ndrmaste kollegor vid arbetsplatstriffar eller i kafferummet,
andra har sammankallat speciella moten och dven vént sig ut mot andra enheter
dn den egna. Uppdraget som virdkedjesamordnare innebar att projektet hade en
direkt koppling till den 16pande verksamheten. Véardkedjesamordnarna hade an-
svaret for att fora in de konkreta problemen i nédtverket och for att fora ut erfaren-
heter och kunskaper som nétverket bidragit med.

Inom ramen for nitverket utvecklades flera samarbeten. Ett exempel var att ett
sjukhem och en sjukhusklinik utvidgade mojligheten att auskultera till att omfatta
all personal pa respektive enhet. Utvecklingschefen for sjukhuset kontaktade
vardkedjesamordnarna inom sjukhuset for att anvdanda dem som resurspersoner
vid andra kvalitetsarbeten. Tanken var att de skulle fungera som samordnare och
kanal ut till sin respektive enheter. Flera virdkedjesamordnare berittade att de
tyckte att nédtverket och vardkedjesamordnarrollen paverkat deras arbete. Den
forandring som skett handlar om att de har fatt ett annat forhéllningssétt och att
de i1 hogre utstrickning visste hur de skulle agera. Virdkedjesamordnarna ut-
tryckte en storre sdkerhet och sa att de vigade sté p sig nér de tyckte att ndgot
var fel. De menade att de kunde hénvisa till projektet och nétverket for att pa sa
satt 4 legitimitet sdvél internt pd den egna arbetsplatsen som externt i kontakt
med andra enheter.

Vad héinde sedan?

Sjukvérdsprogrammet upphorde i slutet av 1998. Nitverkstriaffarna hade da pa-
gétt 1 ett ar och intensiva diskussioner fordes med en grupp beslutsfattare inom
sjukhusvarden som arbetade med samordningsfrédgor. Det fanns en idé hos fram-
forallt projektledaren att ndatverksmodellen skulle drivas vidare och spridas, s att
den kom att omfatta hela Goteborg. Ett sitt att forverkliga detta var genom sam-
verkansgruppen som hade mandat frn huvudménnen att driva samverkansfragor.
Trots det fattades inte ndgot beslut om fortsatt spridning. Projektgruppen, styr-
gruppen och vardkedjesamordnarna enades emellertid om att det var viktigt att
arbeta vidare med vérdkedjan trots att finansieringen frdn Sjukvérdsprogrammet
upphorde.

Sammanfattning

Vérdkedjesamordnarna representerade ett antal olika yrkesgrupper, men de flesta
var sjukskoterskor. Det var sldende hur lika de uppfattade problem, oavsett om
det var 1 hemtjédnsten eller pa en intensivvdrdsavdelning. Men lika sldende var att
de talade olika sprék och visste vildigt lite om varandras verksamheter.
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Det dr inget nytt att prata om samordning over grianser och att fundera dver hur
kommunikationen kan forbéttras, men projektgruppen och styrgruppen har kun-
nat samla och ta tillvara det engagemang som finns ute i verksamheterna for att
driva dessa frigor. Engagemanget hos aktorerna ligger i att utveckla verksam-
heten och sin egen yrkesroll. Virdkedjesamordnarna kom att utgora en ldnk
mellan 4 ena sidan projektet och nétverket och 4 andra sidan den 16pande verk-
samheten. Kunskaperna kunde inte lagras 1 projektet eftersom det per definition
var avgransat och kommer att upplosas. Det dr 1 verksamheten kunskaperna skall
anvindas och det ér 1 verksamheternas strukturer och rutiner kunskaperna kan
lagras.

BUS-projektet — sjukhusvarden beskrivs

BUS-projektet dgde rum pé en division inom Sahlgrenska universitetssjukhuset
och hade vixt fram ur en stor satsning pd organisationsutveckling och fornyelse
med uttalade “lean production”-ambitioner. I samarbete med andra likartade sjuk-
hus hade sjukhusledningen formulerat ett utvecklingsprogram kallat ”Lean Hos-
pital”. Tanken var att man samtidigt skulle dstadkomma 6kad kvalitet, 6kad pro-
duktivitet och forbittrade arbetsforhillanden for sjukvardspersonalen. Man ville
fa till stind en ldrande organisation genom att exempelvis ta tillvara medarbetar-
nas behov, skapa nitverk och forutsattningar for en helhetssyn och 6ka integratio-
nen genom att arbeta 1 tvirfunktionella grupper, bygga ut informationssystemen
och édgna sig at kontinuerligt forbittringsarbete samt aktivt soka kundernas upp-
fattningar och soka tillfredsstilla deras behov. En mingd projekt startades utifrdn
dessa ambitioner. Men ungefir samtidigt kom signaler om stora strukturforand-
ringar. Sjukhuset drogs in i en sammanslagningsprocess som bland annat med-
forde att kliniker 1 niromrddet med andra traditioner och inriktningar forflyttades
till sjukhuset. I samband med sammanslagningen stillde vérdbestillarna krav pa
kraftiga besparingar. Sjukhusfusionen kan 1 efterhand betraktas som en del i en
regionbildning som startade nigot ar senare. DA tillkom ocksa en nationell reform
om gratis sjukvérd inom sjukhusets verksamhetsomride, vilket medforde en
omedelbar 6kning av patientantalet med mellan 30 och 40 procent. Sammanlagt
kan konstateras att sjukhuset var utsatt for ett stort tryck att anpassa sig till for-
dndringar som initierats och drivits igenom utanfor sjukhusets kontroll.

Vdrdkedjeprojekt formuleras

Det var under denna turbulenta period som vardkedjeprojekten formulerades och
genomfordes. Frin borjan sokte Sahlgrenska Universitets sjukhus finansiellt stod
frdn Sjukvardsprogrammet for hela sitt utvecklingsprogram, men efter diskussio-
ner kom stodet till 6vervigande del att riktas mot BUS-projektet som handlade
om vérdkedjor. En styrgrupp bestdende av tvé overlikare, en vrdutvecklare och
en ekonom bildades och kom att sammantrdada regelbundet. S& sminingom bil-
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dades ocksé en referensgrupp bestdende av lokala fackliga representanter, styr-
gruppsmedlemmar och processledare, men denna grupp kom att forbli timligen
passiv.

Klinikforetrddare, 1 form av Overldkare, blev styrgruppens forsta malgrupp. De
sdgs som en nyckelgrupp for att arbetet skulle bli framgangsrikt. Tanken var att
ur denna grupp plocka projektledare — eller processledare” som det kom att
kallas. Det visade sig vara svért att Overtyga dverlikarna om virdet med vardked-
jeprojekt 1 forhdllande till annat arbete som pockade p& uppmérksamhet och i en
situation dir man pressades av sammanslagningar, besparingskrav och lokala
omorganisationer. Efter ett &r med finansiering frdn Sjukvardsprogrammet hade
fortfarande inget konkret arbete 1 projektgrupperna kommit igdng. Ett villkor for
fortsatt stod frdn Sjukvardsprogrammet var att tvarprofessionella grupper bilda-
des och att utvecklingsarbetet skulle forankras brett i verksamheten. Diskussio-
nerna resulterade 1 att fyra vrdkedjeprojekt, ledda av varsin overlikare, startade 1
borjan av 1998. Rekryteringen till projektgruppen gick i huvudsak till sé att
processledarna tillfrigade representanter for enheter och yrkeskategorier som
berdrdes av virdkedjan om de ville vara med. Varken styrgruppen eller process-
ledarna hade inledningsvis formulerat tydliga mélsittningar for vardkedjearbetet.
Det avspeglar sig 1 intervjuer dédr det framkom att det fanns tillfrigade personer
som tackat ja, utan att de hade ndgon tydlig uppfattning om virdet av vardkedjor
eller processorientering:

”Om jag ska vara arlig forstod jag inte forst vad det var.” (Sjukskoterska)

“Det kan ju g4 lite hastigt att komma med 1 en sddan hér grupp. Det &r inte
s& genomtinkt, inget man gétt omkring och funderat over sjilv, det ir inte
pa den nivén alls. Nu hér man ju om vérdkedjor var och varannan dag, nu ér
det som ér 1 ropet, ha, ha, ha.” (Underskoterska)

Trots att syftet med vérdkedjeprojektet var oklart fylldes projektgrupperna med
deltagare. En anledning kan ha varit att det var 6verldkare som var processledare
och de medarbetare som tillfrigades kan ha uppfattat det som en skyldighet att
delta. En helt annan tolkning &r att ldkarmedverkan 1 ett organisatoriskt utveck-
lingsprojekt vickte forhoppningar om att projektet verkligen skulle dstadkomma
fordndring och darfér motivera ett deltagande. Ett tredje tankbart motiv kan ha
varit att deltagande i1 projektmoten kunde ge en vilbehovlig paus och utrymme
for reflektion 1 ett annars stressigt arbete. Det dr tinkbart att alla tre motiven
fanns med samtidigt, de motsédger ju inte varandra. Projektdeltagande upplevdes i
sé fall bdde som en skyldighet, en mojlighet till positiv fordndring och en chans
till distans och reflektion.
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Olika vardkedjor med lika mal och syften

De fyra projekten skulle beskriva virdkedjorna for timligen olika diagnoser, allt
frdn leukemi med ett ftal patienter per &r, risk for dodlig utgdng och flerarig be-
handling till underarmsfrakturer med ett tusental patienter per ar och en diagnos-
och behandlingstid p4 ett fital timmar. Projektgruppernas storlek kom ocksé att
variera fran fem till elva deltagare beroende p& hur ménga enheter som ofta
berdrdes av den aktuella diagnosgruppen, allt frdn ndgon enstaka avdelning till
fem-sex avdelningar. Styrgruppen hade emellertid formulerat ett och samma maél
for alla projekten: "att kartligga och analysera patientens vig frin hemmet via
sjukhuset och ater hem samt foresld eventuella forbittringsatgirder som kan tes-
tas under hosten”. Dessutom formulerades ett gemensamt syfte som gick ut pd att
kvalitetssidkra vardkedjorna, att testa och utbilda i anvindning av flodesscheman
samt att “frimja allas delaktighet och ansvar samt 6ka medvetenheten om allas
betydelse i arbetet 1 enlighet med en larande organisations intentioner”.

Dessa mél och syften kunde ha himtats ur en ldarobok 1 processorientering eller
vardkedjor. Inspirationen till dessa begrepp kan hérledas till principerna for ”lean
production” som nimndes i borjan samt frdn Sjukvérdsprogrammets policy. Det
ar ddrmed svart att se hur ndgot av méal och syften for projekten vixt fram ur
verksamheten. Mil- och syftesformuleringarnas vaghet och allménna karaktir
bidrog till att det i de olika virdkedjeprojekten fanns olika uppfattningar om
vardkedjeidén och vad den skulle leda till.

”Jag uppfattade det att det var medicinskt, att man skulle f& mer kunskap
om det hela. Den uppfattningen fick jag.” (Sjukskoterska)

“Det diar med vardkedja, syftet kinns som att f& bittre kontakt med varand-
ra, att man bittre vet vad den andre gor, att man ser helheten. Och att man i
ett senare skede kan forbittra de saker som ir fel. Men jag har uppfattat att
det inte dr forbéttringar som vi ska gora i denna gruppen, utan att vi ska
beritta och visa hur det ser ut. Och att nir det dr kartlagt, att det kan vara till
hjilp for att... ja, vi behover inte sdga rationalisera, utan att f& saker bittre,
for 1 s& hér stora organisationer tror jag det &r mycket som &r ineffektivt.
Det ser jag som ett syfte. Man kanske kan se att det &dr vissa vdgar man inte
behover gd, att man kan forenkla. Ibland far jag en kéinsla av att vi har vil-
digt lite kontakt, vi dr ganska slutna avdelningar, man vet inte vad dom
andra gor och alla héller pé sitt. De flesta har ju varit hir lange, en 20-30 ar
och det dr ingen som flyttar pd sig s man fér inte den rorligheten och for-
stdelsen. Jag tycker redan, de f& gdnger vi triffats 1 den hir gruppen sé har
man dnd4 fatt lite mer insikt i det som man inte vet s mycket om. Jag ar ju
helt isolerad p4 min egen avdelning, ha ha.” (Lédkare)

I borjan rddde alltsd stor osdkerhet och oklarhet om varfor projekten startat. Var
det for att forstirka fackkunskapen, motas 6ver organisatoriska och professio-
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nella grinser eller genomfora forbittringar och rationalisera organisationen? Det
lite langre citatet ovan pekar pa ndgot som ménga upplevde — att specialisering
och arbetsdelning lett till att en stor del av personalen séllan rorde sig utanfor de
egna avdelningsgrianserna. Att det gick timligen litt att rekrytera medarbetare till
projekten behover alltsd inte frimst bero pd att 6verordnades forvidntningar méste
tillfredsstillas eller pd en Onskan att fly vardagsstressen. Det kan lika gérna for-
klaras med att deltagande upplevdes som en eftertraktad chans att f& en béttre
helhetsforstdelse och en mojlighet att bidra till en effektivare organisering av
varden.

Vdrdkedjeprojektens genomforande

Projektmélet "att kartligga och analysera patientens vig frdn hemmet via sjuk-
huset och dter hem” kom 1 realiteten snart att begrénsas till 1 huvudsak patientens
vig inom sjukhusets viggar. Men 1 0vrigt framskred projekten ungefér utifrn de
faststidllda mal- och syftesbeskrivningarna. Projektgrupperna samlades ungefir
varannan eller var tredje vecka under viren och hosten, sammanlagt ett tiotal
timmar under lika ménga tillfallen. Under och mellan dessa moten dgnade man
sig &t relativt likartade aktiviteter:

I tre av de fyra projekten togs flodesscheman 6ver virdkedjorna fram — en per-
son med kunskap 1 ldamplig programvara hade tid avsatt for att f fram tydliga
“kartor”. I det fjirde projektet kunde man istéllet presentera forloppet 1 exakta
moment — 28 pé rontgen, 32 pa operation etcetera. I samtliga projekt sokte man
ocksé 1 olika utstrickning berédkna tidsdtgdng for vard och transporter. I tvd av
projekten intervjuades patienter/anhoriga for att f4 ett grepp om deras upplevelser
av varden. Utover detta utvecklade varje projekt sina egna aktiviteter, till exem-
pel att definiera grinser mot andra virdenheter som kunde berora patientgruppen.
Likheterna mellan projekten var emellertid klart storre 4n skillnaderna.

Mot slutet av den tid som Sjukvérdsprogrammet finansierade projekten beto-
nade programledningen vikten av att projektledningarna dokumenterade “goda
och intressanta” resultat. Tidigare hade betoningen legat p4 att ”goda processer”
utvecklades, exempelvis 1 form av samverkan 6ver organisatoriska och professio-
nella grinser. Den nya forvintan ledde pé sina hill till en febril aktivitet att for-
mulera patagliga resultat. Dessa resultat fick formen av tydliga och avgrinsade
“produkter” som kunde tinkas hirledas till projekten.

I det projekt som styrgruppen upplevde som mest lyckat, Projekt A, beskrevs
en mingd resultat av olika slag. Ndgra av dessa handlade om dndrade rutiner och
procedurer, prov som befunnits onddiga hade slopats och prov som befunnits
nodvindiga men ej forekommande hade inforts och samordning mellan enheter
hade forenklat en undersokning. Diskussionen kring en organisatorisk “’flaskhals™
hade lett till att man sokt 1angtidsberédkna sina behov for att underlétta planering.
Dessutom skulle framtagna flodesscheman 1 fortsdttningen anvandas som under-
visningsmaterial. Projektgrupperna var emellertid ocksd duktiga pé att framstélla
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annat som intressanta resultat frn projektet, exempelvis att flodesscheman for-
storats upp till affischer som skulle anviindas pa en stor kvalitetsméssa eller att
projektet tydliggjort forvéantad kvalitet 1 virdkedjan, vilket underléttade faststél-
landet av vad som skulle betraktas som “avvikande hindelser”. Frén projekt A
hivdades ocksé att projektet givit en kénsla av delaktighet och en 6kad forstielse
av omsesidiga beroendeforhdllanden och andras arbetsforhéllanden — helt 1 en-
lighet med Sjukvérdsprogrammets intentioner.

Frén de tre andra delprojekten ansdg man sig ocksé ha nétt intressanta resultat,
men av annat slag. Medan deltagarna i projekt A menade att virdkedjearbetet pa
sikt var “ett sitt att forankra ett virdprogram” och att det skulle ”stimulera till att
utveckla och underhélla virdprogram som tryggar god kvalitet pd medicinsk be-
handling och omvéardnad”, ansg 6vriga projekt att s redan var fallet for deras
del. De ansig att de sedan ldnge arbetet strukturerat och resurssndlt och att vérd-
kedjeprojekten snarast belagt att sd varit fallet. I den mén de funnit nigot som
inte varit bra, exempelvis 1dnga vinte- och transporttider, berodde det pé faktorer
som man ej kunde rdda over 1 verksamheterna, sdsom geografiska avstind eller
personalbrist. Huvudresultatet som framfordes var istillet att man nu kunde kon-
statera att ’flodet har effektiviserats sd 1dngt som mojligt med nuvarande vérd-
struktur”. Uttryck som vél uppbyggd verksamhet med vil strukturerad och
planerad handldggning” eller “mycket stromlinjeformat™ anvéndes for att karak-
terisera processerna.

En gemensam ndmnare mellan de fyra virdkedjeprojekten var att information
till och kommunikation med sjukhusets ordinarie verksamhet upplevdes som svar
och tungrodd. Intresset for vad man gjorde i projektgrupperna uppfattades som
ljumt ndr man sokte informera ndgra minuter dd och di pé avdelnings- och sjuk-
husmoten. Spekulationerna kring orsakerna till detta ointresse handlade 1 allmén-
het om att ldget pa sjukhuset var sd pressat av sparbeting, personalbrist, sjukhus-
fusionering och lokala omorganisationer att fi orkade engagera sig. Nigra ména-
der efter det att Sjukvardsprogrammets finansiella och processuella stod upphort
hade projektgrupperna ocksa avslutat sina aktiviteter. Styrgruppen fortsatte dér-
emot sin verksamhet och nya vardkedjor planerades och genomfordes.

Sammanfattning

Varfor skulle verksamheten vid sjukhuset beskrivas och organiseras som vérd-
kedjor? Det finns inget som tyder pé att virdkedjeprojekten uppkommit pd grund
av att man upplevt ndgot behov att processorientera” verksamheten. Idén verkar
snarare vara en teoretisk konstruktion inspirerad av litteratur kring processer och
floden. I och med att idén kom utifrdn, och inte frin ett upplevt behov i verksam-
heten, var det svart att konkretisera och implementera ett fordndrat synsitt vad
gillde verksamhetens organisering och drift. De resultat som uppnaddes fick inte
heller ndgra patagliga dterverkningar i verksamheten. Mojligtvis kan man tala om
att projekten visat pa virdet av att samverka over organisatoriska eller yrkesmis-
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siga grianser for de som deltog i projekten. I den mén projekten visade pé brister i
”flodena” eliminerades dessa forutsatt att det inte krivdes nigra storre resursfor-
starkningar. I virdkedjeprojektens slutdokument fanns roster som hivdade att
sjukhusets intresse for vardkedjor i forsta hand var ett uppkommet legitimerings-
behov. Vardkedjor var ett bra sitt att i1 processtermer beskriva hur man arbetade
pé sjukhuset, sé att det tydligt framkom att verksamheten redan drevs rationellt
och kostnadseffektivt.

Projekt med olika forutsattningar — en jamforelse

Av de sju vardkedjeprojekt vi studerat representerar de tvd som beskrivits ovan
vildigt olika sitt att sdvil tolka uppgiften — att utveckla virdkedjor — som att
genomfora den. Hogsbo- och BUS-projekten startade frén olika utgdngspunkter
och ledde till olika resultat.

Hogsboprojektet utgick frdn en upplevd brist pa kvalitet 1 virden och arbetet
anpassades till detta problem. Istéllet for att tillimpa det generella virdkedje-
konceptet anvindes endast de delar som kunde stddja en 16sning av det lokala
organiseringsproblemet. Hogsbo-projektet kan dérfor sdgas ha gjort en “selektiv
oversittning”. BUS-projektet utgick ddaremot inte frén en lokalt framvéxt syn om
att séttet att organisera varden pa sjukhuset méste fornyas. Tvirtom fanns en
overtygelse om att man pa sjukhuset gjorde en mycket bra insats, sédvil kostnads-
effektiv som hogkvalitativ. Problemet var snarast att centrala aktorer pd politisk
och administrativ nivé inte gav sjukhuset en mojlighet att kontinuerligt bygga
vidare pd inslagna vigar, utan framtvingade atgéirder som riskerade att rasera en
framgéngsrik verksamhet. I en sddan situation blev den viktigaste strategiska
uppgiften att forsvara verksamheten mot fortsatt eruption. Den populédra idén om
vardkedjor kunde hér anvindas som ett redskap for att 1 detalj visa hur arbetet
organiserats. Darfor tillimpades en standardmodell for hur vérdkedjearbete bor
bedrivas — modellen blev liktydig med lokal anpassning. BUS-projektet kan dér-
for sdgas ha gjort en “imiterande Oversittning” av virdkedjekonceptet.

Véardkedjearbetet 1 Hogsboprojektet blev — efter en del initialsvirigheter — en
naturlig del av vardagsarbetet. Implementeringen blev relativt oproblematisk och
genomfordes efter hand 1 smi steg. Projektet kiinnetecknades av lokal problem-
anpassning. Centrala aktorer uppfattade projektet som framgéngsrikt och det
konceptualiserades som modell, tidnkt att spridas till andra enheter inom vérden.
Som kontrast forblev kopplingarna till den 16pande verksamheten i BUS-projek-
tet svag. Redan fran start uppkom delade meningar om konceptets giltighet for att
fornya verksamheten. Projekten levde relativt isolerat frin den 1opande verksam-
heten och implementeringen bestod huvudsakligen av korta informationer och
presentationer av flodesscheman. Efter att finansieringen upphort tenderade pro-
jekten att avklinga medan nya uppstod.

50



Det dr visentligt att se projekten i ett vidare sammanhang, savél lokalt som i
en sjukvardskontext. Ur ett lokalt perspektiv upplevde inte aktdrerna i BUS-
projektet att verksamheten 1 forsta hand behdvde omorganiseras eller fornyas,
utan snarare att den behovde stabiliseras sd att man kunde utfora sitt arbete pa ett
tillfredsstéllande sitt. Didremot reagerade man starkt pd den press sjukhuset ut-
sattes for 1 form av besparingar, sammanslagningar av sjukhus och krav pd nya
sdtt att organisera virden mer kostnadseffektivt. Vardkedjeprojekten spelade hir
en viktig roll. De kunde anvindas for att visa upp en god vilja att tillimpa — och
till och med imitera — populédra organiseringskoncept, men ocksé for att bevisa att
verksamhet redan bedrevs resurssnilt och med kvalitet 1 paritet med vad resurs-
tilldelningen tillit. Aven om vardkedjeprojekten inte nimnvirt paverkade verk-
samheten fanns det alltsd goda skal att starta nya — behovet att legitimera verk-
samheten var fortsatt stort. Projektet anviinde ett koncept som syftade till att na
huvudmannamal, men pA ett sétt som skapade argument mot fortsatt fordndring
av det slag huvudmannen hittills bedrivit.

I Hogsboprojektet var legitimitetsbehovet sekundirt — det var inte granssytorna
mellan virdenheter och huvudmén som var utsatta for omvérldens rationalise-
ringsintresse. Vardkedjekonceptet anviandes istéllet primaért for att 16sa lokalt
uppkomna organiseringsproblem. Den allménna uppfattningen var att projektet
lyckades utveckla en lokalt anpassad 16sning pa problemet. Dirmed blev det
ocksd intressant for centrala aktorer att anvdnda som forebild och generell mo-
dell, vilket 6kade projektets legitimitet. En tinkbar foljd av detta &r att Hogsbo-
projektets modell imiteras for att legitimera andra utvecklingsinsatser, kanske
som ett argument mot centrala aktorers intentioner.

Enligt Blomquist (1996) ir legitimering en avgorande drivkraft for organisa-
tioner. Det ar alltsd betydelsefullt att verksamheten upplevs tillfora ett positivt
virde for viktiga intressentgrupper. Ett sitt att skapa en positiv bild av organisa-
tionen och samtidigt skydda den etablerade verksamheten frdn omvirldens dras-
tiska fordndringskrav &r att prova aktuella fornyelseidéer i projektform. Kopp-
lingen mellan vad som 4 ena sidan egentligen gors 1 verksamheten och vad som &
andra sidan sédgs kidnneteckna verksamheten — exempelvis 1 form av moderiktiga,
framtidsinriktade och frén ordinarie arbete frikopplade projekt — tenderar darfor
att bli svag (Brunsson 1989). BUS-projektet i synnerhet, och det organisatoriska
utvecklingsarbetet 1 allménhet, tycks bekrifta dessa antaganden. Legitimerings-
arbetet var betydelsefullt och genomtinkt i BUS-fallet. Det dr ocksa troligt att
den ensidiga betoningen pé legitimering ledde till att man tillimpade véardkedje-
konceptet enligt kokboken. Hogsbo-projektet hade ocksé en legitimerande funk-
tion — ett modernt vdrdkoncept provades — men syftet var framfor allt att mer
permanent 19sa ett interorganisatoriskt problem. For att lyckas med detta miste en
“selektiv Oversittning” goras och en lokal vrdkedjemodell utvecklas.

Var det en slump att legitimeringsbehovet var s stort i BUS-projektet att
nigot egentligt lokalt utvecklingsarbete inte kom tillstind? Och var det en till-
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fallighet att Hogsbo-projektet lyckades 16sa ett organiseringsproblem man lénge
brottats med och dessutom upphdjas till allmén forebild? Det dr uppenbart att
projektens forutsdttningar var radikalt olika. I ett kommande avsnitt behandlas
darfor dessa forutsdttningar och vilken betydelse de kan ha nér det giller att driva
organisatoriskt utvecklingsarbete.

Utvecklingsprojekt som spegelbilder

Inledningsvis granskades idén om vérdkedja och dess tillimpning i virden.
Bakom denna idé finns en mingd antaganden och forestillningar om hur virden
idealt borde organiseras. V1 har frimst intresserat oss for vad som hénder nér idén
och konceptet virdkedja tillampas 1 konkreta sammanhang. Utifrén studier av sju
vardkedjeprojekt valde vi dérfor att fordjupa bilden genom att mer detaljerat be-
skriva och analysera tva projekt med olika villkor och sitt att hantera vardked-
jekonceptet pa. De bdda projekten representerar var sitt projektblock (se texten
nedan samt Lindberg och Tragérdh 2000). Vad som hénde tycktes mest bero pi i
vilka sammanhang projekten formades. I det ena fallet — BUS-projektet — anvin-
des vérdkedjeprojekt 1 huvudsak for att legitimera verksamheten, medan det i det
andra fallet — Hogsbo-projektet — frimst anvindes for att 16sa ett sedan 14ng tid
uppkommet och etablerat organiseringsproblem.

I detta avsnittet kommer vi forst att sammanfatta och diskutera tolkningen av
vardkedjeidén i de bdda projektblocken. Direfter presenteras ett par teser kring
relationen mellan situationen som rdder i hidlso- och sjukvdrden och konsekvenser
for utvecklingsarbetet. Slutligen diskuteras hur man kan forsta virdkedjeprojek-
tens resultat.

”Breda” och ”’smala” projekt

Som framgick av beskrivningen av de sju projekt vi studerat fanns tvé sinsemel-
lan skilda grupperingar. Den ena gruppen bestod av projekt med tydlig hemhorig-
het 1 sjukhusvirden medan de 6vriga hade sitt ursprung i eller bedrevs 1 primar-
och kommunala vérden. I de badda blocken gjordes olika tolkningar av idén om
vardkedja.

I de projekt som i huvudsak styrdes fran primdr- och kommunalvadrden inrik-
tades arbetet pa patienternas alla kontakter med sjukvarden, det som ibland kallas
“patientens vig frdn hem till hem”. Den egna verksamheten, i kommunal eller
landstingsregi, sdgs som en del av ett storre sjukvardssystem, dir begreppet vard-
kedja fick sin mening forst nir helheten beaktades frén ett patientperspektiv. Det
innebar att projekten pa ett mer overgripande sitt beskrev ’breda vardkedjor”
som berorde personal 6ver huvudmannagrénser.

Projekten inriktades pd att 6ka helhetsforstdelsen genom dialog dver huvud-
mannagridnser. Utgdngspunkten var att det fanns ett dmsesidigt beroende mellan
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olika vardgivare, men att det saknades kunskaper om vérdprocedurer eller rutiner
vid vardovergangar. I ett fall inriktades projektet pa att ldara kédnna andra vérdin-
stanser i en for den valda patientgruppen tinkbar vérdkedja. I ett annat fall kom-
binerades “ldra-kidnna”- intentionen med att ocksa sprida for patientgruppen rele-
vanta kunskapsron. I béda fallen skapades en struktur for att upprétthélla kontakt-
vigarna mellan virdinstanser, exempelvis 1 form av nét av samordnare eller
“resurspersoner’” med uppgift att bevaka god kvalitet vid vardovergéngar.

Till skillnad fran primir- och kommunalvéardsprojekten var sjukhusprojekten
framst inriktade pd att undersoka patientarbetet inom sjukhusets ramar. Dessa
insatser var tamligen komplexa och innefattade flera enheter med sinsemellan
organisatoriskt och behandlingsméssigt vagt kopplade verksamheter. P4 ett
specialistsjukhus dr det ldngt ifrdn sjdlvklart hur patienter med eller utan klara
diagnoser ror sig mellan olika instanser, speciellt om det handlar om akuta fall.
Uppgiften att kartligga de interna “kedjorna” var i allménhet en relativt komplex
uppgift, men det innebar ett nédrstudium av den egna sjukhusinsatsen och néstan
inga sjukhusexterna kontaktytor kopplades in 1 arbetet.

Projekten inriktades pé att kartligga insatser som utifrén en diagnos kunde be-
traktas som ett flode indelat i ett antal sekvenser. Det mest uttalade syftet var att
undersoka om det fanns ndgon rationaliserings- eller forbéttringspotential. Arbe-
tet 4gde rum 1 planerade faser enligt modellen kartldggning — analys/diskussion —
eventuell forbéttring. Jimfort med primér- och kommunalvardsprojekten blev
projekten mer inriktade pa tekniskt korrekta beskrivningar av sammankopplade
vardinstanser och mindre inriktade pa dialog mellan vardgivare utifrén ett givet
problem. Projekten resulterade bland annat 1 detaljerade flodesbeskrivningar och
om mojligt att upptickta hinder atgirdades.

Jamforelse mellan de bada blocken

Primér- och kommunalvardsprojekten foretridde en tolkning av virdkedjekon-
ceptet med betoning pa utveckling av de sociala relationerna. Egna modeller
utvecklades med néra kontakter till den I6pande verksamheten 1 olika organisa-
tioner. Problem lostes i1 den operativa verksamheten, vilket ledde till en mer
rationell drift och deltagarna utvecklades genom kommunikation och socialt
samspel. Sjukhusvérdsprojekten betonade rationalisering av verksamheten.
Véardkedjekonceptet enligt handboken utgjorde mall. Den direkta padverkan pé det
lopande arbetet blev tamligen blygsam, framst beroende p4 att utrymmet for
ytterligare rationalisering och forbéttring upplevdes som starkt begransat med
tillgdngliga resurser. De bdda blocken sammanfattas kortfattat i Figur 1 nedan.

Hur kommer det sig att si olika tolkningar gjordes? Om man utgér frin de
faktorer som beskrevs i modellen ovan skiljer sig grupperna at i framforallt tre
avseenden — var utvecklingsarbetet drevs, vad det handlade om och hur det gick
till. Lite mer utforligt kan olikheterna uttryckas pé foljande sitt:
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Primir- och kommunalvérdsprojekten initierades och drevs av den generalist-
inriktade primir- och kommunalvdrden over organisatoriska grinser, medan sjuk-
husvérdsprojekten drevs av specialister pa sjukhus, det vill siga inom organisa-
toriska grénser.

Primér- och kommunalvardsprojekt Sjukhusprojekt

Generalist-(primir-) vardsinitierat Specialist-(sjukhus-) vardsinitierat
Interorganisatorisk utveckling Inomorganisatorisk utveckling

Fora dialog, ”forstd” — "mjukvara” Kartldagga, effektivisera — "hérdvara”
Framst en ldrandeprocess Framst en legitimeringsprocess
Operativa frigor i centrum Strategiska frgor i centrum

Egen modell — framvixande design Konceptfoljande— enligt handbok
Stark koppling till I16pande verksamhet Svag koppling till 16pande verksamhet
Modellen sprids i regionen Modellen sprids pa sjukhus

Figur 1. Komponenter 1 tva utvecklingsmodeller.

Primir- och kommunalvérdsprojekten handlade om att utveckla kommunikation
over organisationsgrianser och operativa fragor stod 1 centrum for en kognitiv
larandeprocess. Sjukhusvardsprojekten var inriktade pé kartldggning och rationa-
lisering inom en organisation och fokuserade strategiska frigor 1 en politisk legi-
timeringsprocess.

Samtliga projekt bedrevs som avskilda frin det 16pande arbetet och de perma-
nenta organisationerna. Primir- och kommunalvérdsledda projekt tillimpade en
framvixande design och anvinde “mjuka” metoder och trots att de bedrevs i pro-
jektform fanns en direkt koppling till den 16pande verksamheten. De sjukhus-
ledda projekten var indirekt kopplade till den 16pande verksamheten och arbetade
enligt handboken med “hérda” tidsstudieverktyg.

Det ir inte sjdlvklart att vare sig den organisatoriska hemvisten, innehéllet 1
utvecklingsarbetet eller fordndringsstrategin ensamt kan forklara monsterbild-
ningen eller att en av punkterna dr orsak och de andra ar foljder. Tvirtom &r det
troligt att de dmsesidigt pdverkar varandra. Forskning kring foridndringsstrategier
ger inte beldgg for att en strategi generellt sett kan sdgas vara att foredra oavsett
situation (Wilson 1992; Lindberg 1999; Melin 1998). Med samverkansforsk-
ningen dr det likadant — det finns inget som sédger att det &r ldttare eller mer fram-
géngsrikt att utveckla samverkan interorganisatoriskt @n intraorganisatoriskt
(Tragardh 1997). Vi menar darfor att frigan om varfor projekten utvecklades s
olika bést besvaras genom att forsoka forstd det konkreta sammanhang som
sjukvardsorganisationerna befann sig 1 och reda ut de samband som fanns mellan
var projekten bedrevs, hur de bedrevs och vad de avsdg att utveckla (Pettigrew
1992).
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Tva teser

I hilso- och sjukvérdens organisatoriska utveckling det senaste decenniet kan tva
tydliga tendenser urskiljas. Den ena tendensen bygger pa okad specialisering och
pa skapandet av tydligt avgriansade enheter med egen budget, hierarki och ansvar
(Brunsson och Sahlin-Andersson 1998). Den andra tendensen dr en 6kad fokuse-
ring pa samverkan over grinser for att oppna upp grinserna mellan enheterna
(Lofstrom 2001). Dessa samtidiga forsok att sdvil skapa som Overskrida grianser
kan beskrivas som en organisatorisk paradox. Dessa utvecklingstendenser pagér i
sévil sjukhus-, primér- och kommunalvarden, trots att man arbetar utifrdn olika
organisatoriska och professionella logiker. Det far konsekvenser i verksam-
heterna.

Sjukhusvarden dr byggd for att hantera komplexa uppgifter, vilket kraver bade
djup specialistkunskap och samordning mellan ménga specialiteter. Av detta skél
samlas verksamheten i stora komplex uppdelade i enheter specialiserade pa en
typ av sjukdomar, en typ av ingripanden eller en del 1 ett diagnos- eller behand-
lingsflode. Kunskapsutveckling inom medicin och kirurgi i kombination med
administrativa reformer, som frimjat uppdelningen pé allt fler specialistomriden,
har skapat en organisatorisk struktur som kénnetecknas av en alltmer ldngtgdende
arbetsdelning. Som en f6ljd har samordningsproblemen okat, vilket lett till en
méngd forsok att skapa mer samordnade strukturer, till exempel genom vérd-
kedjor. Utvecklingen tyder dock pi att specialiseringen kommer att fortsétta,
delvis utifrdn argumentet att sékerstilla tillvaratagandet av ny kunskap. Det &r
inte bara ldkare som specialiserar sig utan dven andra yrkesgrupper som sjuk-
skoterskor och tekniker. Administrativa reformer har ocksa bidragit till att skapa
grianser 1 hilso- och sjukvérden. Verksamheterna betraktas numer som organisa-
tioner, som avgransade enheter med egna budgetar och ansvarsomrdden. Utveck-
lingen mot okat gransskapande utmanas emellertid av samhilleligt spridda
normer och ideal som bygger pé virden som bred delaktighet, jamlikhet och
fokusering pd “kundens” problem.

I detta sammanhang blir idén om vérdkedja en tvehdvdad foreteelse 1 sjukhus-
vérden. A ena sidan kan véirdkedjor ses som sedan linge etablerade foreteelser
inom sjukhusvérden. Denna &r likt industriféretag i grunden organiserad for att
hantera floden — infloden av “rdmaterial” 1 form av sjukdomstillstdnd, “’stationer”
for bearbetning och utskrivning samt kvalitetskontroller. Vardkedjor upplevs dér-
for sédllan som en kvalitativt ny och frimmande foreteelse, snarare anser manga
att verksamheten redan dr flodesorienterad. Vérdepisod och vardprogram ir
redan etablerade flodesbegrepp. Det dr snarast vardkedjebegreppet som sddant
som #r nytt. A andra sidan utmanar vardkedjan etablerade sjukhusvérdsinstitu-
tioner genom att betona flodet och tona ned funktionen, uppmuntra till 6msesidig
anpassning och forstdelse over professionsgrinser och inte till fortsatt samord-
ning via inomprofessionella nitverk eller hierarkisk lydnad. Vardkedjor blir ur
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detta perspektiv exempel pa en fornyelse som framst speglar samhaélleliga normer
och inte etablerade tanke- och handlingsmonster i specialistvirden. Att 1 grupper
med representanter for olika professioner och enheter beskriva, diskutera och for-
bittra patientfloden kan vara en delvis ny och viktig erfarenhet — att utveckla
vardkedjor kan bli inkorsporten till nya sdtt att kommunicera éver grdnser.

Primdr- och kommunalvdrden &r organiserad som lokala 6ar mitt i samhdllet,
vardcentraler, sjukhemsvérd, hemsjukvérd etc. Dédr mottas idén om vérdkedja pa
ett annat sitt. Som primér- och kommunalvardare dr personalen forhallandevis
generalistinriktad och méste ha ett helhetsperspektiv pa patienten. Har moter man
patienter med ménga slags &kommor och sjukdomsbilder. Vissa patienter har man
inte kompetens eller teknik att diagnostisera eller behandla. Darmed blir god in-
sikt om vart patienterna skall remitteras och goda relationer till dessa instanser ett
direkt stod 1 arbetet. Dessutom sker en stor del av dterbesok 1 primérvérden och
kunskap om vad som hint och vad som 1 fortsdttningen bor goras idr avgorande
for att kunna utfora ett gott arbete. DA patienten och inte det aktuella sjukdoms-
tillstdndet dr fokus for primér-/kommunalvérd blir “vérdkedja” ett timligen opro-
blematiskt begrepp.

Mellan primér-/kommunalvéard och specialistvird pé sjukhus rider 1 generell
mening ett dmsesidigt beroende. Primérvarden fungerar som en sluss till och
mottagare av specialistvirdens tjanster. I den dagliga verksamheten framstar dock
primér- och kommunalvirden som den beroende parten. Specialistvirden levere-
rar kunskaper och utbildar 1 fardigheter och avgér hur och nér primér- och kom-
munalvérden skall remittera till specialistvdrd. For primér- och kommunalvirden
kan virdkedjeorientering redan pé kort sikt innebéra bade att det dagliga arbetet
underlittas och att kompetensen forstirks. For sjukhusvérden 4r podngen mindre
uppenbar och kontakterna mot primér- och kommunalvérden far i hog grad bygga
pa professionellt engagemang och/eller 1angsiktiga visioner om en bittre total-
vard.

Det dr i forsta hand sjukhusvérden som granskas och utsitts for forandringar
nir hilso- och sjukvirden drabbas av kritik for att sjukvardskostnaderna fortsatter
att vara hoga, verksamheterna att vara svarstyrda enligt planerna och d4 kvalitets-
problem uppmirksammas massmedialt. Forandringstrycket skapar en “organisa-
torisk stress” som i sig leder till en beredskap att prova nya organiseringskoncept
som utlovar en 16sning pé problemen. D4 man pé operativ niva sédllan upplever att
verksamheterna édr ldgproduktiva utan tvértom att sdvil produktivitet som kvalitet
héller hog klass, blir virdet av nya managementkoncept 1 mindre grad en friga
om forindring och mer en friga om att visa en krass omvirld att verksamheten dr
kostnadseffektiv och hogkvalitativ. Det var detta som héinde i sjukhusvardens
vardkedjeprojekt. I de projekt vi studerat ser vi féljande samband:
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Ju mer organisatorisk stress i form av exempelvis besparingar, organisations-
fordndringar och mager organisering, desto storre behov av legitimering och desto
mindre utrymme for utvecklingsarbete som utgadr frdn den egna organisationens
forutsdttningar och problem.

Gemensamt for samtliga projekt var att de bedrevs 1 magra” organisatoriska
miljoer, vilket innebér att de inre processerna redan var hért rationaliserade
genom flera drs besparingar och organisationsfordndringar. De sjukhusdrivna
projekten var dock framst inriktade pé rationalisering inom organisationen.
Interna vardkedjor kartlades, vilket framfor allt ledde till utveckling av verktyg
for att synliggora och mita vérdens effektivitet och kvalitet. De tillforde
strategiska virden, d4 resultaten kunde anvéndas for att stirka forsvaret mot
ytterligare ”avmagring” av verksamheten, vilket i sin tur pa langre sikt kan ge
forutsittningar for utveckling. Daremot blev effekten av dessa tidstudieliknande
projekt* pd den dagliga verksamheten tamligen blygsam. De ledde inte heller till
vad som brukar avses med organisatorisk utveckling i form av till exempel nya
arbetsformer.

Sadan verksamhetsutveckling kom frimst till stdnd 1 de av dppenvéarden ledda
projekten. Den huvudsakliga anledningen var att de inriktade sig pa att utveckla
samverkan 6ver organisatoriska grdnser. Utvecklingsarbetet inriktades alltsd pé
ett timligen obearbetat omrdde med stor utvecklingspotential for sdvil mer ratio-
nell drift som nya verksamhetsformer. Hér fanns inga firdiga 16sningar, utan
pragmatiska koncept fick byggas upp efterhand utifrin de problem som skulle
l16sas. Arenor skapades dér personal frn Oppen- och slutenvrd kunde motas och
utveckla forutsdttningar for en helhetssyn pé varden. Den slutsats vi drar &r {ol-
jande:

Potentialen for att lyckas med koncept som syftar till rationalisering och verksam-
hetsutveckling inom resursmagra sektorer som vdrden finns frdmst i samverkan dver
organisatoriska grdnser, exempelvis bedrivna som interorganisatoriska projekt.

Sammanfattningsvis kan sdgas att projekten drog 4t en av tvd idealtyper — tek-
niskt-rationella inomorganisatoriska projekt primért i syfte att forstirka legitimi-
teten och strategiskt forsvara verksamheten och dialogorienterade interorganisa-
toriska projekt som syftade till att utveckla det samspelet pé det operativa planet.
Uppdelningen i tva grupper dr dock att betrakta som en generalisering, vilket
innebdr att det finns variationer sdvil inom grupperingarna som en flytande grins
mellan dem. Exempelvis fanns ocksé 1 sjukhusprojekten inslag av dialoger over
granser inom sjukhusets ramar som ledde till fordndring av verksamheterna. Vi

4 Det kan vara viirt att notera att tidsstudier tidigare varit ett entydigt arbetsgivarintresse — idag
kan rollerna ses som ombytta, det dr personalen som méter sig sjilva i syfte att framhiva
effektiviteten i arbetet.
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hivdar dock att projekten visar att forutsédttningarna for att bedriva rationalise-
rings- och utvecklingsarbete — exempelvis i form av virdkedjor — skiljer sig mar-
kant &t 1 olika delar av véardsektorn, sdvil beroende pé de inneboende delarnas
karaktdr som den aktuella situation de befinner sig 1. Vi har bara ytligt berort
dessa olika betingelser. En djupare forstdelse for betingelserna ér ett villkor for
att bedoma hur olika utvecklingssatsningar tolkas och oversitts till den egna
praktiken.

Resultat — att vilja (framhédva nigot)

Resultat &r ett laddat och starkt legitimerande begrepp. Normalt avses effekter
eller konsekvenser av vissa avgrinsade handlingar. D4 det ar svért att faststélla
sambandet mellan handling och konsekvens i den sociala virlden (Elster 1988)
Oppnas utrymme for argumentering och retorik. Beroende pé intresse kan goda
eller daliga resultat lyftas fram. Nér ett projekt startar kan det exempelvis leda till
béde konflikter, resultatlosa diskussioner och sjukskrivningar bland de deltagan-
de, men ocksa till 6kad fokusering pd kundtillfredsstillelse och béttre forutsétt-
ningar for god arbetsmiljo pé sikt. Men nir resultat skall beskrivas for en storre
publik betonas vanligen inte alla dessa resultat.

Manniskors handlingar bestdms séllan av ett dominerande tanke- och virde-
ringssystem utan i métet mellan en méngd influenser frén skilda och ibland mot-
satta idévirldar (Whittington 1992). Déarmed finns ett utrymme for att annorlunda
och dverraskande forhallningssitt uppstar, inte minst nir uppgiften ar att granska
och ifrigasitta rAdande strukturer och arbetssitt. Vardkedjeprojekten kan ddrmed
ses som arenor for olika aktorsgrupper och intressen. P4 dessa arenor interagerar
exempelvis politiker, organisationsledningar, professionella grupper, externa
finansidrer och brukarrepresentanter. Utvecklingsprojekten bor emellertid inte
enbart betraktas som avspeglingar av den organisatoriska kontext de verkade 1,
projekten utvecklade ocksé en relativ autonomi gentemot olika aktorer i omgiv-
ningen (Willmott 1987).

I de projekt vi studerat har Sjukvardsprogrammet varit en central aktor som
agerat styrpartner och ddarmed gett impulser till projekten. Det har bland annat
inneburit att deltagare frin olika projekt motts pd konferenser och att represen-
tanter frdn Sjukvardsprogrammet kontinuerligt sokt pdverka projektens inriktning
och arbetsformer. I vissa fall har projekten anvént sig av Sjukvardsprogrammet
som en skyddsmantel for att skapa en distans till den permanenta organisationen.
Samtidigt har programledningen utdvat patryckningar for att projekten skall vara
tydligt forankrade 1 verksamheten. I andra fall utvecklade projekten en relativ
autonomi gentemot Sjukvardsprogrammet, exempelvis genom att driva igenom
en bredare definition av virdkedjan dn den som foresprékades av Sjukvérds-
programmets foretriddare.
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Resultat skall alltsd betraktas som konstruktioner som sker i ett komplext soci-
alt samspel mellan olika intressen och aktorer. Néar resultat konstrueras ar de 1 sig
resultat av forhandlingar mellan olika intentioner och intressen. I ménga fall blir
det en maktfriga vem som har det si kallade “tolkningsforetradet” nér det géller
att formulera problem, 16sningar och resultat (Alvesson 1993). Slutsatsen av detta
ar att ménga vill “konstruera” for dem ldmpliga resultat, men att en enskild part
sidllan har mojlighet att gora s utifrdn intressen som ej delas av andra centrala
aktorer. I foljande avsnitt kommer vi att diskutera aktorer som varit centrala for
de resultat som konstruerats i1 de utvecklingsprojekt vi studerat.

Resultatkonstruktorer

Vem har bestdmt hur projektresultaten skall formuleras och kommuniceras? Det
finns inget enkelt svar pd den frdgan, men vi kan identifiera tre intressentgrupper
som pAa olika sitt forhdllit sig till projekten och pdverkat vad som skulle betraktas
som resultat — finansiéren, projekten och aktorer i de permanenta organisationer-
na. I dessa grupper raddde inte konsensus, utan man hade delvis olika intressen,
viljor och uppfattningar om vad projekten betydde for vérden.

Sjukvardsprogrammets ledning

En av parterna som péverkat projektens resultat var ledningsgruppen for Sjuk-
vardsprogrammet. Huvudfinansidren formulerade véarderingar som skulle vara
styrande for projektens arbete. Dessa virderingar kan sdgas knyta an till en socio-
teknisk tradition med starkt fiste pd Arbetslivsinstitutet. Mdnga av institutets
program kédnnetecknas av denna grundsyn, att sdvil teknik som minniska skall
utvecklas 1 samklang, men utifrdn vad som &r gott for ménniskans utveckling. I
den bemirkelsen agerade de enhetligt och utifrdn en maktposition och kan dérfor
beskrivas som en stark part. Varderingarna var dock mer att betrakta som gene-
rella godhetsvirden, vagt styrande och forhandlingsbara utgdngspunkter. Trots att
Sjukvardsprogrammet hade den formella makten att utesluta och innefatta projekt
under programmets gédng kan alltsa toleransen for vad som kunde ingd i program-
met anses vara stor. Men viérderingar var dnda verktyg for programledningen att
medvetet utmana sjukvérdens traditionella sitt att bedriva utvecklingsarbete,
exempelvis genom att uppmuntra till samverkan over professionella och organi-
satoriska grianser. Som utomstiende experter pa utvecklingsarbete och med makt
att definiera vilka projekt som skulle ingd 1 programmet, kunde de utova infly-
tande pé hur projekten skulle drivas och leda till resultat som 1&g i linje med
programmets virderingar.

De aktorer som utgjorde programmets kirntrupp forde diskussioner med
projekt- och verksamhetsledningar och bestdmde den 6vergripande strukturen for
projektens agendor — tidsutstrickning, budget, dokumentationskrav, nationella
och regionala konferenser. Darefter fordes kontinuerliga samtal om vad projekten
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gjorde och resulterade 1, dels internt och dels med respektive projekt. Bland kérn-
truppens medlemmar fanns emellertid olika tolkningar av hur idealen skulle for-
stds och implementeras, vilket avspeglade sig i de signaler som projekten fick.
Kérntruppen kom emellertid att ha ett stort inflytande 6ver hur projektgrupperna
formulerade sina insatser och mot slutet ocksé vilka resultat som uppnétts. Under
hela Sjukvardsprogrammets tid betonade dess ledning vikten av ldrande, sociala
processers betydelse och att detta i sig var viktiga resultat. Majoriteten av motta-
garna var praglade av kunskapsbildning inom medicin, vird och omsorg, dér be-
greppet resultat inte nodvindigtvis gavs samma mening. I den dubbla rollen av
experter pa utvecklingsarbete och finansiér fick kdarntruppen 1 sddana diskussio-
ner ett tolkningsoverlidge. Idén om process som resultat — en frimmande tanke
hos ménga virdgivare — introducerades och forankrades.

Projektledningar

D4 de styrande virderingarna kunde ges breda tolkningar och signalerna fran
programledningen var otydliga och ibland motstridiga 6kade mojligheten for
projekten att driva processer och formulera resultat utifrdn egna intentioner. Att
kunna pdvisa resultat berdrde projektledningar i hogre grad dn 6vriga projektdel-
tagare. Osdkerhet kring dokumentationens form och innehdll gjorde att projekt-
ledarna var lyhorda for signaler frdn programmets initiativtagare. Intresset var
inte patvingat, snarare bidrog det till att reducera en del osidkerhet hos projekt-
ledarna. Kontakterna mellan kédrntruppen i Sjukvérdsprogrammet och projekt-
ledningarna var relativt frekventa, vilket gav utrymme for dialog mellan parterna.
Projektledningarna utgjordes i hog grad av personer inom sjukvarden som ut-
vecklat en kombinatorisk kompetens med rotter 1 vardprofessionerna men med en
inriktning mot och ett 1dngsiktigt engagemang 1 organisationsutveckling. Lyhord-
heten hos dessa personer byggde alltsd inte bara pa osédkerhet eller beroende av
finansiellt stod utan ocksa pé viss viardegemenskap.

Projektdeltagarnas engagemang var 1 ménga fall mer temporirt och slumpartat
in projektledarnas och de hade olika syften med att delta i projektarbetet. For
manga framstod deltagandet 1 Sjukvérdsprogrammets utvecklingsmodell som
frimmande och ibland gétfullt. Vi kunde dock iaktta en vdxande tillhorighet med
projekten och dess mélséittningar, men i varierande grad beroende pé vilken posi-
tion man fick i projektet och hur starkt projektet lyckades utveckla en sédrpriglad
identitet. De interorganisatoriska projekten kom att framstd som mer unika och
mojliga att identifiera sig med for projektdeltagarna. Med sitt projektdeltagande
lamnade man sin permanenta organisation for att delta i ett ostrukturerat bygge 1
grianslandet mellan olika huvudmin. Projektledningarna utvecklades till ndgot av
intraprendorer. Situationen var betydligt kdrvare for de intraorganisatoriska projek-
ten, dir politisk skicklighet i en spidnningsfylld organisatorisk miljo blev en viktig
kompetens och dir deltagandet for ménga handlade om representation snarare dn
ett gemensamt sakengagemang (Wikstrom 1995).
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De permanenta organisationerna

Ett villkor for deltagande 1 Sjukvardsprogrammet var ordentlig forankring i de
permanenta organisationerna. Projekten var fortséttningar pd redan existerande
utvecklingssatsningar och var darfor intressanta att bevaka for de organisations-
ledningar som ansvarade for utveckling av verksamheterna. Ledningar engage-
rade sig dock 1 olika grad och ibland ocksé 1 olika skeden. For interorganisato-
riska projekt, som rorde sig i granslandet mellan huvudmain, var det inte helt klart
vad som skulle betraktas som organisationsledning. Detta skulle kunna ha lett till
att projekten inte fick mandat att gd vidare. Det visade sig emellertid inte vara
négot stort problem, istéllet kunde projekten agera relativt sjilvstindigt. Ledning-
arna var inte heller sérskilt styrande i de intraorganisatoriska projekten. Projekten
kunde ur ett ledningsperspektiv betraktas som timligen smé foreteelser 1 kom-
plexa verksamheter med ménga organisatoriska fordndringar. Det var frimst nér
kérntruppen fran Sjukvardsprogrammet kom pd besok som ledningspersoner en-
gagerades i forhandlingar om projektens syften och roll for verksamheterna.

Projekten berorde i varierande utstrickning personal utanfor projekten. Den
personal som i huvudsak berdrdes av utvecklingsarbetet i de interorganisatoriska
projekten var nédra kopplade till projekten. De deltog pé olika sitt 1 projektens
arbete och accepterade nya forhéllningssitt och rutiner som projektet resulterade
1, vilka sillan var kontroversiella da de inte utmanade etablerade dverenskommel-
ser. De intraorganisatoriska projekten priaglades inte av konsensus i samma ut-
strackning utan det fanns exempel pa projekt som kom i direkt konfrontation med
professionella aktorer som ej deltog 1 det formella utvecklingsarbetet. De rorde
sig 1 en starkt politisk miljo, déar fordndringar innebar utmaningar for &tminstone
nigra i den ordinarie verksamheten. Projekt kunde uppfattas som “imperialis-
tiska” 1 det att roller, uppgifter och inflytandesfirer kunde hotas. I ndgot fall
ledde konflikten till att projektets resultat "avskrevs” (se nedan) och istéllet
tillskrevs aktorer 1 den ordinarie verksamheten. Ddrmed marginaliserades hela
projektet.

En sammanfattning

Om vi sammanfattar vilka aktorsgrupper som varit avgorande for hur resultaten
formulerats och kommunicerats framstir motet mellan tva referensramar som
avgorande — Sjukvardsprogrammet och projektledningarna. I vissa fall har ocksé
organisationsledningar och personal utanfor projekten haft avgdrande betydelse. |
huvudsak kan dock sitten att konstruera resultat ses som kompromisser mellan
tva virldar som delvis sammansmélter och delvis stdr for olika virden. Métet kan
sdgas ha tvd dimensioner. Projektledningarna kan ses som representanter for den
operativa varden medan Sjukvéardsprogrammet representerar strategiska forind-
ringsambitioner.
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Den fortsatta texten kommer att behandla tvd fenomen. Det forsta ror vad som
betonas ndr det géller projektresultat — processer eller produkter. Har handlar det
framfor allt om dialektiken mellan Sjukvardsprogrammet och projektledningarna.
Det andra fenomenet giller vad som gor att aktiviteter ses som resultat av ett
projekt eller av ndgot utanfor ett projekt — vi kallar det tillskrivning och avskriv-
ning. Denna friga avgors framst 1 den interna dynamiken mellan projekt och
lopande verksamhet. Sammantaget konstrueras olika slags resultat beroende pé
interaktionen mellan 6msesidigt beroende parter.

Hur ser goda resultat ut?

Vi kommer hir att diskutera resultat utifrdn projektens relation till olika aktorer.
For det forsta hade projekten ett dtagande gentemot sin externa finansidr som
bland annat innebar att de i en slutrapport skulle presentera vad projektet resul-
terat i. For det andra hade projekten en relation till de permanenta organisatio-
nerna dir det géllde att visa upp och aterfora resultat som projekten dstadkommit.
Vad som kom att betraktas som resultat och vad som var resultat av just utveck-
lingsprojekten varierade dock.

Process eller produkt?

Vad som ir efterstridvansvirda resultat kan variera — kriterierna &r inte givna. |
véara projekt kan detta exemplifieras med att projektens resultat konstruerades 1
samspel med finansidren och pédrivaren. Sjukvardsprogrammet betonade 1 borjan
att goda processer 1 sig var att betrakta som efterstravansvirda resultat. En lyckad
process var exempelvis om det utvecklades en god och jamlik dialog 1 projekt-
grupperna. Det var 1 flertalet fall en nyhet for projektdeltagarna som 1 sin medi-
cinska och omvérdnadskontext var vana att se resultat som mitbara effekter av
gjorda handlingar. Projektledning och deltagarna borjade successivt dndra sina
forhallningssétt och sig virdet 1 att beskriva och lyfta fram processerna och vad
de medforde 1 forma av “mjuka’ resultat, sdsom t ex dndrade attityder, okad
forstielse.

Naér projekttiden led mot slutet andrades dock tongéngarna. Sjukvardsprogram-
mets representanter betonade dd vikten av resultat i traditionell mening, som pro-
dukter vilka man kunde visa upp — exempelvis en organisatorisk innovation, nya
medicinska fardigheter eller en ny rutin. Ett resultat av denna fordndrade forvén-
tan blev att ledare och deltagare i projektgrupperna borjade formulera det som
dstadkommits som sivéil goda processer som nyttiga produkter. Aktiviteter bor-
jade beskrivas 1 andra termer, flera projekt borjade rikna frekvensen av antalet
minniskor som kommit i kontakt med projektet for att visa hur mdnga man nétt ut
till. Aktiviteten och antalet nddda personer blev pa det hir sittet viktigare dn
innehéllet 1 budskapet. I vissa projekt tog produkt-synsittet helt verhanden.
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Tillskrivning och avskrivning

Projektens resultat méste ocksd betraktas i forhéllande till de permanenta orga-
nisationerna. Det forhdllandet kommer vi att beskriva med hjélp av begreppen
tillskrivning och avskrivning. Begreppen beskriver en relation dir ndgot, exem-
pelvis ett virde eller ett resultat, tillfors eller avfors projekten eller de permanenta
organisationerna. Projektmedlemmarna var i flertalet fall ocksd medlemmar 1 de
permanenta organisationerna, men som projektmedlemmar, och speciellt som
projektledare fick de en extra identitet.

Att tillskriva ett projekt ett resultat innebér att projektet ensidigt far “dran”.
Projektet kan da erhdlla ett egenvirde som medfor att en upplosning kan for-
hindras. Tillskrivning som leder till egenvirde kan innebéra att projektet per-
manentas eller att den modell som projektet resulterade i forutsatte att projekt
permanentas. Tillskrivning kan alltsd anvindas som en strategi frdn projekt som
inte vill upplosas. Genom att tillskriva projektet allt gott som hint i dess nérhet,
och genom att marknadsfora projektet kan deltagarna hoppas pé en fortsattning.

Bland de projekt vi studerat kan ett par beskrivas som fall dér resultat pd olika
satt ensidigt tillskrevs projekten. En anledning var att ingen annan part konkurre-
rade med projekten om att formulera relationen mellan vad som gjorts, vem som
gjort det och vad som blev resultat. Denna tillskrivningsstrategi tillimpades 1
huvudsak av projekt som rort sig p& nya omrdden dir konkurrens saknats — det
interorganisatoriska omradet — eller dér ingen annan part havdade “dganderitten”
till de refererade handlingarna. I flertalet fall tillskrev sig projekten resultaten
successivt 1 takt med att projekten vann legitimitet i de ordinarie verksamheterna
— en framvixande tillskrivningsstrategi. I ndgot fall férekom en tillskrivnings-
strategi som kan beskrivas som pitvingad. Det innebar att projektet tillskrevs
resultat i syfte att skydda den ordinarie verksamheten och 6verleva en 6vergri-
pande organisatorisk rationaliseringsatgird. I detta fall forstarktes tillskrivningen
av att dven ledningspersoner bidrog till att tillskriva projektet resultat.

Tillskrivning och avskrivning kan fé olika betydelse och konsekvenser beroen-
de pa vem som tillskriver respektive avskriver och 1 vilket syfte det sker. Projekt
tillskrivs resultat av de som har intresse av att projektet far lyskraft. Omvéant kan
projekt avskrivas resultat av de som har intresse av att den 16pande verksamheten
f&r dran av utvecklings- och rationaliseringsinsatser. Bland projekten finns exem-
pel pd ledningar och medlemmar som verkat for att projekten skall tillskrivas re-
sultat, men ocksa avskrivas.

Beroende pé vilket syfte man har med projektet s& kan avskrivning uppfattas
pé olika sitt. A ena sidan kan det uppfattas som positivt att projektet som per
definition dr avgrinsat i tid héller sig inom ramen och avslutas i tid. Det kan dess-
utom upplevas som positivt att resultat avskrivs frén projektet och implementeras
i den l6pande verksamheten. Ett sddant exempel pa en avskrivningsstrategi ir ett
projekt som strivade efter att avskriva sig resultaten och kontinuerligt tillskriva
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den permanenta organisationen godhetsvirden. Darmed kunde viérdet av arbetet 1
projektet foras vidare och “implementeras” 1 den 10pande verksamheten. Detta
skedde 1 ett projekt dir parterna representerade olika huvudmin. Projektet rorde
sig 1 ett relativt orort interorganisatoriskt gransland dar dganderitten till godhets-
virden inte varit “upptagen”.

A andra sidan kan projektdeltagare som arbetat intensivt och engagerat i ett
projekt uppleva besvikelse och att de frantas réttigheterna till resultaten om pro-
jektet laggs ned eller laggs 6ver 1 den permanenta organisationen. Bland véra fall
fanns ett inomorganisatoriskt projekt som upplevdes konkurrera direkt med akto-
rer 1 den l0pande verksamheten. Bada parter var 6verens om virdet med gjorda
handlingar och béda ville tillskriva sig dran. Den starkare parten i det hir fallet
var aktorer 1 den permanenta organisationen som avskrev projektet och dirmed
aktivt tillskrev sig sjdlva resultatet. Projektdeltagarna upplevde sig frintagna sitt
existensberittigande och sig aktorerna — kollegorna — 1 organisationen som hot.

Att pd ett enkelt sitt sl& fast vad som é&r resultat frn projekt med sociala och
organisatoriska ambitioner dr problematiskt. Det beror till stor del pd att projekt
ar arenor for ménga aktorer med olika intressen och att sambandet mellan hand-
lingar och effekter inte ir entydiga. Vad som skall betraktas som resultat kan
variera mellan olika intressenter — styrkeforhdllanden och dverenskommelser
mellan centrala aktorer kan bestimma vad som framhélls som resultat — ir det
exempelvis projekthandlingarna i sig, processen, eller dr det handlingarnas effek-
ter, produkterna? Projekt kan bade tillskrivas och avskrivas resultat i forhéllande
till den verksamhet de skall utveckla. Har handlar det om vilka intressen och
bindningar de dominerande aktorerna har — skall projektet eller den ordinarie
verksamheten tillskrivas resultaten?

Utvecklingsarbetets dilemma

I det hir kapitlet har vi forsokt att beskriva vad som hinde nér ndgot sa diffust
som organisatoriskt utvecklingsarbete med ambitioner att vara processinriktat
bedrevs 1 olika virdverksamheter. Obestimdheten minskade knappast av det
begrepp som kom att fungera som nav 1 utvecklingsarbetet — virdkedjor. Tanken
forutsitter att vardpersonalen uppfattar sig som ldnkar i en process dér var och en
deltar som representanter for sin profession och organisation. Intentionen fran
utvecklingsprogrammet har varit att utvecklingsarbetet skulle ge deltagarna im-
pulser att utifrdn sina roller som representanter for yrken och organisationer ga ur
dessa och métas som personer pa lika villkor for att gemensamt utveckla verk-
samheterna. Ett grundvillkor dr da att deltagarna vill utveckla sina organisationer.
Organisationstillhorighet, som tidigare varit av perifer betydelse, har under senare
decennier forstarkts inom hela den offentliga sektorn, oavsett om verksamheterna
tidigare kunnat karakteriseras som forvaltningar eller arenor for professionella
grupper. Sjukvardsprogrammet identifierade professionella hierarkier i driftorga-
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nisationerna som hinder for personlig och organisatorisk utveckling. Man ville
darfor riva sddana barridrer, framst genom att f personalen att uppfatta sig som
medlemmar i1 en enda stor organisation med gemensamma maélséttningar. Man
vinde sig mot traditionen att personalen uppfattade sig som utdvare av ett vard-
yrke och samverkade pa denna grund.

Organisationsforskarna Nils Brunsson och Kerstin Sahlin-Andersson (1998)
har i samband med denna trend gjort ndgra intressanta iakttagelser. De hidvdar att
betoningen pa organisation infor eller forstirker tre fundamentala aspekter, nim-
ligen identitet, rationalitet och hierarki. Idén om organisation innefattar att med-
lemmarna avgréinsar sig frén andra och skapar en egen identitet som organisation
med speciella forutsittningar att i konkurrens med andra organisationer hantera
vissa uppgifter, att man sétter upp lokala mal som kan brytas ned pé ett rationellt
sitt och sedan foljas upp samt att man skapar en hierarki som kan verkstilla och
kontrollera maluppfyllelsen. Oversatt till varden skulle atgirder som syftar till
forsvagad professionsidentitet och forstirkt organisationsidentitet i virden ocksd
innebira starkare griansdragning mellan vardorganisationer och tydligare hierar-
kier inom organisationerna. Det var just sidana tendenser Sjukvardsprogrammet
ville motverka. Dilemmat kan uttryckas pa foljande sitt — for att organisera ett
griansoverskridande utvecklingsarbete méste rekrytering ske utifrdn synséttet att
deltagare representerar sin profession och organisation. Ambitionen med utveck-
lingsarbetet dr att deltagarna i projekt- och nétverksformer skall g& ur sina roller
som representanter for professioner och organisationer. Men i processen lyfts
professionella och organisatoriska identiteter fram som grundval for deltagande,
vilket kan f4 till f6ljd att dessa identiteter forstdarks. Néir gamla granser bryts ner
eller overskrids skapas nya — frégan dr snarast om dessa skall betraktas som
bittre?
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Kapitel 3
Meningsfullt larande 1 utvecklingsarbete

Lars-Ake Lindberg

“Léarande, var det dn upptriader, dr en aspekt av fordndrat deltagande 1
fordndrad praxis.” (Jane Lave 1995)

Rehabilitering av édldre i hemmet har fétt 6kad betydelse i takt med att andelen
dldre-ildre 1 befolkningen stigit, samtidigt som antalet vardplatser inom sluten-
varden under négra fa ar 1 det ndrmaste har halverats. D& den nya hélso- och
sjukvéardslagen infordes 1 borjan av 1980-talet fanns &nnu en bred politisk upp-
slutning bakom upprustningen av den svenska hélso- och sjukvirden i enlighet
med vilfirdsstatens grundidé om rittvis och behovsanpassad vérd till alla. Sedan
dess har resurserna till sjukvirden relativt sett minskat och kravet pd en medve-
ten prioritering mellan olika behovsgrupper har accentuerats. Genom den s k
ADEL- reformen januari 1992 fick kommunerna ett samlat ansvar for ldngvarig
service, vard och omsorg till dldre och funktionshimmade personer. Delar av
landstingets skyldigheter nér det géller hélso- och sjukvard overfordes till kom-
munerna.

Bristen pd vérdplatser pd sjukhusen gor att patienter far lamna sjukhusen tidi-
gare dn forr och med storre virdbehov. Samtidigt géller att “en kommun har be-
talningsansvar for patienter 1 somatisk akutsjukvérd eller geriatrisk vard som &r
"medicinskt firdigbehandlade’” (SOSFS 1996: 32, s 8). “Forindrade behand-
lingsmetoder och tidigare utskrivningar fran sjukhuset har fordndrat ansvars- och
uppgiftsfordelningen mellan huvudméinnen, vilket har dkat kraven pd kommu-
nens och primérvardens resurser och kompetens” (slutrapport frén Bryggan-
projektet, Nilsson 1998).

ADEL-reformen har okat kraven pé ett fungerande samarbete kring planering
och genomforande av rehabilitering, mellan vdrdgivare och mellan nivier i
“vardkedjan”. For nirvarande befinner sig ménga vardtagare/patienter pd “fel”
plats i virdkedjan; vardtrycket pd den enskilda institutionen dr hogre och/eller
vardbehovet annorlunda @n vad man har planerade resurser och faktisk kompe-
tens att klara av. Bestimmelser om s k samordnad vardplanering, dokumentation
och informationsutbyte finns pé olika sitt inskrivet 1 lagtexter och foreskrifter.
Vérdtagarens/patientens aktiva medverkan betonas.

”Samordnad virdplanering avser en process som syftar till att tillsammans
med patienten samordna planeringen av dennes fortsatta vdrd och omsorg
vid 6verforing frn en vardform till en annan.” (SOSFS 1996:32, s 4)



“Hur samordningen av insatser infor den kommande utskrivningen frin
sjukhuset skall ske bor kunna bestimmas i lokala handlingsprogram.”
(SOSEFS 1996:32, s 8)

Behovet av kunskapsbildning i arbetslivet dr uttalat och har 6kat 1 och med att
féaltpersonalen fatt ta ett allt storre ansvar for verksamhetsutveckling och for-
dndring av arbetsvillkoren. Modernt arbete, dven traditionellt praktiska verk-
samheter som t ex vérd och omsorg, tenderar att bli allt mer kognitivt och socialt
och allt mindre renodlat utférande/manuellt (Howard 1995). En underskoterska
eller ett vardbitriade, forvintas t ex gora egna bedomningar och fatta sjalvstiandiga
beslut i osékra situationer, samtidigt som hon/han ska kunna kommunicera och
samarbeta med arbetskamrater, chefer, virdtagare/patienter och anhoriga, for att
finna ett gemensamt forhdllningssétt till motstridiga behov och mal. Nir det
giller rehabilitering, har tyngdpunkten i fordndringsprocessen legat pd att utveck-
la nya former for institutionell samverkan samt att utveckla nya hjalpmedel for
samarbete mellan personal frdn olika arbetsplatser och huvudman.

I utredningen “Kunskap for utveckling” (SOU 1994: 48) framhélls att kun-
skapsbildningen 1 arbetslivet bor utgd frdn anvindarnas behov och villkor och
anpassas s att den blir tillginglig vid ritt tidpunkt och 1 sddan form att den kom-
mer till anviindning. Man “far” inte kunskaper. Kunskaper kan inte delas ut. Indi-
vider tilldgnar sig kunskap aktivt, genom eget sokande. Huvudsaken ér, enligt
utredningen, att finna nya metoder for och ett nytt forhéllningssitt till kunskaps-
utveckling och kunskapsformedling vilka méste utvecklas och formedlas i1 orga-
nisationernas totala verksamhet. "Denna kunskapsformedling méste 1 hogre grad
ske integrerat och genom befintliga kanaler.” (a a, s 40) Inom vard och omsorg &r
det inte bara personalens utan framforallt virdtagarnas/patienternas behov och
villkor man méste utgd frin. Vardtagaren/patienten tillforsédkras i sjdlva verket pa
olika sitt ritten till delaktighet och medinflytande:

”Hilso- och sjukvérd bygger péd den forutsittningen att den enskilde sjalv
avgor om han eller hon vill acceptera de erbjudanden om olika insatser som
kan ges. Grundldggande for all vdrd och omsorg &r att den sker 1 samrad
med patienten och att patientens autonomi och integritet respekteras.”
(SOSEFS 1996: 32, s 6)

Den vanligaste fordndringsstrategin inom arbetslivet dr ”den problemfokuserade
ansatsen”, upplagd som expertprojekt. En alternativ strategi, som okat i betydel-
se, dr den “’processorienterade ansatsen”, som soker stimulera till larande och ut-
veckling och dstadkomma ”ldrande organisationer”, enligt Kristina Hikansson
(1995). Hér dr, menar Hakansson, framfor allt tvd begrepp centrala: deltagande
och reflektion. Liksom Sjuvardsprogrammet 1 sin helhet kan det projekt 1 Boden
som detta kapitel behandlar, projektet Bryggan, karaktériseras som process-
orienterat.
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En viktig del av kunskapsbildningen i arbetslivet dr den process som uppstar
ndr externa expertkunskaper och verksamhetens egna erfarenhetskunskaper mots
1 ett fruktbart samspel, t ex genom samverkan mellan félt och forskning. Tradi-
tionellt har forskningens uppgift varit att som utomstiende experter tillhanda-
hélla forskningsinformation. Med tiden har forskarnas roll vidgats, frdn passiv
informationsformedling till aktivt deltagande 1 gemensam kunskapsbildning och
praxisutveckling (jfr begreppet aktionsforskning; se dven Stromberg och Tydén
1999). I det aktuella Brygganprojektet kinnetecknades relationen mellan félt och
forskning av ett nira samarbete mellan praktiker och forskare genom alla faser 1
utvecklingsprocessen.

Expertprojekt och traditionell forskningsinformation har inte sillan fatt prob-
lem med legitimiteten, ndr man forsokt omsétta abstrakta problemlosningsmodel-
ler i en konkret, lokal verklighet. Projektens erfarenheter har inte gétt att jaimka
samman med ménniskors och verksamheters vardagserfarenhet, invanda sitt att
l6sa problem, virdera, tinka, besluta, kommunicera, samarbeta, etc; det har upp-
statt en spanning mellan projekt och lokal kultur, eller mellan in vitro, i prov-
roret”, och in vivo, 1 livet” (jfr Lindberg 1985, 1997a).

Meningsfullt larande

Allt larande 4r inte positivt eller meningsfullt, varken for individen eller organi-
sationen, t ex inldrd hjélploshet. Nastan alla kunskaper adr virdelésa om de inte
anvinds. Ett kriterium pa “meningsfullt larande” ar darfor att det producerar
anviandbar kunskap. Vad som &r anvindbar kunskap i ett utvecklingsarbete be-
staims av den verksamhet som ska utvecklas, 1 foreliggande fall rehabilitering av
de dldre. "Meningsfullt larande 1 utvecklingsarbete” innebir produktion av sddan
kunskap som bidrar till verksamhetsutveckling. ”Verksamhet”, som &r beslédktat
med det fornnordiska ordet virke, syftar till att producera ndgot, en konkret,
materiell produkt (Mott 1992).

En teori om meningsfullt larande i1 utvecklingsarbete bor innefatta ménniskans
gransoverskridande forméga, dér larande blir en friga inte bara om anpassning
till givna forutsdttningar utan ocksd om att fordndra dessa forutsdttningar. En
mojlig sddan referensram erbjuder den ryska kulturhistoriska skolan inom psyko-
login, den s k verksamhetsteorin (Cole 1996). Utgdngspunkten 4r att ménniskan
hela tiden skapar, deltar 1 och formas av olika verksamheter. Att veta dr detsam-
ma som att kunna péverka, sdvil praxis som andra ménniskor, vilket forutsitter
insikt 1 hur ett fenomen uppstér och utvecklas och att man kan argumentera tro-
virdigt.

Denna pdverkan sker genom att médnniskor tillverkar och anvinder sig av verk-
tyg for att bearbeta naturen, samarbeta och kommunicera med varandra. Verk-
tygen dr bdde psykologiska och materiella. Psykologiska verktyg innefattar ord,
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begrepp, modeller, forestillningar, ideologier, virderingar, osv, vilka fungerar
som orienteringsbaser, referensramar, inre kartor eller kompasser for hur indi-
viden ska forhdlla sig till omgivningen. Till kategorin materiella verktyg riknas
bl a praktiska redskap som skruvmejslar och maskiner, lagar, férordningar och
normer som reglerar mianniskors samvaro, arbetsmanualer, procedurer och anvis-
ningar for hur ett arbete ska utforas, samt olika sétt att organisera en verksamhet,
t ex som projekt eller i arbetslag (“organisatoriska verktyg”).

En social grupps historiska erfarenhet, dess kultur, manifesterar sig genom de
verktyg som gruppen frambringat (Cole 1996). Darfor anvinds 1 verksamhets-
teorin begreppet “kulturella verktyg”. Vid ndrmare betraktande visar sig kultu-
rella verktyg vara psykologiska och materiella pd samma ging. Ett bord, t ex, dr
ndgot mera 4n bara ett stycke trd; det har ftt en bestimd psykologisk innebord,
eller en kulturell betydelse, genom den verksamhet 1 vilken det utvecklats och
anvints. Detsamma géller verktyg som “vardkedja”, ’rehabiliterande arbetssatt”.
“larande organisation” osv; de har samtidigt en psykologisk och en materiell
sida. For att markera denna dubbelsidighet anvinds 1 verksamhetsteorin inte
begreppet “verktyg” utan begreppet “artefakt”. For enkelhets skull kommer jag
dven 1 fortsdttningen att skriva verktyg 1 stillet for artefakt och dven forsoka
skilja mellan verktyg med betoning p& det psykologiska innehdllet och verktyg
dir den praktiska utformningen dr mera framtriadande.

Manniskans sociala, kinsloméssiga och kognitiva utveckling ar till visentlig
del en kulturforvdirvande process; utmaningen for det nyfoda barnet ir ju inte att
uppfinna hjulet, utan 1 forsta hand att ldra sig anvidnda det. Snickaren uppfinner
inte sitt bord ur ingenting utan bygger vidare pd en redan existerande tradition av
yrkeskunnande. Genom att st pa sina foregdngares axlar” kan nya generationer
barn, respektive snickare, ’se lingre”, och sd sméningom ge egna, sjélvstiandiga
bidrag till den gemensamma kulturproduktionen. Med hjélp av sprik overfors er-
farenheter och kunskaper frin individ till individ och frdn generation till genera-
tion. Sprket dr verktygens verktyg. Individuellt ldrande sker i tvd steg, forst
socialt, genom deltagande 1 aktiviteter tillsammans med andra, sedan psykolo-
giskt, genom att individen successivt tilldgnar sig en begreppslig representation
av virlden, dvs en orienteringsbas. Psykologiska och materiella verktyg dr omse-
sidigt beroende av varandra.

”Nir man utvecklar fardigheter utvecklas ens varseblivningsforméga; man
overlamnar sig gradvis till nya sétt att betrakta vérlden.” (Senge m 1 1995,
s 6-7)

Det miénskliga medvetandet trider fram och existerar som ett speciellt organ 1
samspelet med omgivningen och kan endast forstds och undersokas 1 sitt prak-
tiska sammanhang (Kaptelinin 1996).

Inte bara ménniskor, utan dven organisationer vidgar sitt vetande. En ldrande
organisation utvecklar personalens formdga att tinka om verksamheten och att
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tala om det man tédnker om verksamheten (Senge 1990) och den “’betonar den roll
som individernas tdankande och beteende spelar for framvéxten av nya organisa-
tionsmonster” (Louis 1994, s 11), detta i kontrast till modeller som fokuserar
organisationsstruktur, administration, mélformulering, budget, regler, etc, som
redskap for styrning. Personalens uppfattningar &r 1 sjdlva verket en av de krafter
som héller ithop (eller upploser) organisationen. Att utveckla individen i samspel
med organisationen ir det viktiga.

”Jag tror att den viktigaste utmaningen &r att tillvarata méinniskors intellek-
tuella kapacitet pd alla nivder, bdde hos individer och grupper. Att verkligen
engagera var och en — det ir den outnyttjade potentialen 1 moderna foretag.
Den viktigaste utmaning som blivande larande organisationer stér infor dr
att utveckla verktyg och processer for att skapa en helhetsbild, och prova
sina idéer 1 praktiken.” (Senge 1990, s 150)

Utvecklingsarbete

Utvecklingsarbete pa verksamhetsteorins grund soker "beframja personalens for-
mdga att forstd sin arbetsverksamhet som en helhet och sjilv ta initiativ till att
omforma den” (Engestrom 1990, s 5). Man anvénder sig av ett forskande arbets-
sdtt 1 ldrande team, dér “pratet” har en framtrddande roll, liksom studier, reflek-
tion, analys och experiment (Lindberg 1997b). Nér méinniskor tillsammans ref-
lekterar och experimenterar kring sin gemensamma yrkespraktik dr det friga om
ett larande dér dven sjdlva utgdngspunkten for ldrandet ifrdgasitts och fordndras.
Till skillnad fran “skolldrande” ger utvecklingsarbete i arbetslivet ménniskor
mojligheter att integrera teori och praktik direkt i jobbet, tillsammans p& arbets-
platsen. Kunskapsbildning och skapandet av ny praktik kan g hand i hand. Kun-
skapen stannar d4 inte innanfor huden utan den materialiserar sig som verktyg
med vars hjédlp ménniskor och organisationer paverkar och forindrar sina arbets-
villkor.

En verksamhet befinner sig i stindig fordndring, med eller utan sérskilda pro-
jekt. Forandringen har en riktning betingad av dess tidigare utvecklingshistoria.
Liksom ett barn fods in 1 en kultur, startar varje projekt inom ramen for en befint-
lig (organisations-) kultur, som forst méste tilldgnas for att sedan utvecklas. Kul-
turen vittnar om tidigare generationers erfarenheter och alla verktyg som anviénds
bir sin historia inom sig. Kunskap om verksamhetens historik &r vésentlig for att
forstd dess inre dynamik och framtida mojligheter, inklusive vad som kan péver-
kas genom ett utvecklingsarbete. Produktionen av nya verktyg méste sittas in i
sitt historiska sammanhang for att ldrandet ska bli meningsfullt, dvs kunskaperna
anvindbara.

Oberoende av om vi betraktar verksamhet frin ett individuellt eller ett organi-
satoriskt perspektiv, dr dess utveckling delvis historiskt given, delvis mojlig att
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paverka genom medvetna interventioner. Utvecklingsprojektets uppgift dr att rea-
lisera verksamhetens ndrmaste utvecklingszon. Det innebir att upptédcka och fri-
gora verksamhetens inneboende, men dnnu outvecklade fordndringspotential och
kanalisera den i riktning mot mal som 4r bade mojliga och énskvirda att uppna.’
Ett grundantagande i det aktuella projektet var att den narmaste utvecklingszonen
kunde nds genom att ldnka in filtpersonalens engagemang som en konstruktiv
kraft 1 verksamhetsutvecklingen. Att oka féltpersonalens beslutsutrymme och att
”ldta ansvar och befogenheter gd hand i1 hand” 4r dock inte tillrdckligt for att
dstadkomma onskad mobilisering. Genom projektet skulle personalen ocksé fa
tillgdng till eller sjalv skapa de verktyg som behdvs, for att kunna ta ansvar och
utova befogenheter.

Forhallandet mellan individuellt ldrande, projektarbete och organisationsut-
veckling dr komplicerat. Huruvida ett enskilt projekt kan bidra till individuellt
larande och organisationsutveckling bestams 1 hog grad av faktorer 1 projektets
yttre miljo (inom och utanfor organisationen), som ligger bortom projektets moj-
ligheter att paverka. Ett utvecklingsprojekt innebir visserligen unika mojligheter
att integrera teori och praktik. Men projektformen skapar ocks sina egna prob-
lem eftersom ett projekt latt far karaktiren av en verksamhet i verksamheten.
Liksom plantan i drivhuset omges projektet av en sérskilt gynnsam milj6 for till-
vixt. Samma goda betingelser kan inte pardknas efter projektets slut och nya své-
righeter uppstdr da resultaten ska borja tillampas 1 vardagsarbetet. Det adr darfor
viktigt att skilja mellan de verktyg som produceras inom ett projekt, in vitro, och
de verktyg som projektet genererar 1 vardagsarbetet, in vivo. Meningsfullt lirande
1 en organisation med hog utvecklingskompetens innebir att ldrandet inte stannar
inom projektet utan fortplantar sig till vardagsarbetet.

Sammanfattningsvis definieras meningsfullt larande 1 utvecklingsarbete som
produktion av verktyg, psykologiska och materiella, som bidrar till att realisera
verksamhetens ndrmaste utvecklingszon.

I arbetet med det lokala utvecklingsprojektet 1 Boden har det varit intressant
att undersoka hur man lokalt arbetat med processen, vilken kunskapsbildning
som dgt rum i projektet och hur ny kunskap anvints for att realisera den nirmaste
utvecklingszonen for samordnad rehabilitering. Studiens syfte var att beskriva
larandet, med betoning pd produktion av verktyg for samarbete och kommuni-

' Begreppet “den nirmaste utvecklingszonen” myntades av den ryske forskaren Vygotsky (Cole
1996), som studerade hur barn utvecklar ny forméga, dvs hur individen framtréader ur ett
(socialt och kulturellt) kollektivt ssmmanhang. Vygotsky definierade den nérmaste utveck-
lingszonen som skillnaden mellan vad ett barn kan prestera pa egen hand i en problemlos-
ningsuppgift och vad det kan prestera tillsammans med andra barn eller under handledning
av en vuxen person. Genom att forstd den underliggande mekanismen, eller den slumrande
formagan, i ett barns utveckling, och goéra en modell av den, 6kar mojligheten att paverka
utvecklingen i dnskvird riktning.
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kation, samt hur man i1 verksamheten hanterat spdnningar mellan utvecklings-
arbete och vardagsarbete.

En modell 6ver meningsfullt 1drande

For att beskriva hur den ndrmaste utvecklingszonen realiserades 1 det lokala pro-
jektet anvander jag mig 1 det f6ljande av Engestroms cirkelmodell (Engestrom
1987) som strukturerar larande och utveckling som en spiral, dér varje slinga be-
star av sju faser (se figur 1).

FAS 7 FAS 1
FAS 6 FAS 2
FAS 5 FAS 3
FAS 4

Fas 1. Probleminventering; “’vilka &r symtomen?”
Fas 2. Historisk analys; hur blev det sa har?”
Fas 3. Nuldgesanalys; hur lyder diagnosen?”’
Fas 4. Vision; ”hur vill vi ha det i framtiden?”
Fas 5. Skapa nya verktyg; “hur kommer vi dit?”
Fas 6. Prova i praktiken; "medicinera!”

Fas 7. Utvidrdera; “eftervard!”

Figur 1. Cirkelmodellen (efter Engestrom 1987).

Probleminventering. Har undersoker projektgruppen aktuella stérningar och hin-
der for samordnad rehabilitering, s& som de uppfattas av samtliga berdrda parter,
t ex personal och vérdtagare/patienter. Har lyfts ocksa kreativa forslag fram,
guldkorn. Syftet med fas 1 ar att projektgruppen sjélv skaffar sig en forsta over-
blick och forstaelse av verksamhetens problem och utvecklingsmdjligheter.
Lampliga metoder 1 denna fas dr samtal, intervjuer, enkéter och studier av skrivet
material, minnesanteckningar, dagbdcker och andra materiella verktyg, som pa
nagot satt har betydelse 1 verksamheten.

Historisk analys. 1 denna fas analyseras verksamhetens historia (i detta fall
bakgrunden till utvecklingsarbetet rehabilitering 1 samverkan), sirskilt sidana
hindelser och atgirder som péaverkat utvecklingens forlopp. En verksamhet bar
sin historia inom sig och redan den historiska analysen ger viktig kunskap om
nuldge och framtid. Syftet ar att projektgruppen ska fa grepp om dynamiken 1 ut-
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vecklingen, for att bittre forstd den aktuella situationen. Historisk analys kan om-
fatta en lang eller en kort tidsperiod. Den kan innehélla analyser av forhillanden
pé riksplanet sdvil som lokalhistoria och personhistoria.

Nuldigesanalys. Hir koncentreras analysen till verksamhetens aktuella utveck-
lingstillstdnd med fokus pd spidnningar under ytan som kan férorsaka de storning-
ar och hinder som identifierats i fas 1. Viktiga verktyg i fas 2 och fas 3 4r model-
ler av verksamheten, dialog och reflektion.

Vision. Analysen resulterar 1 att man konstruerar en framtidsmodell 1 form av
en fantasi eller vision av verksamheten. Visionen &r inte 1 forsta hand en prognos,
utan ett hjdlpmedel att vilja fordndringsstrategi.

Skapa nya verktyg. 1 denna fas ligger betoningen pé att skapa verktyg for att
undanrdja utvecklingshinder, sérskilt metoder som frigor outnyttjade resurser
eller kombinerar befintliga resurser pa ett nytt sétt, inte minst féltpersonalens
erfarenheter, kunskaper, engagemang och kreativa forméga. Eftersom det hir dr
friga om att utveckla samordnad rehabilitering dr verktyg for samarbete och
kommunikation sarskilt intressanta.

Prova i praktiken. I fas 6 provas de nya verktygen (t ex en ny modell) 1 prak-
tiken genom interventioner i vardagsarbetet, s k miniexperiment. Har géller det
att vélja uppgifter s strategiskt som mgjligt, dvs sddana som har biring mot
framtiden.

Utvdirdera. Syftet med utvirderingen 1 fas 7 dr att konsolidera resultaten ge-
nom uppsummering och dverforing till vardagsarbetet. Projektet ska ldmnas over
till uppdragsgivaren och forslag ges om nya verktyg for anviandning efter projek-
tets slut. En viktig aspekt av utvirderingen dr att den orienteras mot nuldge och
framtid och inte begrénsas till enbart en méluppfyllelseanalys; behov och motiv
kan ha fordandrats sedan projektmdlen en gdng formulerades. Genom att lita ut-
virderingen ingd som en sirskild fas 1 projektet, kan projektmedarbetarnas kom-
petens bittre tas tillvara dn om utvérderingen paborjas forst sedan projektet av-
slutats. I och med utvérderingen ir cirkeln fullbordad. Den nérmaste utvecklings-
zonen har realiserats och verksamheten stér infor en ny kvalitativ fas 1 utveck-
lingsspiralen.

Larandet har en expansiv karaktidr. Verksamheten omdefinieras och sétts in 1
ett nytt, vidare sammanhang. Personalen frigar sig vad de gor och varfor, inte
bara hur.

Cirkelmodellen anvinds 1 det foljande for att beskriva utvecklingsprocessen 1
Boden. Data har samlats in genom deltagande observation och minnesanteck-
ningar frén projektmoten och seminarier, reflektion och dialog i samband med
metodhandledning, uppfoljningsintervjuer med ett urval projektdeltagare och
andra berorda, samt deltagarnas skriftliga utvirderingar som stéllts till forfo-
gande av projektledarna.
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Projektet Bryggan i Boden

Projektet Bryggan 1 Boden genomfordes under tiden juni 1997 — december 1998
som ett samverkansprojekt mellan dldreomsorg, ett korttidsboende och en natt-
patrull i Bodens kommun, samt en av landstingets virdcentraler. Bryggan organi-
serades 1 ledningsgrupp, styrgrupp, referensgrupper och en tvarprofessionellt
sammansatt projektgrupp om elva personer. Till projektledare utsdgs kommunens
medicinskt ansvariga sjukskoterska, tillika forestdndare for korttidsboendet och
medlem 1 kommunens forvaltningsledningsgrupp. Mélgruppen utgjordes av éldre
och funktionshindrade 1 ordinért boende med hemtjinst och hemsjukvardsinsat-
ser; dldre och funktionshindrade inom kommunens korttidsvérd, rehabilitering
och avlosning (Nilsson 1998).

Motiv for projektet

Tidigare forsok, det s k moderprojektet, att utveckla rehabiliteringen av de dldre
hade lamnat sista lanken 1 virdkedjan relativt outvecklad, dvs basteamet, som
skulle organisera insatserna 1 hemmet i néira samarbete med vardtagare/patienter
och nérstdende. Darmed kom inte den individuella vérdplaneringen att behandlas.

“Teamarbetet mellan vérdtagare, nirstiende och vardpersonal &r av stor be-
tydelse for att virdarbetet inklusive rehabiliteringen ska fungera s& optimalt
som mdjligt och for att alla ska striva efter samma mal.” (Nilsson 1998)

Framforallt fanns behov att diskutera hemtjénstens vardbitradens fordandrade
arbetsuppgifter: frin service till omvardnad, samt att lyfta fram och forbittra
arbetsmiljon for hemtjénstens personal, som successivt hade forsdmrats till foljd
av sparbeting, omorganisationer och forandrad vardtyngd.

“Hemtjinsten blev bortglomd 1 moderprojektet och det dr vardbitradena
som drabbats hirdast av den 6kande vardtyngden.” (intervju med arbets-
ledare)

I forsoken att stirka vardkedjan hade huvudprojektet huvudsakligen inriktats pa
formella rutiner for informationsoverforing mellan vardnivéer (ett system for
overrapportering med blanketter). Ett motiv for fordjupningsprojektet Bryggan
blev dirfor ocksd att medvetet satsa pa processen, dvs forsoka skapa bred del-
aktighet och forankring ute pd arbetsplatserna.

Mal

Mélen for Bryggan formulerades 1 sex punkter: (1) att vidareutveckla faststilld
virdkedja med vardtagaren i centrum; (2) att stiirka vérdbitrddenas roll 1 det dag-
liga arbetet och 1 vdrdkedjan; (3) att genom utbildning 6ka medvetenheten om ett
rehabiliterande syn- och arbetssitt; (4) att utveckla basteamen 1 hemmet och den
gemensamma vardplaneringen; (5) att utveckla en larande organisation, oka
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erfarenhetsutbytet och kunskapsspridningen mellan olika verksamheter och
aktorer; (6) att skapa en positiv och utvecklande arbetsmiljo for all personal.

Processen
Probleminventering

Projektgruppen triffades forsta gdngen 1 juni 1997. Efter sommaruppehéllet
genomfordes 1 september en probleminventering d& man forsokte ’skapa sig en
bild av vardbitridenas arbetssituation och hur samverkan i1 virdkedjan fungerar”
genom att konstruera “portritt” av virdtagarnas/patienternas vig genom vard-
kedjan, samt genom att virdbitriden skrev dagbok. I september genomférdes
ocksd en upptaktsdag da projektet och dess biarande idé presenterades av pro-
jektgruppen for all berord personal.

Under hela projekttiden bemddade sig Bryggans projektgrupp om en bred for-
ankring av projektet, t ex genom seminariedagar, lunchtrédffar och andra typer av
information. Ett &terkommande tema for reflektion 1 projektgruppen, med atfol-
jande praktiska forsok géillde hur man konkret skulle forankra projektet hos 6vrig
personal i kommunens dldreomsorg och pé den aktuella virdcentralen. Projekt-
deltagarna uppmuntrades att ta egna initiativ nér det géllde att foretrdda projektet
pa respektive arbetsplatser.

I ett tidigt skede av projektet beslutade projektgruppen, att kompletterande un-
dersokningar i form av inventeringar skulle genomforas av mindre arbetsgrupper
(nedan), innan man gick vidare med analyser och praktiska forsok. Beslutet inne-
bar att projektet hamnade 1 tidsnod och fick svart att genomfora alla faser i cir-
kelmodellen. Satsningen pé fortsatta undersokningar ansdgs dock nodvindig for
att oka delaktigheten i projektet och bereda vig for det viktiga forankringsarbetet
ute pa arbetsplatserna.

Historisk analys

Personal som deltagit i eller berdrts av Brygganprojektet har sedan tidigare en hel
del erfarenhet av utvecklingsarbete, bdde inom primirvirden och kommunens
socialtjinst. Sedan 1970-talet har Boden genomgétt en smértsam omvandling
frdn en kommun som kunnat forlita sig pd en expanderande offentlig sektor, till
en kommun 1 kris, ddr hoppet nu stér till ndringslivet. Sjukhus och regementen
har lagts ner eller utlokaliserats. Vard och omsorg har fatt vidkdnnas kraftiga
nedskédrningar och omstruktureringar.

”’I Boden visar prognosen att gruppen 80 ar och édldre okar. Till detta kom-
mer att virdplatserna kraftigt reducerats och virdtiderna minskat. Detta
innebir att virdtagaren kommer fortare hem och med det foljer 6kade om-
vardnads- och rehabiliteringsbehov. For att klara detta kravs samverkan
inom vérdkedjan, men dven 6kad kompetens. Ett sitt dr att oka kunskapen
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om rehabiliterande arbetssitt for vrdtagare med sdvil fysiska som psykiska
funktionshinder.” (arbetsgrupp 3 1 Brygganprojektet)

Huvudmetoden i fas 2, var pratet i projektgruppen. Projektledaren utgjorde ett
viktigt stod genom sina erfarenheter av utvecklingsarbete och sitt breda kontakt-
nit, dels genom att hon var vil fortrogen med den historiska bakgrunden; pro-
jektledaren kunde berétta om hur det var forr och ddrmed stdarka projektgruppens
organisatoriska minne, en viktig ingrediens 1 en ldrande organisation (Louis
1994). Aven andra personer i projektgruppen gav bidrag till detta. I arbetsgrup-
perna genomfordes intervjuer med lokala experter och studerades diverse doku-
ment. Redan frdn borjan blev projektgruppen pa s sitt vil fortrogen med tidigare
forsok att stirka vardkedjan, dess motiv, svarigheter och resultat, vilket gav en
rod trdd i det egna utvecklingsarbetet. Framforallt insdg man att det krivdes
krafttag for att I6sa problemet med den tidigare ddliga forankringen ute pd arbets-
platserna. Man informerade sig ocksd om andra, besldktade utvecklingsprojekt i
den egna kommunen.

Nuldigesanalys

Projektgruppen identifierade fyra aktuella utvecklingsomréden som man kallade:
(1) Individen i centrum — belysa virdkedjan 1 hemmet; (2) Utveckla kontaktman-
naskapet; (3) Inventera vardbitridenas utbildnings- och handledningsbehov; samt
(4) Utveckla basteamen, den gemensamma vardplaneringen och fordjupa sam-
arbetet mellan basteamen och 6vriga aktorer 1 virdkedjan. Fyra arbetsgrupper bil-
dades, en for varje utvecklingsomrade. For att bredda deltagandet och forankra
utvecklingsarbetet rekryterades ytterligare ett antal deltagare frn berdrda arbets-
platser till arbetsgrupperna, sammanlagt 18 personer (inklusive sju frn projekt-
gruppen). Grupperna var tvirprofessionellt sammansatta och deltagandet base-
rades pé frivillighet och intresse.

Arbetsgrupperna genomforde sedan var for sig fordjupade probleminvente-
ringar inom sina respektive teman, frimst med hjédlp av enkéter och intervjuer.
Man lyfte fram spdnningar, samarbetsproblem och guldkorn i virdkedjan. Resul-
taten dterfordes fortlopande till och reflekterades i projektguppen. P4 si sitt ut-
vecklade projektgruppen en gemensam orienteringsbas. Projektgruppen forsokte
ldra om sitt eget ldrande genom att medvetandegdra hur man kommunicerade
med varandra inom gruppen. Gruppen upptédckte bl a att deltagarna sjédlva, genom
att ta med sig sina professionella relationer och lojaliteter frdn vardagsarbetet in 1
projektet, ibland hindrade den fria och forutsittningslosa dialog som man efter-
stravade. Genom att pd s sitt ta reda pd, inte bara vad olika personer ansdg, utan
ocksé varfor, forbattrade gruppen sin kompetens som ldrande team (Senge 1990).
Gruppen vann pé kopet insikter i vilka spanningar som kan uppstd mellan var-
dagsarbete och utvecklingsarbete och hur de kan 16sas upp.
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Projektgruppens funktion var, enligt slutrapporten, 1 huvudsak administrativ
och samordnande i1 forhallande till arbetsgrupperna. Som framgétt ovan, utgjorde
den emellertid samtidigt ett forum for dialog, meningsskapande och utveckling
av nya verktyg for samarbete och kommunikation. Projektgruppen fungerade
dessutom som en forbindelseldank mellan projektet och moderorganisationerna,
for informationsutbyte och koordination av insatser, inte minst via projekt-
ledaren.

Vision

Kérnan 1 samverkande rehabilitering och den kritiska ldnken i virdkedjan skulle
vara basteamet. Bryggan arbetade fram foljande definition av basteamet:

“en avgrinsad grupp som hjélper vardtagaren 1 hemmet bestdende av dis-
triktsskoterska, hemtjdnstassistent och vardbitrddesgrupp inom ett specifikt
geografiskt omrdde. Vérdbitradesgruppen skall i forsta hand foretrdadas av
berord kontaktperson.” (ur projektets slutrapport)

Basteamet ska samarbeta intimt med hemtjinstens arbetslag, kommunens bi-
stdindsbedomare, sjukgymnast och arbetsterapeut vid vardcentral respektive
korttidsboende, nattpatrull, m fl.

Visionen for virdkedjan som en ldrande organisation, processen, var att perso-
nalen pé varje arbetsplats tillsammans ska uppticka saker och ldra av varandra,
triffas over verksamhetsgrinser och nivéer, “sétta sig ner och prata sig samman,
reflektera och visa upp sig” (projektledaren, intervju). Till visionen hor ocksd "att
arbeta processinriktat tar 1ang tid och det kan vara svart att se konkreta resultat pa
kort sikt” (ur projektets slutrapport, Nilsson 1998).

Arbetet med att utveckla visioner om basteamet och processen genomsyrade
Bryggan.

Skapa nya verktyg

P4 ett organisatoriskt plan utgjorde de fyra arbetsgrupperna Bryggans viktigaste
utvecklingsinstrument. Sjukvardsprogrammets huvudansats, dialog- och nit-
verkspedagogik (se Gustavsen och Hofmaier 1997) kompletterades 1 Bryggan
med cirkelmodellen (ovan) som sirskilt betonar samspelet mellan teori och prak-
tik. S&vél projektgruppen som de olika arbetsgrupperna arbetade med cirkel-
modellen som metodologisk orienteringsbas.

Arbetsgrupperna genomforde egna undersokningar av verksamheten, for vilka
de konstruerade nya instrument, framforallt enkéter och intervjuer med vérdta-
gare/patienter, nirstiende, personal, samt representanter for huvudménnen. Dessa
aktiviteter gav en bestdmd karaktér at utvecklingsarbetet i Bryggan: en kombina-
tion av studier, prat och experimenterande. Deltagarna forkovrade sig 1 forsk-
ningsmetodik och ldrde sig att kritiskt granska och reflektera over den egna verk-
samheten.
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P4 basis av ovan nimnda vision av basteamet, utarbetades 1 Bryggan foljande
modell:

“Basteamet ska bestd av de personer som har den dagliga och/eller konti-
nuerliga kontakten med vérdtagaren i det ordinéra boendet. Basteamets
uppgift &r att utforma den praktiska hjélpen till den enskilde pd ett optimalt
sétt /.../ Basteamets uppgift ir att folja de beslut om insatser som bistdnds-
handldggaren ger den enskilde /.../ MAl och syfte med den gemensamma
vardplaneringen har ocksé diskuterats /.../ Basteamet gor upp en vérdplan
tillsammans med vardtagaren och nirstdende hur hjélpen ska utformas. I
denna vardplan inglr dven de medicinska och rehabiliterande insatserna.
Bistdndshandldggaren, arbetsterapeut, sjukgymnast, korttidsboende och
nattpatrullen deltar vid behov. Vérdplaneringen bor ske i den enskildes
hem.” (arbetsgrupp 4, projektets slutrapport)

Bryggan utarbetade ocksa ett forslag till ett sarskilt, tvarprofessionellt utveck-
lingsforum. Genom detta forum kan hemtjinstens personal f& handledning 1
vardagsarbetet av andra yrkesgrupper, ett stod for nodvindig kompetensutveck-
ling inom den ordinarie verksamhetens ram.

For flera deltagare fick begreppet “vdrdkedja” en fordjupad innebord. Man
borjade se vardkedjan som ett system av samarbetande parter, snarare dn som ett
antal lankar mellan vilka information utvixlas. Information blev nigot mera 4n
formaliserad skriftvixling. Ett exempel:

”Min syn pé virdkedjan har foridndrats under projektet frin kedja till garn-
nystan, frén linjart till icke-linjért /.../ Jag tanker pa virdkedjan mellan
sjukhuset, kommunen, kanske korttidsboendet och hemmet. Det 4r den
stora virdkedjan. Sen sd tinker jag mig ocksd smé vardkedjor, och da &r det
kanske mer pa basniva att det fungerar kring en central punkt och dir vérd-
kedjan inte dr som en rak linje utan att det 4r mer som att det kan g 1 cirk-
lar och det kan gé fram och tillbaka och utifrdn och in. *Vérdkedjor’, det
kom jag p4 alldeles nyligen, har ocksa sttt ganska mycket for informa-
tionsoverforing. Jag har ocksé ténkt pa att man kan stirra sig blind pé det
ibland, ndr man bara ser informationen som det viktiga, att man tanker att
en virdkedja fungerar ifall ritt information fors 6ver /.../ Men vad ar ritt
information? Det &dr som att det blir samma sak oforvanskat som fors frdn
del till del 1 sjdlva kedjan /.../ Men dnd4 si tinker jag att det kanske ar s att
det kanske inte dr det som vardtagaren egentligen vill ha. Det har jag borjat
att tinka mycket pd nu i slutet och d& vet jag inte om man kan kalla den en
vilfungerande véardkedja /.../ I stéllet s tror jag att det kanske egentligen
bara kan fungera i en ndrmilj6 dér personer rent fysiskt och geografiskt ar
nira varandra /.../ Jag tycker inte att det &r enkelt, inte alls /.../ och jag har
inte riktigt ndgot sant dir enhetligt begrepp som jag tror att det betyder.”
(intervju med vardbitrade)
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Genom Bryggan okade deltagarnas kunskaper om vérdbitriddesrollen och for-
stdelsen av vardbitridenas roll 1 virdkedjan fordjupades. Arbetet med att ta fram
nya riktlinjer for kontaktpersoner gav nya insikter om att vardbitradet/kontakt-
personen fyller en viktig funktion i virdtagarens/patientens vardag, men samti-
digt 4r en daligt utnyttjad resurs 1 virdkedjan,

“darfor att alla yrkesgrupper héller pd sitt /.../ Det skulle g att spara tid
med kontaktpersoner, nu ir det mycket som dubbelkollas.” (arbetsgrupp 2,
intervju)

Prova i praktiken

Genom att arbetsgrupperna befann sig 1 sinsemellan olika stadier av sitt arbete,
sammanfoll faserna i cirkelmodellen delvis med varandra i projektgruppen.

Arbetsgrupp 1 kartlade problem och kontaktvigar 1 virdkedjan genom inter-
vjuer med atta virdtagare/patienter, fem nirstdende och sex vérdbitraden 1 hem-
tjAnsten. Gruppen skrev en rapport “Individen i centrum — hur den enskilde och
anhoriga uppfattar eventuella problem 1 hemvéarden”. Rapporten ger ett rikt mate-
rial som underlag for fortsatt arbete med att utveckla basteamen och den gemen-
samma vardplaneringen i hemmet. Bland annat finner gruppen att vardtagarna
overlag dr n6jda med hemtjinstens och primérvardens insatser och att samarbetet
mellan hemtjénst och primérvérd 1 stort sett fungerar bra (i den berorda virdcen-
tralens upptagningsomrdde). Samtidigt uppdagas problem som bor dtgéardas, nér
det giller samarbetet mellan personal, virdtagare/patienter och nérstende.
Arbetsterapeuter och sjukgymnaster medverkar t ex sillan i planering och sam-
ordning av virden. Arbetsgruppen framhéller sirskilt, att virdtagare/patienter
och nérstdende efterlyser storre flexibilitet vad giller de kommunala hemtjanst-
insatserna och att kontinuiteten i personalgrupperna har stor betydelse. Rapporten
avslutas med foljande reflektion:

“Frdgan dr hur man ska f ett fungerande basteam nir Sunderbyns sjukhus
oppnar 1999. I dag bestams mélen for fortsatt rehabilitering pd sjukhuset 1
Boden och i bista fall dr distriktsskoterska och bistdndshandldggare med.
Ofta gors ytterligare en bedomning 1 hemmet med personal frdn hemtjanst
och primarvédrd. Mélen som sitts pa sjukhuset stimmer inte alltid overens
med hemsituationen. Detta méste vara mycket forvirrande for vardtagaren.”

Upplagt alltsd, for konkreta miniexperiment i vardagsarbetet, for att komma till
ritta med dtminstone négra av dessa problem!

Arbetsgrupp 2 hade till uppgift att utveckla hemtjinstens och vérdbitradenas
roll som vrdtagarnas/patienternas kontaktperson och samtidigt stirka vardbitra-
denas yrkesroll. Kontaktpersoner dr inget nytt i Boden, men har tidigare endast
tillampats sporadiskt. Arbetsgruppen intervjuade en arbetsledare, en distrikts-
skoterska, tio vardtagare/patienter och tio vardbitrdden, samt genomforde prak-
tiska forsok 1 tvd hemtjénstgrupper, med bland annat nya riktlinjer for kontakt-
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personer och sirskilda informationsblad till virdtagare/patienter. Resultatet av
dessa forsok blev forbittrad information bade till personal, virdtagare/ patienter
och nérstdende om kontaktmannaskapet, samt ett skriftligt forslag till “riktlinjer
for kontaktperson™ dir d@ven kontaktpersonens roll i basteamet berdrs. Gruppen
framhdller 1 rapporten att nésta steg r att fi 1 gdng en diskussion om kontakt-
mannaskapet i alla vardbitradesgrupper. Man har inga fardiga recept utan anser
att ”varje grupp miste sjilv utforma sina riktlinjer”.

Arbetsgrupp 3 genomforde en inventering av utbildnings- och handlednings-
behovet hos 58 vérdbitraden 1 hemtjinsten, med hjilp av enkiter och ett mindre
antal intervjuer. Gruppen tog ocksé reda pd vilka utbildningsinsatser som plane-
rats 1 kommunen och gymnasieskolans kursutbud. Bland annat framkom att 20
procent av tillfrigade vardbitraden 1 hemtjinsten helt saknade utbildning for sitt
arbete. Majoriteten onskade mera utbildning i rehabilitering och i grundlidggande
sjukdomsldra. Man uttryckte ocksa behov av utokad handledning och informa-
tion frin sjukgymnaster och arbetsterapeuter 1 vardagsarbetet. Arbetsgrupp 3
skrev avslutningsvis i sin rapport:

V1 anser att alla virdbitriden inom hemtjinsten maste ges bittre forutsatt-
ningar for att klara de forédndrade arbetsuppgifter och vérdsituationer som
finns 1 dag. Att arbeta inom dldreomsorgen kréaver séarskild kompetens,
vilket 1 sin tur kraver sirskild utbildning med bland annat utbildning 1
rehabiliterande arbets- och forhdllningssitt.”

Arbetsgruppen framhéller ocksd att det dr nodvéndigt att snabbt f& fram funge-
rande basteam dir man lér sig att béttre ta tillvara varandras kompetens, bland
annat genom handledning.

Arbetsgrupp 4 triffades vid endast tre tillfdllen, en heldag per vecka, for att
diskutera temat ’basteamen i hemmet och gemensam vardplanering” utifrin de
tre Ovriga arbetsgruppernas resultat, med tonvikt pd hur samverkan mellan beslut
och verkstillighet ska utformas. Gruppen fick dock av projektledningen inte
mandat att fullfolja detta arbete. Motiveringen var att generella riktlinjer och ar-
betsbeskrivningar for bistindshandliggarna, som fattar beslut om bistédnd, dnnu
inte utarbetats inom kommunen:

’vi /inom kommunen/ ska tydliggora rollerna i vér egen organisation innan
vi blandar in andra /dvs landstinget/” (intervju med person i lednings-

gruppen)

Den ténkta tAgordningen var att man forst skulle faststélla rutinerna for sam-
arbetet mellan kommunens bistdndshandldaggare och arbetsledare, for att 1 nésta
steg diskutera hur bistindshandlidggarens respektive arbetsledarens samarbete
med landstingets distriktsskoterskor skulle utformas.

Tiden rickte allts inte till for alla arbetsgrupper att omsétta sina nya kunska-
per 1 praktiska experiment. Delvis berodde detta pé att man kom i géng sent, tre
grupper forst 1 februari 1998 och den fjarde gruppen, som skulle bygga pé de
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Ovriga gruppernas resultat, forst i oktober 1998, endast tre manader innan pro-
jektets slut. Deltagarna i Bryggan upplevde ocksé att deras mandat att gora félt-
forsok pd egen hand var begrinsat (nedan). Man gjorde darfor ett medvetet val
att forldnga probleminventeringen i de olika arbetsgrupperna, i stéllet for att satsa
fullt ut pa interventioner 1 vardagsarbetet.

Utvdrdering

Bryggan formulerade en vision och en modell for basteamen, men hade inte man-
dat att i praktiska forsok fullfolja detta tema. Darmed kunde inte heller mélet “att
vidareutveckla faststilld virdkedja” bearbetas praktiskt 1 avsedd omfattning.

Viktigare ansdgs vara, att Bryggan i sig blev ett forum for tolkning och
meningsskapande som kénnetecknar en larande organisation (Hakansson 1995;
Louis 1994; Senge 1990 ). Processen fick en vidgad innebord, bade i teori (som
orienteringsbas) och praktik (i form av procedurer). Projektmetodiken har frigjort
personalens engagemang och pa si sitt stimulerat till 1arande. Metodiken kan ses
som en forstirkning av vardagsarbetet.

I Bryggans uppsummering (se slutrapporten, Nilsson 1998) framhlls att det
inte dr resultat (1 betydelsen fiardiga problemldsningar), som 1 forsta hand ska
overforas fran projektet till vardagsarbetet. I stéllet bor ledningen verka for att all
personal far mojlighet genomga samma utvecklingsprocess som kommit delta-
garna 1 Bryggan till del. Det viktiga ar att personalen p varje arbetsplats ’foljer
cirkelvdgen”, dvs uppticker saker tillsammans och lidr av varandra, triffas over
verksamhetsgranser och nivéer i virdkedjan. Sétter sig ner och pratar sig sam-
man, reflekterar och visar upp sig, som Bryggans projektledaren formulerade sig
1 en intervju. Bryggans vision av verksamheterna som ldarande organisationer
innebir att vardagsarbete och utvecklingsarbete integreras. Pa sd sitt skulle man
kunna undvika, eller minska, den spidnning som uppstir mellan projekt och var-
dagsarbete och samtidigt framja ett bredare deltagande.

Genom Bryggan blev kommunikation och samarbete ett verktyg for att skapa
motivation, delaktighet och personlig utveckling hos personalen istéllet att som
tidigare bearbeta teknisk overforing av information mellan olika nivéer 1 vard-
kedjan, Nya verktyg for samarbete och kommunikation utarbetades siledes, som
kunde komplettera moderprojektets rutiner och blanketter. Fardigheter som sjalv-
standigt tinkande, samarbetsformiga och medverkan 1 utvecklingsarbete fick
okad uppmirksamhet. De undersokningar som genomforts 1 projektet har funge-
rat som strategiska inldrningsuppgifter, dvs de har stimulerat deltagarna att ref-
lektera 6ver arbetets mél och mening och dédrigenom vidga sin forstdelse av de
fenomen som studerats.

I vrdkedjan fanns en spidnning mellan véardbitradenas traditionella yrkesroll
och nya krav och forvéintningar i arbetet, som krivde en ny orienteringsbas.
Bryggan har bidragit till en sdan, frimst genom att utforska kontaktpersonen
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som en resurs. Vardbitrddena har fitt en fordjupad forstielse av sin roll i vard-
kedjan. Yrkesidentiteten har ocksi starkts indirekt pd olika sétt; medverkan 1
projektet har gett bdde 6kad sjdlvkansla och okat sjalvfortroende.

”Jiatteroligt att se pd seminariedagen hur alla vuxit och kan se sig sjdlva som
betydelsefulla 1 virdkedjan.” (projektledaren, intervju)

P4 grund av omorganisation, sparbeting och svérigheter att skaffa vikarier (all-
mén personalbrist genom Kunskapslyftet), har flertalet personal upplevt en for-
sdmring av sin arbetsmiljo under projekttiden, dven projektdeltagarna. Vérdbitra-
dena har kédnt kraven oka, men har samtidigt fatt stimulans, stod och béttre kon-
troll 6ver sitt arbete, vilket sammantaget inneburit en positiv utveckling av ar-
betsmiljon for deras del (jfr Karasek och Theorells arbetsmiljomodell 1990).

Utbildning och kompetensutveckling for hemtjdnstens personal hade lange
legat i stopsleven och "Brygganprojektet har hjalpt till att vicka liv 1 frdgan” (in-
tervju med foretridare for ledningen). Bryggan har till huvudménnen limnat kon-
kreta forslag till kompetenshdjande dtgéarder, samt dven informerat gymnasie-
skolans programrdd om behoven. Mot slutet av projekttiden fick hemtjinstens
vardbitraden genomg4 en utbildning i ’rehabiliterande syn- och arbetssitt”. Sam-
tidigt har deltagarna upptickt att erforderlig kompetens inte kan uppnés enbart
genom formell utbildning; det krédvs ocksé erfarenhetsldrande genom praktiskt
samarbete mellan yrkesgrupperna i vardagsarbetet och ett sirskilt forum for
gemensam reflektion och handledning.

Sammanfattningsvis har Bryggan bidragit till en allmdn kompetenshdjning,
sarskilt for vardbitradena inom projektet, 1 riktning frdn manuellt utforande 1 en-
samarbete till planering och reflektion tillsammans med andra. Deltagarna har
tranat inte bara enkét- och intervjuteknik utan ocksé skriftlig och muntlig presen-
tation. Personalen har dirmed fétt tillgdng till nya verktyg att fortlopande granska
omsorgsarbetets forutsédttningar och utvecklingsmojligheter och pé s sétt vidga
sin handlingsberedskap och planeringshorisont.

Spéanningar mellan utvecklingsarbete och vardagsarbete

Ett utvecklingsprojekt kan entusiasmera deltagarna till storddd, samtidigt som
ovrig personal har svért att inse det fina 1 kriksdngen. Motstdnd uppstér, nér
projektet ska forankras. Bryggan betonade konsekvent betydelsen av ett fortsatt
stod for processen 1 vardagsarbetet, for att f4 till stind en bred uppslutning for
utvecklingsarbete pé alla nivéer.

Overforingen av erfarenheter fran projekt till vardagsarbete férsvérades av att
projektet sidllan hann med att 1 praktiken prova sina idéer om samordnad rehabi-
litering. (Ett undantag var forslaget till nya riktlinjer for kontaktpersoner.) Yttre
storningar, som svarigheter att skaffa vikarier for att ersitta projektdeltagarna och
en viss personalomséttning inom projektet, medférde okad arbetsbelastning inte
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bara for projektdeltagarna utan dven for 6vrig personal, himmade ocks forank-
ringsarbetet.

Spéanningar mellan gammalt och nytt uppstod d& den av Bryggan utarbetade
modellen for basteamens arbete skulle testas. Modellen innebar ett vidgat samar-
bete mellan kommunens hemtjédnst och landstingsanstillda sjukgymnaster och
arbetsterapeuter 1 form av utdkad handledning 1 basteamen. Néar det kom till kri-
tan ansdgs en sidan omfordelning av framforallt virdcentralens resurser som
orealistisk; den skulle innebira okad belastning p& priméirvarden, med minskad
patienttid och 6kad konkurrens om arbetstiden for de aktuella yrkesgrupperna
(sjukgymnaster och arbetsterapeuter).

En dold spinning mellan Bryggan och vardagsarbetet hade att gora med det
faktum att man 1 projektet inte fick tillfdlle att genom praktiska forsok bearbeta
(och ddrmed uppticka”) filtpersonalens ofta mycket vittférgrenade professio-
nella nitverk, vilka, in vivo , var betydligt mera omfattande och méngfacetterade
dn vad som avspeglades 1 den modell av virdkedjan som Bryggan, in vitro , arbe-
tat fram. En viktig, men 1 Bryggans modell utelamnad samarbetspart var t ex
vérdcentralens sedan linge etablerade och vil fungerande vardlag.” En annan
potentiell motséttning mellan Bryggan och vardagsarbetet 1ag i det faktum att
vardtagare/patienter lyste med sin frdnvaro i det praktiska projektarbetet (trots att
det 1 projektmadlen uttryckligen slagits fast att samverkan med, och inte samver-
kan om, vardtagaren/patienten skulle stirkas). Viktiga utvecklingshinder 1 félt-
arbetet, som gillde just personalens kontaktnét respektive vardtagarens/patien-
tens delaktighet, hade uppdagats i arbetsgruppernas enkét- och intervjuundersok-
ningar. Trots att denna kunskap sdledes redan fanns inom projektet, beaktades
den inte ndmnvirt i projektets egen modell av virdkedjan. Nér en modell vél bli-
vit formulerad, dr det sedan svért att se de delar av verkligheten som saknas, om
modellen inte provas praktiskt.

Under projekttiden omorganiserades dldreomsorgen i Boden. Minga vérdbi-
tradestjinster forsvann och en ny, centralt placerad funktion tillskapades (1998-
05), "bistdndshandldaggare”, som dvertog arbetsledarnas uppgift att genomfora
behovsbeddmning och fatta beslut om bistdnd. Samtidigt accentuerades och ut-

* Som illustrerande jimférelse kan nimnas Ulla Myhrs (1998) analys av kontaktnitet for en
sjukgymnast och en arbetsterapeut, som i sitt arbete inom kommunal #dldreomsorg hade an-
svar for totalt 345 personers rehabilitering, i sju olika boenden. Deras kontaktnit innehdll
omrédeschef/arbetsledare, ldkare, logoped, rehabsamordnaren, stadsbyggnadskontorets tek-
niker bostadsanpassning, hjdlpmedelsfirmor, info/inkdp, handikappinstitutet, medicinskt an-
svarig sjukskoterska, slutna vardens arbetsterapeuter, slutna vardens sjukgymnaster, primir-
vardens sjukgymnaster, primédrvardens arbetsterapeuter, boende, sjukskéterskor inom sér-
skilda boenden, vardpersonal inom sirskilda boenden och hemtjénst, utbildningsansvarig,
lansservice: tekniker/servicepersonal, servicegrupp, ortopedverkstaden, transporter, anho-
riga, budgetansvarig, dldreomsorgschef, virdhdgskolan: ldrare/studerande, omradeschefer,
AT/SG 6vriga kommunteam, arbetsledare sirskilda boenden och hemtjénst.
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Okades arbetsledarnas personal- och utvecklingsansvar. Omorganisationen inne-
bar tillkomsten av ytterligare en samarbetspart (bistdindshandliggarna) 1 reha-
biliteringsarbetet och att en ny arbetsdelning efter hand miste etableras inom
kommunen, mellan arbetsledare och bistdndsbedomare, respektive mellan arbets-
ledare och vardpersonal. Detta medforde fordndringar dven for distriktsskoter-
skorna, som nu maste ha kontakt med bade arbetsledare och bistindsbedomare.
Dessa storningar i projektets yttre miljo, liksom byten av projektdeltagare,
skapade otrygghet och bristande kontinuitet som otvivelaktigt fordrojde
projektarbetet. Omorganisationen bidrog till 6kade spanningar mellan Bryggan
och andra kommunala instanser, som arbetade med delvis samma frégestill-
ningar, t ex hur samarbetet mellan bistindshandlédggare och ovriga parter skulle
l6sas, eller hur basteam och kontaktmannaskap skulle utformas, m m. Trots att
projektledaren forde en fortlopande dialog med styrgrupp och ledningsgrupp
framstod projektets mandat som otydligt for mnga deltagare, vilket hade en
hammande effekt pd Bryggans ambitioner att testa sina modeller 1 praktiken.

Diskussion

Bryggan kom att genomf6ras som ett frén ordinarie verksamhet relativt isolerat
projekt. Kunskapsbildningen baserades snarare pa undersokningar, prat och
reflektion, dn pé direkta interventioner i vardagsarbetets praktik. Det material
som Bryggan samlade in utgor dock en rikhaltig databank for fortsatt experi-
menterande. Nar det géller utveckling av virdkedjan, innebar ldrandet frimst
produktion av psykologiska verktyg, dvs nya orienteringsbaser.

Lérandet 1 Bryggan kan forstés pd olika plan. Bryggan utvecklade forhéll-
ningssitt och procedurer som kunde engagera deltagarna 1 och for fordndrings-
arbete; nér personalen inte bara fick ansvar och befogenheter att syssla med
utvecklingsarbete, utan ocksé fick tillgdng till nya verktyg, satte man igdng med
att gora undersokningar: man inventerade problem i vardkedjan och 1 arbets-
miljon, man tog in vardtagarnas/patienternas, nédrstdendes och personalens syn-
punkter och man analyserade kontaktpersonernas funktion. Att genomfora dessa
undersOkningar var ett sitt att prova i praktiken, inte genom praktiska interven-
tioner 1 rehabiliteringens vardag, men med avseende pd metoder och arbetsformer
1 en larande organisation. Larandet var meningsfullt genom att deltagarna lycka-
des sitta in behovet av information och informationsutbyte i ett vidare verksam-
hetsmissigt sammanhang och samtidigt prova ut nya procedurer for samarbete
och kommunikation.

Projektmetodiken behover forstirkas sd att probleminventering och analys
bittre balanseras med interventioner i vardagsarbetet. Framforallt méaste vard-
tagare/patienter och nérstdende 1 framtiden tillférsdkras storre delaktighet i ut-
vecklings- och foridndringsarbetet, for att oka realismen i projektarbetet. For
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verksamheten innebér den ndrmaste utvecklingszonen, enligt Bryggans erfaren-
heter, att tydliggora rdgéngen mellan projekt och linje, att skapa en policy for hur
utvecklingsarbete och vardagsarbete ska balanseras, eller integreras, som ar kind
for alla 1 organisationen.

Maénga av de instrument for meningsfullt lirande som producerades i Bryggan
hann inte lamna provrorsstadiet under projekttiden. Men Bryggans forméga att
engagera personal och bredda deltagandet, har vunnit anklang hos ledningen. Ute
pé berorda arbetsplatser har personalen borjat forstd Bryggans arbetssitt och ta
till sig inneborden av att ’satsa pd processen”. Trots att manga hinder terstér,
har Bryggan funnit en form for larande och utveckling i tvérfackliga team som
kan ha en framtid 1 Boden.

Meningsfullt larande — ndgra reflektioner

Sambhiillets mojlighet att klara rehabiliteringen av de édldre dr avhéngigt enskilda
minniskors kompens och forméga till nytdankande och gemensam kunskapsut-
veckling over sektors- och yrkesgrinser.

“Kreativa processer forutsdtter kommunikation mellan individer och kom-
petensomriden /.../ Méanga olika faktorer samverkar i en kreativ miljo, flera
av dem maste finnas pd plats. Det dr denna samtidighet och detta vixelspel
som stéller s stora krav pd miljon /.../ Den skall erbjuda minga kombina-
tionsmojligheter, vilket forutsdtter mangfald och variation /.../ Den kreativa
miljon dr ndrmast kaotisk.” (T6rnqvist 1990, s 50-51)

Kreativa forum, “tredje ordningens verktyg”, fyller ett tomrum i organisationer-
nas stravan att decentralisera ansvar och befogenheter och som stod for sam-
arbetet pd tviren vid lokal resurssamordning. De tvérprofessionella teamen i
foreliggande projekt hade karaktiren av flexibla nitverk. Om tvirprofessionella
team successivt ska inlemmas 1 vardagsarbetet, som nya organisatoriska verktyg,
ligger en del av verksamhetens ndrmaste utvecklingszon 1 att skapa balans mellan
vertikal och horisontell arbetsorganisation och védrna om nétverksaspekten s att
den inte uppslukas av den traditionella byrdkratin.

P4 det individuella planet innebédr meningsfullt larande 1 utvecklingsarbete att
deltagarna breddar och fordjupar sin erfarenhetskunskap i samband med att man
bearbetar strategiska inlarningsuppgifter. Olika yrkesgrupper kommer varandra
nirmare. Projektet bidrar till ett nytt gemensamt synsétt pd kunskapsuppbyggnad
och idéspridning i en tvérprofessionell verksamhet, som pé ett fruktbart sétt
kompletterar och overskrider moderorganisationens referensramar. Projektarbetet
beframjar deltagarnas personliga utveckling. Personalen bygger successivt upp
en storre professionell trygghet i samarbetet och lir sig att ta kontakt med var-
andra over yrkes- och sektorsgréinser dven i det praktiska féltarbetet, vilket d@ven
kommer vardtagare/patienter tillgodo i form av effektivare problemlosning och
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kortare beslutsvigar. Deltagarna fordndras av pratet, genom att utvixla sprkliga
berittelser som blir till verktyg for fordndring genom undersokningar och
experiment.

Ett hinder for meningsfullt lirande &r sjukvérdens hierarki och elitisering, som
manga ginger forsvdrat en 6ppen kommunikation mellan parterna i vrdkedjan.
For kommuner och landsting géller det att gemensamt vilja objekt for utveck-
lingsarbetet som inte &r perifera utan strategiska i forhallande till denna proble-
matik. En annan systemaspekt géller valet av ménniskosyn 1 rehabiliteringen av
de dldre. Specialiseringen inom vard och omsorger har bidragit till en fragmen-
tering av kunskaperna om ménniskan som biologisk-social-kulturell varelse.
Inom sjukvérden efterstrdvas mer och mer ett omhédndertagande av hela patien-
ten, inte bara att bota och dtgérda, d@ven om det gir utanfor sjukdomsbehandling 1
strikt mening. Inom omsorgerna, 4 andra sidan, 6kar behovet av medicinska kun-
skaper. Det ar viktigt att en gemensam manniskosyn utvecklas 1 vidrdkedjan och
att man 1 vardagsrehabiliteringen, i resursknapphetens tecken, t ex inte atergér till
en inom sjukvérden redan fordldrad, renodlat medicinsk modell. Sirskilt ange-
laget &r att Aven vardtagare/patienter och nirstdende blir delaktiga 1 utvecklings-
arbetets samtliga faser, for att f& fram verktyg som héller mattet 4ven i det
praktiska filtarbetet.

Referenser

Cole, M (1996) Cultural Psychology. Cambridge och London: The Belknap Press of
Havard University Press

Engestrom, Y (1987) Learning by Expanding. Helsinki: Orienta

Engestrom, Y (1990) Verksamhetsteori och utvecklande arbetsforskning.” (Sméskrift)
Aldrecentrum Norr. Lycksele: Skytteanska

Gustavsen, B och Hofmaier, B (1997) Ndtverk som utvecklingsstrategi. Stockholm:
SNS forlag

Howard, A (red) (1995) The Changing Nature of Work. San Francisco: Jossey-Bass

Hékansson, K (1995) Férdndringsstrategier i arbetslivet. (Akademisk avhandling)
Sociologiska institutionen, Géteborgs universitet No 57

Kaptelinin, V (1996) ”Activity Theory: Implications for Human-Computer Interaction.”
I Nardi, A B (red) Context and Consciousness. London: MIT Press, s 17-44

Karasek, R och Theorell, T (1990) Healthy Work. Stress, Productivity, and the Recon-
struction of Working Life. New York: Basic Books

Lave, J (1995) "Teaching, as Learning, in Practice.” Sylvia Scribner Award lecture
given at the American Educational Research Association’s Annual Meeting, San
Francisco, CA

Lindberg, L-A (1985) "Meningsfulla sammanhang.” Sundsvalls kommun: Socialfilt-
forskningsstationen, rapport nr 11

Lindberg, L-A (1997a) ”FoU som instrument for verksamhetsutveckling.” I Thomas
Tydén (red) Den reflekterande kommunen. Stockholm: HLS Forlag, s 109-126

87



Lindberg, L-A (1997b) “Psykosocial arbetsmiljo. Mediet som blev budskapet: forsk-
ning.” Arbete Mdnniska Miljo nr 3, s 156-164

Louis, K S (1994) Beyond ’Managed Change’: Rethinking How Schools Improve.
School Effectiveness and School Improvement Vol 5, No 1, s 2-24

Mott, L. (1992) Systemudvikling. (Akademisk avhandling) serie 3.92. Képenhamn:
Handelshgjskolen

Myhr, U (1998) Blir du satt sa fir du sitta. En spegling av rullstolsbundnas tillvaro inom

kommunal dldreomsorg. Nordisk Fysioterapi, volym 2, s 145-158

Nilsson, S (1998) "Brygganprojektet. Samverkan mellan Socialforvaltningen och
primédrvarden i Bodens kommun.” Slutrapport dec 98. Projekt nr 97/0447, Bodens
kommun

Senge, P (1990) The Fifth Discipline. The Art and Practice of the Learning Organi-
zation. NY: Doubleday. (Svensk dversittning 1995, Den femte disciplinen. Stock-
holm: Nerenius och Santérus forlag)

Senge, P M, Roberts, C, Ross, R B, Smith, B J och Kleiner, A (1995) The Fifth Disci-
pline Fieldbook. London: Nicholas Brealey

SOSFES 1996:32 Informationséverforing och samordnad vardplanering. Stockholm:
Socialstyrelsen

SOU 1994:48. Kunskap for utveckling. Stockholm: Fritzes

Stromberg, U-B och Tydén, T (1999) Spdnnande méten. Samverkan mellan forskare
och praktiker. Stockholm: Svenska kommunforbundet

Torngvist, G (1990) ”Det upplosta rummet — begrepp och teoretiska ansatser inom
geografin.” I Karlqvist, A (red) Ndtverk. Stockholm: Gidlunds

88



Kapitel 4
Arrangerade nitverk som utvecklingsstod

Jan-Olof Aberg

I jamforelse med den framvéixande kunskapen om produktionsnétverk och nét-
verksorganisationer dr diskussionen om ldrande, utvecklande eller fornyande
nitverk fortfarande relativt outvecklad. D diskussionen forts har ambitionen
oftast varit att visa forebilder och pé olika sétt frimja utvecklingen av fornyelse-
nitverk (t ex Gustavsen och Hofmaier 1997; Philips och Gustafsson 1994).
Tydliga begrepp och kritiska frigor behover siledes utvecklas.

Forskningen kring nitverk inom ramen for Sjukvardsprogrammet utgick fran
frigan hur spridning av erfarenheter sker mellan de berdrda arbetsplatserna och
organisationerna, och hur grinsytorna ser ut mellan organisationer och nétverk.
Det visade sig efter hand att den frdgan byggde pé en forenklad forestillning om
nitverkens karaktdr. De arrangerade nitverken var inte bara formedlande forbin-
delser mellan projekt med gemensam problematik, utan gjordes ocksa till mer
eller mindre sjilvstindiga utvecklingsresurser som bland annat byggde p4 att man
samutnyttjade externa kunskapskéllor. Det blev ocksa tydligt att ndtverken
utvecklades, till inte sd liten del, utifrdn de speciella forutsittningar som rddde
inom Sjukvardsprogrammet. Framfor allt var nétverken hdr mer heterogena i sin
sammanséttning, och arrangemangen 1 hogre grad uttryck for externa forvént-
ningar, dn vad som rapporteras i andra nétverksstudier (t ex Philips och
Gustafsson 1994).

Foljande berittelser och slutsatser baseras pa intervjuer, intern dokumentation,
avlamnade rapporter och i ett av fallen sporadiskt deltagande 1 tre av nitverken
inom Sjukvardsprogrammet.! Det finns faktorer som sannolikt har péverkat for-
loppen i ndtverken, men som inte kan belysas tillrackligt med de data som stér till
buds. I forsta hand giller det den interna utvecklingen 1 vart och ett av forénd-
ringsprojekten, 1 synnerhet 1 de tva forsta ndtverkstfallen. En annan invindning ar
att enbart ett urval av nédtverksdeltagarna har intervjuats. P4 grund av behovet av
information som bygger pé systematisk dokumentation och kontinuerligt delta-
gande finns det en Overrepresentation av projektledare bland de intervjuade,
medan andras perspektiv och erfarenheter kan vara underrepresenterade.

T borjan medverkade Carolina Granath som doktorand i undersokningen, och gjorde bl a
intervjuer och deltagarobservationer, sérskilt i ndtverket Kolan. Marija Sundberg-Wincent
har dérefter intervjuat i de tva ovriga nédtverken.



I vart och ett av fallen ges en kort redogorelse for betingelser och grund-
arrangemang, aktiviteterna i nitverket, hur nitverket relaterades till de deltagande
projekten och vilket utbyte som man efter hand sdg att ndtverkandet givit. I varje
sddan nitverkshistoria framtréader ett eller flera teman som kan leda till en mer
generell forstdelse av nédtverkandet som utvecklingsverktyg och social process.

Ledstjarnorna eller visionen bakom att arrangera nétverk for ldrande och ut-
veckling, bland annat hos ledningen for Sjukvardsprogrammet, kan formuleras
som ett antal hypoteser om nétverkens positiva funktioner. Néitverken &r enligt
dessa antaganden viérdefulla genom att de kan ge individuellt stod, legitimitet och
effektivt samutnyttjande av kunskapsresurser, samt mojlighet att sprida kunskap
och ldra av olikartade perspektiv och erfarenheter. Dessa hypoteser diskuteras
avslutningsvis utifrdn iakttagelserna i de tre niatverksfallen.

Natverk Vast

Nitverk Vist sattes samman av fyra regionalt ndarbeldgna utvecklingsprojekt som
representerade sinsemellan olika verksamhetsomrdden. Négra av deltagarna, i
synnerhet bland projektledarna, hade tidigare varit med om att samverka och
utbyta erfarenheter i nitverk som hade uppstétt eller skapats mellan kliniker med
likartad verksamhet. Deras forvintningar bottnade 1 erfarenheten av sddana
homogena nitverk, dir utbytet av konkreta rdd och kunskaper kring gemen-
samma vard- och behandlingsfrigor hade dominerat. Eftersom det genast stod
klart att de nédtverk som nu holl pé att arrangeras tvirtom var heterogena vad
gillde sakinnehéllet 1 de vardfrigor som kunde komma upp, mottes arrange-
manget med frdgor och forvirring. Bade innehéllet i fordndringsfrigorna och det
tempo 1 vilket man arbetade sig fram 1 projekten tycktes si olika. Deltagarna fick
klart for sig att det forvédntades att de skulle samverka i nédtverk som en del av
atagandena inom Sjukvardsprogrammet, och att det nu géllde att gora det bésta av
situationen trots att det inte var klart vad nitverkets verksamhet egentligen gick
ut pa. Programledningens riktlinjer uppfattades som vaga och motsédgelsefulla.

De forsta triffarna med nétverket fick dgnas dt frigan vad man skulle dgna sig
at och hur samverkan skulle arrangeras. Det gillde att finna de likheter och
gemensamma intressen som kunde hélla samman nitverket och ge det mening,
trots projektens olikheter. Till att borja med stod det klart att projekten hade
gemensamma intressen som deltagare i Sjukvardsprogrammet: bland annat skulle
deltagarna sd sméningom skriva rapporter om ganska komplexa skeenden, och
hir fanns mojlighet att {4 tips och ldra av varandra. Deltagarna ansig ocksd att
nétverket skulle kunna vara en utbildningsresurs kring fradgor som var av allmint
intresse, exempelvis nedskérningar, ekonomisk styrning och dvergripande orga-
nisation i landstingen. Det framgick ocksd att deltagarna ville ha stod och rdd i
mer specifika frigor som rorde enskilda projekt.
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En del av de mer nétverkserfarna deltagarna hade ocksd en forestéllning om att
nétverket kunde stédrka projektansvariga genom att ge tillfallen till reflektioner
tillsammans med andra i samma situation. Utbytet av nétverket skulle p4 sa sitt
inte behova relateras till den omedelbara nyttan i konkreta rdd och riktlinjer utan
vara mer indirekt och ha att géra med projektgruppernas sjdlvkénsla och uthéllig-
het.

Natverket far en struktur

I nédtverkets forsta fas dgnade deltagarna sig under tva nitverkstriffar t att arti-
kulera en gemensam syn pd innehdll och arbetssitt. I denna struktureringsfas fann
ocksd nitverket i stort sett den form som det beholl under hela projektperioden.
Struktureringen bestod bland annat 1 att man bestdmde syften och arbetsprinciper,
utformade deltagarkriterier och rollfoérdelning, och planerade aktiviteter.

De syften eller gemensamma intentioner med nitverket som artikulerades vid
de forsta motena kan ségas handla om ndtverket som form. Enligt minnesanteck-
ningarna frn andra triffen sdg man nitverket som

“ménniskor med liknande uppgifter som samlas for att utbyta erfarenheter
med varandra. De kan hjédlpa varandra, stddja varandra och ha samma
intresse.”

Som sammanfattning av diskussionen noterades:

.. .att f& kontakter dr livsviktigt, en sdkerhetsventil att kunna diskutera och
f& kunskap...nédtverkets uppgifter ar tvarprofessionellt samarbete, problem-
inventering med olika infallsvinklar, och att ge trygghet, att ge feedback pa
vara egna projekt, att vara inspirationskélla och ha ett tillitande klimat.”

Deltagarna hade séledes forvintningar om ett arrangemang som uppfyller funk-
tioner som erfarenhetsutbyte, stod och “sikerhetsventil”, men inte en uttalad
gemensam forestidllning om innehdllet, det vill siga om vad for slags kunskap
man skulle f& i ndtverket eller vad dess gemensamma aktiviteter skulle inriktas
pa.

En elementir arbetsfordelning gjordes genom att virdskapet for néatverks-
triffarna fick rotera mellan projekten. Planeringen av innehdll och upplidggning
av varje triaff skottes av virdprojektet, 1 synnerhet av projektledaren. Utgdngs-
punkten var de idéer och dnskemadl som kontinuerligt samlades upp dé nitverket
samlades. Man faststéllde sdledes inte ndgon 1angsiktig plan for nédtverkets akti-
viteter, utan holl det framtida innehéllet 6ppet.

Projektledarna sdgs ndgon gdng mellan nédtverksmotena for att diskutera pla-
nerna for nédtverket. Den ekonomiska redovisningen méste av praktiska skl
laggas pd en av projektledarna. I 6vrigt forekom inte ndgon uttalad rollfordelning.

Deltagarna i1 de berdrda projekten tog for givet, och gjorde till en princip, att
de alla skulle ing 1 nitverket. Gruppen fick pa si sitt ett drygt fyrtiotal medlem-
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mar. Att dessutom bjuda in ytterligare representanter for de beroérda arbetsplat-
serna blev knappast aktuellt om man skulle upprétthilla ett samtalsklimat som
tilldt friare reflektioner och ett givande erfarenhetsutbyte. Att stindigt behova
informera nykomlingar om nétverkets karaktdar och mening skulle verka stérande,
menade deltagarna. Nétverk Vist kom alltsd, trots sin storlek, att utgora en rela-
tivt sluten forsamling.

Nitverket kom att trdffas allt som allt sju gdnger under en period pé tvd och ett
halvt &r. Forutom de kontakter mellan projektledarna som féranleddes av plane-
ring av nitverkets moten och andra gemensamma frigor forekom mycket séllan
ndgon kontakt mellan nédtverksmedlemmarna under mellanperioderna. Nitverket
fick pé det sittet en tidsméssig struktur: det uppstod som samling vid ett antal till-
féllen och existerade knappast ddremellan. Sannolikheten att deltagarna skulle
lyckas utveckla en gemensam gruppidentitet var pa s sitt liten, och den tillhorig-
het man kiinde géllde 1 forsta hand den egna arbetsplatsen och det projekt som
pagick dar.

Aktiviteter i Natverk Vast

Deltagarna hade 1 forsta hand formulerat intentioner for samspelet inom nétverket
och vilka stodjande och kédnslomissiga funktioner det skulle ha. Men det fanns
ocksé en forvantan om ett kunskapsinnehéll som kunde tillgodoses via forelis-
ningar. Denna inriktning kom inte tydligt till uttryck i den inledande strukture-
ringen, men gjorde sig allt mer géllande nér deltagarna efter hand diskuterade vad
nista triff borde innehélla. Man sig det som naturligt att inleda nétverkstrédffarna
med nigon foreldsning som foljdes av gruppdiskussioner, och i det avseendet
kom man att anknyta till de utbildnings- och informationstraditioner som fore-
kommer inom vardsektorn. De foreldsningar som nitverket anordnade handlade
om hélso- och sjukvirdsekonomi, implementationsteknik, kompetensbegrepp,
kostnadsberdkningar inom varden samt individuella forandringsprocesser. Dess-
utom rapporterade man varje gdng vad som hénde i de olika projekten och fick —
mestadels — synpunkter pé de skeenden, problem och atgirder som beskrevs.
Detta inslag blev det dominerande vid nigra av triffarna. Man vinnlade sig om
att 1ata diskussionsgrupperna besté av personer frén olika projekt och frén olika
professioner, s att foretradare for olika verksamheter och specialiteter standigt
skulle motas.

Med undantag for forsta tillfdllet omfattade triffarna en eftermiddag och hela
péfoljande dag. Normalt redovisade man och diskuterade projekterfarenheter
under forsta eftermiddagen, och dgnade sig 4t foreldsarens tema dagen dirpa.
Arrangemanget gav mojlighet att umgds under kvillstid vid de konferensanlidgg-
ningar som man anlitade. Detta ledde till mer informella kontakter, och vid nigra
tillfallen anordnade man sérskilda aktiviteter for att ytterligare stirka néatverkets
sociala funktion.
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Natverk Vast och utvecklingsprojekten

Nitverket hade, tack vare Sjukvérdsprogrammet, ekonomiska resurser att lata ett
fyrtiotal personer resa pé tvddagarskonferens vid ett antal tillfdllen (det kan note-
ras att det geografiska avstindet till platsen for triffarna var relativt litet for samt-
liga projekt). Daremot kunde inte extra medel anslés till att ersétta natverksdel-
tagarna i arbetet nir de deltog i triaffarna. Deltagandet méste dérfor bekostas via
verksamhetsbudgeten, och inte séllan fick nidtverksmedlemmar resa till ndtverks-
triffar pd sin fritid. Detta kunde 1 viss mén ldgga hinder for deltagandet, men i
princip fanns det dand4 goda mojligheter for en grupp av stédndiga deltagare att
kontinuerligt fora sina frigor och kunskaper in 1 nédtverket. Frigan 4r da pé vad
sétt det som skedde 1 nitverket kunde bidra till hemmaprojekten. Att ddma av
intervjuerna fanns inte manga exempel pa att man direkt dverforde erfarenheter
och kunskaper frn det ena projektet till det andra 1 form av konkreta tips och
metoder for fordndringsarbetet. Det utesluter nu inte att ndtverket hade andra
slags effekter for projekten.

Utbytet av att natverka

Vid den forsta struktureringen av nitverket hade deltagarna resonerat sig fram till
vilka forvéintningar man borde ha pd de kommande &rens nitverkande. Dessa var
allmént héllna, och efter hand kom inslaget av utbildning i form av foreldsningar
att ta storre plats dn vad man uttalat frdn borjan. De inledande ambitionerna var
alltfor oprecist formulerade for att anviindas som utgdngspunkt for utvirdering av
natverkandet. Istdllet bad projektledarna deltagarna att fritt reflektera over vilket
utbyte de haft av de olika aktiviteterna och motena, och efter sista nitverkssam-
lingen skrev ett tjugotal deltagare ner sina synpunkter pé triaffarna. Av kommen-
tarerna framgar att diskussionerna néstan alltid varit givande, antingen for att
man fick intressanta uppslag och idéer eller for att man stéirktes 1 sin projektroll
genom att fi gensvar hos andra. Foreldsarna och deras teman — som man tagit
fram efter onskemal frén ett mindre antal bland deltagarna — uppfattades ofta som
givande, men inte alltid. I deras fall var det mer en slump om innehéllet och fram-
stiallningen stdmde Overens med de frdgor som respektive deltagare hade for till-
fallet. Att trivseln och mdjligheten till reflektioner under informella former hade
sin betydelse for det personliga utbytet framgér ocksi av kommentarerna.

Béde i1 deltagarnas kommentarer och i intervjuerna med vissa av dem beskrivs
det positiva utfallet i ganska allménna termer. Det var svért att 1 efterhand fa fram
konkreta exempel pé information, diskussioner eller begreppsutveckling som
hade direkt betydelse for nidtverksmedlemmarna 1 deras forandringsprojekt. Men
deltagarna ansig @nd4 att nédtverket givit emotionellt och kunskapsmassigt stod
och pé olika sitt stdrkt deras identiteten som projektutvecklare.

Sérskilt de deltagare som antingen hade vana vid utvecklingsarbeten och niit-
verkssamverkan, eller fungerade som projektledare, sdg flera positiva funktioner
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hos nétverket. En sddan handlade om att f& den egna projektprocessen bekriftad
som typisk och legitim i olika avseenden. Man blev genom de andras exempel
och gensvar dn mer medveten om att fordndringar tar tid, att de krédver ett helhets-
eller systemperspektiv, att det dr svart att forankra forandringsprojekt pa alla
nivder i1 vdrdhierarkin, och att det egna projektet ingick i ett strre monster av
fordndringar inom vérdsektorn. En annan funktion var att ge ett sddant stod 1
positionen som “utvecklare”, att man hemmavid fick mod att slippa kontrollen
och tillta andras idéer att utvecklas utan hinsyn till traditionella hierarkiska
arbetsformer. Forutsittningar for detta var ett socialt stod och ett intellektuellt
sammanhang dér det framstod som fornuftigt att inta ett antihierarkiskt forhall-
ningssétt.

Aven om deltagarnas tillfredsstillelse med nitverkandet hade varit god och
viljan att delta i ndtverk dver huvud taget hade utvecklats, rddde det efterdt delade
meningar om nitverket varit vért sitt pris. En dominerande mening var att den
relativt stora nitverksbudgeten varit en nodvéndig forutsittning bade for det
breda deltagandet och for acceptansen pa respektive arbetsplatser. Men asikten
fanns ocksad att en hel del nédtverkande dndé sker inom vérden och att de funk-
tioner som har ndmnts skulle ha kunnat fyllas utan s mycket extra pengar. Att
stora resurser lagts pd resor och konferenser, nér resurserna i sjilva verksamheten
var knappa, kan ha gjort ménga skeptiska till utvecklingsprojekten 6éver huvud
taget.

Nitverk glimtvis

Med undantag for de triffar som projektledarna hade forekom lite kommunika-
tion inom nétverket under perioderna mellan nétverkstraffarna. Nétverket upp-
stod egentligen bara vid enstaka tillfillen, och vilade ddremellan. Det fungerade
“glimtvis”. Denna tidsméssiga organisering har &tminstone tva aspekter. Den ena
ar att traffarna kunde fungera som uppsamlings- och avstamningspunkter for de
deltagande projekten. For att kunna redovisa erfarenheter méste deltagarna ref-
lektera i forvig, strukturera vad som hént och dra preliminéra slutsatser. Nit-
verkets tidsordning hade pé det sittet betydelse for ldrandet i de enskilda pro-
jekten och paverkade kanske rentav deras egen tidsordning.

Den andra aspekten &r att traffarna fungerade som avbrott i vardagen. Nit-
verkstraffarna var en alldeles sédrskild aktivitet dir man hade tid att tinka efter,
fordjupa sig 1 upplevelser och ta in nya impulser, avskilt frdn vardagsrutinerna.

Béade avbrottet och avstamningen forutsitter, for att fungera, att ndtverket
samlas med lagom l&nga tidsintervall. Natverket méste vara frekvent nog for att
héllas vid liv men samtidigt glest nog for att hinna férses med nya erfarenheter
frn projekten och for att upplevas som verkliga avbrott i vardagen. Lednings-
gruppen hade angivit minst fyra triffar per &r som riktvirde. Natverk Vist sam-
lades vid sju tillfidllen pa tvd och ett halvt &r, och hade siledes en glesare tids-
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struktur @n vad som foresprikats. Mojligen kan ledningsgruppen ha haft dver-
drivna forestédllningar om inflodet av nya fragor och kunskapsbehov frén projek-
ten, men arbetsbelastningen hos deltagarna bidrog ocksaé till att nitverkstriffarna
blev férre.

Spridning eller funktion?

En vanlig forestillning &r att nétverk ar till for att sprida information eller be-
teenden. Det verkar diarfor rimligt att friga sig vad det dr som sprids frén nit-
verket till projekten och virdorganisationerna, och hur den spridningen gér till:
redovisas innehdllet 1 de lirdomar som dragits, och dverfors rdd och forebilder till
egen praktik?

I Niatverk Vist dr den frigan inte s litt att besvara (och kanske inte 1 andra
nitverk heller, vilket vi d&terkommer till). Eftersom hela projektgrupperna redan
ingick 1 nitverket uppstod egentligen inte frigan om spridning av kunskaper fran
nitverksdeltagare till Ovriga i utvecklingsprojekten. Spridningen till annan perso-
nal och till verksamhetsansvariga tycktes dessutom vara av mindre omfattning.
Det gér att se flera bidragande orsaker till detta. En &r att utrymmet for diskus-
sioner och information 1 samband med arbetet har krympt 1 takt med att virdens
resurser skurits ner. En annan orsak &r att de inblandade arbetsplatserna stiandigt
varit indragna i olika omorganisationer och utvecklingsprojekt, varfor projekten
blev en mindre del av alla fordndringar som skedde, och det blev relativt ointres-
sant att f4 information frén ytterligare konferenser. En tredje faktor ar att de
ekonomiska frigorna fétt sddan vikt att utveckling av organisation och arbets-
metoder ronte mindre intresse. Detta tycks inte minst gélla for verksamhets-
ledningarna. Projektens forankring i dessa varierade bland de projekt som ingick i
nitverket.

Spridningsantagandet handlar om att nédtverket skulle skapa eller hantera ndgot
som kan forflyttas eller delges, sdsom information eller metodik. Det kan ocksé
betyda att ndgonting smittar: genom nitverkandet ligger man sig till med atti-
tyder och beteenden som andra i sin tur kan ta efter. Natverk kan med andra ord
betraktas som arenor eller system av kanaler. Ingen av dessa betydelser verkar
relevant hér. I det hér fallet forekom informationsspridning 1 14g utstrickning av
skél som ovan angivits, och nitverket fungerade alltfor sdllan och alltfor kort-
varigt for att sédtta verkliga spér 1 beteenden och attityder.

Istéllet for att tala om spridningseffekter dr det kanske béttre att se ndtverk
som resurser och deras effekter som funktioner som de kan ha for deltagarna och
deras projekt. Nigra sddana funktioner kan urskiljas 1 det hér fallet. En ar speg-
lingen: man f&r genom interaktionen i nédtverket en signal om hur det egna pro-
jektet ligger till ifrdga om olika problem och framgéngskriterier som omtalas.
Projekten kan inordnas i olika virdeskalor, som géller exempelvis graden av for-
ankring, i vilken grad man har fétt konkreta resultat, eller vilket engagemang
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personalen har i fordndringen. Det egna projektet fir en position pé dessa skalor,
vilket i sin tur kan ge anledning att kénna sig upplyft (eller nedslagen) i rollen
som projektmedverkande.

Identiteten som “utvecklare” eller projektarbetare i en anstringd och hierarkisk
organisation riskerar att bli svag och illa understddd till vardags. Nitverket kan
da fylla funktionen att kognitivt bekrdfta utvecklaridentiteten. Det sker pd flera
nivder: genom det konkreta motet med likar frdn andra hall, genom kontakten
med sprikbruket pd omridet, genom att tilldgna sig berittelser och anekdoter om
andra utvecklingsforlopp, och genom kontakten med generella begrepp och
teoretiserade bilder av de processer man deltar i. P4 ytterligare en niva handlar
det om att se sin plats 1 en storre helhet av fordndringar inom vérdsektorn. Till
dessa funktioner bidrar bade det sociala utbytet och utbildningsinnehéllet i nét-
verkstriffarna. (Att denna identitetsforstiarkning inte géller lika mycket for alla
deltagare dterkommer vi till.)

Identiteten kan ocksd bekrdftas emotionellt. Manga av de forvintningar som
deltagarna hade, och som de sdg som uppfyllda, rorde virdet av positiva och sti-
mulerande kontakter med andra 1 nitverket. Att sjdlvkinslan forstirks kan ofta
vara en viktigare effekt 4n att man tillignat sig begrepp och metodtips. Nétverket
far i sammanhanget en oasfunktion: nir det ir knappt om tid att umgas, reflektera
och kédnna efter 1 jobbet ger nitverket tillfillen att andas ut, samtala och f& med-
kinsla for utvecklarrollens bekymmer. Nétverket ger siledes ett komplementirt
stod till den (eventuella) uppbackning som den normala organisationen kring
projektet formér ge. Till denna motivationsaspekt kan givetvis ocksé laggas till-
fredsstillelsen 1 att ta till sig nya begrepp och infallsvinklar 1 samband med ut-
bildningsinslag och redovisningar i nitverket. De sociala funktionerna och den
kunskapsformedlande funktionen ar pa flera sitt svéra att skilja 4t.

Nitverk Ost

Nitverk Ost bestod under storre delen av projekttiden av tre utvecklingsprojekt.
Ett fjdrde projekt, som ingick fran starten, lades ner efter en tid och limnade
programmet. Liksom i Ndtverk Vist var det foretrddare for en heterogen upp-
sattning verksamheter som mottes. Utvecklingsprojektens syften varierade ocksa,
fran direkt fokus pé vardkedjor till mer allmén inriktning pd samverkan och for-
dndringsbenédgenhet inom en rad specifika omridden. Den geografiska néirheten
var didremot stor, och korta restider gjorde att endagstriffar kunde bli effektiva.
De drygt tjugo deltagarna representerade olika positioner 1 virdens hierarkier
béde professionellt och med avseende pa inflytande och insyn 1 organisationen.
Ett av projekten hade sedan flera ar haft ndtverkssamverkan som ett biarande
inslag, och en del av deltagarna, 1 synnerhet projektledarna, hade flerdrig vana vid
fordndringsarbeten och nitverkande, medan andra saknade sddan erfarenhet. For-
utom de fasta deltagarna deltog ytterligare personer fran respektive arbetsplats
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vid niatverkens sammankomster, men i allmidnhet bara som dhorare vid forelés-
ningar och andra genomgéngar.

Aven i det hiir niitverket hade deltagarna vid starten en bild av niitverk som
samverkan mellan specialister inom samma verksamhetsomrdde. De vaga inten-
tioner som man uppfattade frn programledningen, om ett slags utveckling av
kunskap om fordndringar 1 allménhet, skapade en viss forvirring i forhéllande till
den bilden. Projektledarna och andra med vana frén utveckling och utbildnings-
aktiviteter var snabbast med att fatta podngen med att sdtta samman olikartade
projekt i ett och samma nétverk, medan andra forholl sig mer avvaktande. I stort
sett rddde samma osdkerhet som beskrevs i fallet Niatverk Vist. Men hér tog man
itu med situationen pa ett annorlunda sitt.

Samordning och aktivitetsplan

Vid forsta nédtverkstraffen utsigs tva av projektledarna till samordnare for nét-
verket, med uppgift att ta hand om det merarbete nédtverkandet medforde i form
av planering, dokumentation och ekonomisk administration. De tog forst pé sig
uppgiften att ge ett forslag till uppldggning av nitverkets aktiviteter. Deras
forslag faststilldes vid péfoljande traff. Samordnarna tog hjalp av de rdd och
riktlinjer som de kunde inhdmta hos programledningen. En utgdngspunkt var
séledes de syften som programledningen meddelade: att berika projekten med
hjélp av fordjupade reflektioner, att bygga pa ett processinriktat arbetssitt och pé
tvarprofessionellt samarbete, och att allmént fordjupa kunskaper om fordandrings-
arbete i arbetsorganisationer. Samordnarna dgnade ocksa tid 4t att l4sa in littera-
tur om nédtverk med forandringssyften. Till programledningens direktiv lade man
direfter mer specifika principer for nitverket: det skulle bestd av fasta deltagare,
varje sammankomst skulle foljas upp utifrdn deltagarnas upplevelser, aktivite-
terna skulle bygga pa gemensamma intresse- eller fordjupningsomrdden och man
skulle folja en aktivitetsplan. Detaljplanering och virdskap skulle alternera
mellan projekten, i realiteten mellan projektledarna.

Redan vid andra triffen antogs alltsd en fardig struktur for nitverket. Den
innebar 1 forsta hand en bestimning av vad nitverket skulle utritta och bidra
med, och inneholl inte ndgra artikulerade principer om sjédlva utbytet och sam-
varon 1 nédtverket. Det fanns dndé underforstidda normer om ett 6ppet klimat och
ett jamlikt utbyte som skulle bryta mot sedvanliga hierarkiska ordningar 1 varden.
Dessa kom till uttryck i valet av metod for uppfoljning av nitverkstriffarna. Man
anvinde sig av ett antal virderingsskalor som hade att gora med dels upplevt kun-
skapsutbyte och ldarande, dels stod och gemenskap. Dessa variabler knots emeller-
tid inte till ndgon uttalad processtrategi och uppfoljningarna tycks ha haft mindre
betydelse for nédtverksarbetets uppldggning.
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Aktiviteter: natverket som studiecentrum

Det ”processinriktade arbetssétt” som man sagt sig vilja anvdanda kom knappast
till uttryck 1 planeringen. Den var snarare pragmatisk, malinriktad och fokuserad
pa sakinnehéllet. Nitverkets traffar kom att organiseras kring bestimda teman
och presentationer av praktiska fall, som oftast géllde system och modeller som
var 1 bruk pé olika platser. Fordndringsarbete, virdorganisation och medicinsk
teknik 1 praktiken dominerade alltsd sakinnehdllet. I samband med triffarna ord-
nade man ibland mojlighet att auskultera hos varandra.

Vid sidan om de nio triffar som nitverket hade forekom kontakter mellan nét-
verksmedlemmarna, dven om detta i forsta hand géllde samordnarna. En del kon-
takter foranleddes av dessas gemensamma uppgift att planera for nitverket och
redovisa dess aktiviteter gentemot programledningen. De ir trots detta inte ovi-
sentliga for att forstd nitverkets betydelse for projekten. Nitverket fungerade 1
viss médn som ett fortlopande stod for projekten, trots de iakttagelser som redo-
visas nedan.

Det som framstar som tydligast i bilden av Nitverk Ost, som den férmedlas i
dokumentation och intervjuer, &r dess informationsformedlande karaktdr. Man
sysslade till 6vervigande delen med att informera sig om kunskapsomrdden som
verkade relevanta for de verksamheter och de fordndringsprojekt som deltagarna
befann sig i till vardags. Det skedde genom studiebesok, hospitering, foredrag
och olika genomgéangar. Deltagarna fick pa det séttet en omedelbar upplevelse av
att kunna berika sina projekt genom att vara med i niitverket. Nitverk Ost fram-
stdr 1 forsta hand som en utbildningsresurs, ett studiecentrum, dér det formedlas
som redan &r auktoritativt och beprovat. Till den bilden bidrar ocks4 att inte bara
foreldsare utan ocksé en del av deltagarna sjdalva kunde ge ingdende information
om det tekniskt/praktiska innehéllet 1 fordndringar som genomforts sdvil under
programtiden som dessforinnan. Vissa av nitverksmedlemmarna reste ocksa till-
sammans till andra tematiska konferenser som kunde redovisas vid triffarna.

Denna fokusering pd information hindrade inte helt att man ocksd delgav var-
andra erfarenheter frn de egna projekten. Vid nétverkstriffarna diskuterade man
regelmaéssigt i mindre grupper och utbytte synpunkter utifrdn egna erfarenheter.
Diskussionerna fokuserades dock 1 forsta hand pa dmnet for dagen, och i den mén
allménna fordndringserfarenheter och reflektioner kring mer generella utveck-
lingsproblem ventilerades skedde det som ett slags bieffekt.

Nitverk Ost och utvecklingsprojekten

P& samma sétt som 1 Nétverk Vist kunde spridning av lardomar fran nétverket
hindras av bland annat tidsbrist, midngden av pagéende fordndringar och bristen
pa naturliga kanaler for information om fragor av det hir slaget. Aven om delta-
garna hade intentionen att formedla vad de var med om i nétverket fann de det
svart att faktiskt sprida innehéllet 1 foreldsningar och studiebesok. Det skulle
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krdva att man fann ldmpliga tillfdllen och fick stort intresse pd arbetsplatsen, men
ocksd att man fétt begrepp om vésentligheterna i diskussioner och foredrag, ndgot
som atminstone de mindre utbildningsvana kunde ha svarigheter med.

Ett slags indirekt spridning av verksamheten 1 nitverket sg man, 1 efterhand, 1
det att man blivit fortrogen med foréandrings- och utvecklingsfrgor och fitt insikt
1 tekniker och problem som kunde pdverka ens sétt att se pa det egna projektet.
Hir ror vi oss alltsd dterigen med de funktioner som diskuterades ovan i samband
med Nitverk Vist. Deltagarna i Ost fann att nitverket kunde fa betydelse for
hemmaprojektet bara om det fanns en tillrickligt stor grupp av fasta deltagare
som kunde virda erfarenheterna tillsammans 1 det egna projektet, samtidigt som
denna grupp méste vara liten for att inte fresta for hart pd personalsituationen i
verksamheten. Vilka det dr som deltar dr ocksd viktigt: deltagarna méste ha moj-
lighet att omsitta kunskaperna i praktiken. Efter ndgot &r knot man fler chefer till
nétverket for att f& en bittre forankring av dess aktiviteter i de representerade
organisationerna.

Utbytet: gemenskap och kunskap

Flera av deltagarna omvittnar att det tog relativt 1ang tid att ldra kiinna varandra 1
nitverket. Skillnaderna med avseende pé professionell och administrativ position
bidrog till detta. Personer 1 chefsstéllning tog ofta initiativ, och deltagarna gjorde
sig gillande 1 diskussionerna s som kunde forvéntas utifrdn deras vardagliga
positioner. Att aktiviteterna kretsade kring forandringskunnande och organisa-
tionsfrdgor var ocksd en orsak. De som hade mindre utbildnings- och nétverks-
vana kunde ha svért att finna sig tillrdtta bland méinniskor som hade hogre posi-
tion 1 arbetet och storre vana att diskutera vardorganisation. I de mer homogena
och sakfrigeinriktade nitverk som flera av deltagarna samtidigt ingick i hade
man, som kontrast till detta, inte himmats av sddana sociala skillnader utan
snabbare kommit igdng med kunskapsutbytet.

Efter hand lade man in sirskilda aktiviteter i nitverkstriffarna som skulle ska-
pa gemensamma upplevelser utdover information och diskussioner. Med tiden
vigade dven underskoterskorna delta 1 samtalet, stélla frigor och uppleva sig
sjalva som viktiga deltagare. Badde 6ver- och underordnade 1 arbetsorganisationen
borjade efter ett antal triffar se poéngerna i varandras perspektiv.

Eftersom vi konstaterat att Nitverk Ost hade karaktiren av utbildningsresurs
for deltagarna &r det relevant att frdga vad slags lirande som utvecklades. Att
doma av innehéllet 1 nitverkstriaffarna borde utbytet vara kunskaper kring omra-
den som man behdvde ldra mycket om i de enskilda projekten. Ett dterkommande
svar 1 intervjuerna var ocksd att man fatt vardefulla praktiska tips genom nit-
verket. Man sade sig ocks ha fatt vidare perspektiv pd fordndringarna inom
vardorganisationerna och pé forindringsprojektens villkor och genomférande.
Men ofta fanns den sortens kunskap pa erfarenhetsnivin: den hade inte teoreti-
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serats eller gjorts till begrepp 1 nitverkets diskussioner. Men man hade blivit mer
fortrogen med olika slags frigor som stindigt dterkommer 1 samband med projekt
av olika slag. Man kiinde igen situationer och upplevelser utan att sétta etablerade
etiketter pd dem eller ssmmanfoga dem i ndgon tankemodell.

En avsedd konsekvens av nitverksbildningarna var frn ledningsgruppens sida
att framja benédgenheten att fortsittningsvis arbeta 1 nitverksform vid fordnd-
ringsarbete. Inom nétverksgruppen fanns redan vissa erfarenheter i den végen,
och deltagarna uttryckte i allménhet att de uppskattat séttet att arbeta, men tillade
ofta att de foredrog mer specialiserade och homogena nétverk dér kunskaper i
enskilda frdgor sprids och utvecklas bland de nirmast berorda.

Det personliga utbytet var séledes ofta kunskapsméssigt och forenat med prak-
tiska kontakter med ny information och nya metoder, bland annat med nétverkan-
det som sidant. Aven deltagarna i Nitverk Ost uttryckte erfarenheter liknande
dem som diskuterats 1 Néatverk Vist: bekriftelsen av det typiska och legitima i det
egna projektet, den personliga vixten och utveckling av férmigan att kommuni-
cera, minskad ridsla for fordndring och starkt identitet som aktiv deltagare i for-
dndringar, och det emotionella stodet frén andra i likartade situationer. Till skill-
nad frdn medlemmarna i Nitverk Vst tog man i Nitverk Ost dock mer sillan
upp det trivsamma sociala utbytet och funktionen som reflekterande avbrott i
vardagen — kanske 1 linje med det hér nidtverkets mer utbildningsinriktade och
pragmatiska karaktér.

Som antytts var dessa upplevelser av utfallet inte jamnt férdelade bland
deltagarna. Bade det kunskapsmissiga och det sociala utbytet varierade med
respektive deltagares position i vardens hierarkier. De som till vardags befinner
sig ldgst i dessa redovisade i allménhet praktiska erfarenheter och konkreta tips
som det mest vardefulla, medan de mer utbildnings- och ledningsvana talade om
overgripande fordndringskunskaper. Bland annat detta leder oss in p en avslu-
tande reflektion kring Nitverk Ost, och kanske kring utvecklingsnitverk i all-
ménbhet.

Natverket och hierarkierna

Deltagarna i Nitverk Ost kom frin olikartade verksamheter, men var en hetero-
gen samling dven i andra avseenden. Som antytts ovan representerade de olika
professionella skikt i organisationerna, och de gick in i ndtverket med olika per-
spektiv, formédgor och forvintningar. Det handlar om skillnader som fors in i
nitverket frdn de berdrda organisationerna i form av deltagarnas personliga
bakgrund och uppdvade forméga att arbeta med olika slags frégor. Nitverket
bildas med en inbyggd intern hierarki som ir en spegling av vdrdens hierarkier 1
allminhet. Detta blir kanske sarskilt tydligt i en grupp som Nitverk Ost, dir man
(trots goda intentioner) inte lagt storre vikt vid att hantera grupprocesser och
skapa en speciell arbetskultur skild frn det vardagliga, och dér en fokusering pa
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konkret @mnesinnehdll dominerade over samarbetsfrigorna som sddana. I Nét-
verk Ost kunde man beritta om en process som pa grund av de inblandades per-
sonliga instillning och samarbetsformaga @ndé ledde till en utjimning av skill-
nader Over tid, s att det sociala utbytet blev tillfredsstillande for flertalet. Kan-
ske kan man uttrycka det som, att man efter hand kunde se nétverket som en enad
grupp, men att den upplevelsen egentligen inte var nddvindig for att nd de kun-
skapsinriktade mélen.

De skillnader 1 bakgrund och inriktning som man finner 1 vérdhierarkierna kan
1 det hir sammanhanget beskrivas som skillnader 1 inflytande och utbildnings-
vana. Inflytandeskillnaderna géller bdde den egna arbetssituationen och over-
gripande beslut om bland annat arbetsorganisation, liksom inflytandet éver vad
som hénder 1 fordndringsprocesserna. Utbildningsvanan varierar givetvis med
utbildningsnivd 1 yrket, men variationerna forstirks av de olika skiktens mojlig-
heter och traditioner att forkovra sig 1 arbetet med hjélp av konferenser, forskning
och utredningar, larobocker etc. Till skillnaderna hor ocksi att olika slags kun-
skaper dr centrala for olika yrkesutdvare. I hierarkiernas 6vre del dominerar en
administrativ kunskap om bland annat fordndringsverktyg, organisationsmonster
och forandringars politiska genomforbarhet, medan en praktisk och specialiserad
kunskap dr mer vérdefull pd ldgre nivder. Den erfarna projektledaren med utveck-
lingsfrigor pa sitt bord har, pd grund av dessa skillnader, ett annat kunskaps-
intresse 1 ndtverket dn den praktiskt inriktade underskoterskan, och den senare
skiljer sig ocksé fran ldkaren med avseende pa bdde inflytande och vana att
tilligna sig teoretiska kunskaper.

Teori
Personlig | Yrkes-
bildning y ‘ kunnande
Kunskaps-
innehall
Praktik

Figur 1. Kunskapsfokuseringen i Nitverk Ost.

De kunskaper som kan formedlas och skapas 1 ndtverken, 1 synnerhet med de
intentioner som géllde for Sjukvardsprogrammet, dr ocksé av flera olika slag. De
ar exempelvis mer eller mindre generella, intellektuellt nyanserade och samlade
under sérskilda begrepp, med andra ord teoretiska. Eller annorlunda uttryckt: de
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kan vara mer eller mindre specialiserade, erfarenhetsbaserade och handgripliga,
eller med ett ord praktiska. Kunskaperna kan ocksa vara mer eller mindre inrik-
tade pa specialiserad yrkesutovning eller pa helhetssyn, personlig bildning och
utveckling, vilket dr ndgot annat én skillnaden mellan praktik och teori — yrkes-
utdvning &r ofta teoretiskt utvecklad och den personliga utvecklingen lika ofta
forenad med praktisk forméga.

I Nitverk Ost lade man tonvikten pa det specialiserade och praktiska, i viss
kontrast till de signaler om generell (och abstrakt) fordndringskunskap som
utgick frén ledningsgruppen. De aktiviteter man genomforde hade tyngdpunkten i
bildens hogra och nedre del (se figur 1) men de gav tydligen @ndd mojligheter for
olika deltagare att ta till sig olika slags kunskaper efter eget intresse. Detta
intresse — och formégan att direkt tillgodogora sig kunskapsinnehéllet — varierade
som sagt mellan deltagarna. Underskoterskorna fick ut mycket av studiebesok
och hospitering, medan administratorer och chefer sig sitt fraimsta utbyte i de
overgripande foreldsningarna om framgéngsrika projekt och fordndringsverktyg.
Foreldsningarna, liksom diskussionsinldgg frin deltagare pa andra hierarkiska
nivder, var 4 andra sidan ofta svérforstdeliga for de mindre utbildningsvana, som
dirmed dn mer tog sin tillflykt till det praktiska och specialiserade innehéllet.

Nitverken i Sjukvardsprogrammet skulle enligt programledningens intentioner
betona allas delaktighet och samtidigt sprida fordndringsbenédgenhet och generell
kunskap om fordndringar i de berdrda organisationerna. Med den arbetsform som
man valde i Nitverk Ost framstar det som ganska tydligt att det kan finnas en
motséttning mellan normerna for delaktighet och normerna for kunskapsutveck-
ling. Niatverkens grundidé tycks alltfor mycket ha utvecklats med hierarkiernas
mellanskikt som mélgrupp. lakttagelser i de andra nitverken sédger att under-
skoterskekategorin 1 allménhet haft svirast med dversittningen mellan den gene-
rella och teoretiserande fordndringskunskapen och den egna praktiken 1 foréand-
ringsprojektet och arbetet, och varit de minst aktiva bland deltagarna. Att dven de
ovre skikten av verksamhetschefer och dverldkare ldtt kan komma att uteslutas
eller utebli, var en generell observation 1 hela Sjukvirdsprogrammet. Man kan se
nitverkandet som en angeldgenhet for 1 forsta hand det mellanskikt som har bade
kontakt med den praktiska verksamheten och tillricklig utvecklingsvana for att
attraheras av de generella fordndringsverktygen. Man kan ocksé se att det kan
finnas “Oversittningsproblem” mellan dem och andra kategorier: nedét 1 hierarkin
pa grund av barridrer som har att gora med sprik och kunskapssyn, initiativ och
inflytande, uppét pa grund av svérigheterna att rekrytera nidtverksmedlemmar som
vill eller kan engagera sig 1 annorlunda utvecklingssatsningar.

En tolkning av detta kan vara att ndtverket bland mycket annat var en arena for
samspel mellan olika kulturer, av vilka sjukskoterskornas “medarbetarkultur”
dominerade. Fordndringskunskap som visar fram till nya organisationsmodeller
rimmar s mycket béttre med sjukskoterskors (och vardutvecklares) stravanden
dn med underskoterskors och ldkares (Lindgren 1999).
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Bilden nedan (figur 2) forsoker visa hur nidtverkens kunskapsinnehall och
former tycks ge foretrade for mellanskikten 1 de inblandade organisationerna —
definierade utifrdn de begrepp som finns i den vertikala dimensionens dndpunkter
— medan grundtanken har varit att ett brett deltagande skulle garantera en bred
forandringsbenigenhet. Att avstdndet mellan ideal och verklighet framstér som
tydligast just i Nitverk Ost hinger samman med att man dir valde en utbildnings-
liknande arbetsform pa bekostnad av ett mer process- och grupporienterat arbets-
satt. I det avseendet finner vi en annan situation 1 nésta nédtverkshistoria.

Stort inflytande

Stor utbildningsvana
Administrativ kunskap

Generell fordndringsproblematik

A

Litet inflytande

Liten utbildningsvana

Praktisk kunskap

Konkret, specialiserad arbetsproblematik

Figur 2. Nitverk mellan hierarkiernas mellanskikt.

Nitverk Kolan

I Nétverk Kolan sammanforde programledningen fyra utvecklingsprojekt. Till
skillnad fran projekten i nitverken Ost och Vist var de geografiskt glest loka-
liserade, i synnerhet om man ser till de praktiska resavstdnden. De hade ocksé
sinsemellan stora olikheter ifriga om sivél verksamheter som forutséttningar och
syften.
Ett av projekten, "Fyrklovern”, syftade till integrering av sex olika delenheter

inom en specialistenhet i primérvarden (vardcentralen Gripen, Karlstad). Dess
projektledare hade stor erfarenhet och betonade medarbetarnas successiva lirande
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och samverkan. Projektet inkluderade all personal och resulterade efter hand i en
stor midngd mindre och storre atgirder. Engagemanget var stort och projektet
hade forvaltningsledningens och politikernas stod.

Ett annat projekt, internt kallat "Tango” (rehabenheten, Ljusdal), syftade till att
sl& samman tvé enheter inom primérvardsorganisationen till en, och pa sikt ut-
veckla ett regionalt kompetenscentrum inom omridet rehabilitering. Projektet
innefattade all personal och bedrevs med hjilp av ett antal arbetsgrupper for olika
utvecklingsomraden. Aven i det hir fallet fanns en engagerad projektledare som
drog nytta av sina relevanta kunskaper och erfarenheter, och liksom Fyrklovern
var detta ett projekt 1 vardpolitisk medvind.

Projektet "Véardsam”, med inriktning p4 att bygga upp vardkedjor kring stroke-
och diabetespatienter (primérvard, slutenvird m m 1 Fagerstabygden), framskred
ganska ldngsamt och hindrades av samtidiga omorganisationer och besparingar
inom varden. Det bedrevs inom landstinget men hade ambitionen att inkludera
kommunala védrdgivare. Projektet tvingades anpassa sig till beslut och regel-
system pé landstings- eller nationell niv4, och kunde dirfor inte fritt prova nya
former. P4 grund av omorganisationer blev man tvungen att byta projektledare
halvvigs in 1 projektet. Vardsam hade sédledes inte samma goda forutséttningar
som de tva foregdende projekten, och lyckades inte engagera s ménga bland
lakarna och i andra personalkategorier.

Det fjarde projektet hade ambitionen att bygga upp samverkan mellan kom-
munen, den sjukhusanslutna hemsjukvarden och primérvéarden 1 Huddinge kom-
mun. Man forsokte arbeta pa bred front med medverkan fran all berérd personal.
Arbetet gick till en borjan trogt. Projektet fick av olika anledningar byta projekt-
ledare tvd génger mellan planering och avslutning, och skot fart forst d& projekt-
gruppen — inspirerad av bade programledningen och nétverksgruppen — ordnade
en kraftfull presentation av sitt arbete infor berérda beslutsfattare inom landsting
och kommun, och dérigenom fick tydligare politiskt stod. Utfallet av projektet
blev till sist tillfredsstillande for projektgruppen.

Nitverket bestod sdledes av deltagare frén tva projekt som forsokte integrera
arbetsenheter och tva som avsig att utveckla samverkan i vardkedjor. Tvé av
projekten hade “professionella” projektledare och verksamhetschefer som med-
lemmar i projektgruppen, medan de tva andra projektens stéllning i organisa-
tionen kan ses som mer instabil. Stora skillnader rddde mellan de professioner
och yrken som var inblandade i de fyra projekten. Man hade alltsd betydande
olikheter i1 projektens forutsadttningar och syften, liksom 1 de verksamheter man
var ute efter att fordndra, och Nitverk Kolan framstar som det mest heterogent
sammansatta av de tre som beskrivs hér.

I nédtverket medverkade en relativt fast kérna av deltagare — tre till fem frn
varje projekt — och dessutom inbjods vid varje traff ett antal deltagare frdn den
arbetsplats som stod som vird.
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Gruppen bildas

Den oklarhet om syftet med nétverken som fanns i 6vriga nétverk géllde dven
hér, men accentuerad med en uttalad ovilja mot ledningsgruppens idé att sétta
samman heterogena nitverk. Man hade sett fram emot att f ingd i nitverk dér
man kunde mota minniskor frdn samma slags verksamheter, och hade uppfattat
signaler frén ledningsgruppen om att s skulle ske. I ett av projekten hade man
till och med tagit kontakt med lampliga nédtverkspartners i forvdg. Det heterogena
och samtidigt geografiskt spridda nétverk som presenterades vickte starka reak-
tioner och man sig tvinget att samverka med annorlunda projekt som ett rent hot
mot den egna utvecklingen, eftersom samverkan med s olikartade motparter
skulle kunna ta tid och energi frn det egna projektet utan att tillfora ndgot. Mot-
stdndet var 1 mycket ett uttryck for att man var starkt engagerad i den egna ut-
vecklingen. Det handlade ocksd om att man var inriktade pd de konkreta mélen
for de egna projekten och beredd p4 att utnyttja andras specifika erfarenheter for
att né just dessa.

Nér man efter ndgra timmars envist motstind, sirskilt frAn Fyrkloverns sida,
dnd4 bildade nétverket enligt ledningsgruppens anvisningar forsokte natverks-
gruppen gora det bésta av situationen och kastade sig omedelbart in 1 en diskus-
sion om hur man skulle kunna bedriva ett fruktbart ndtverksarbete — trots olik-
heterna, eller med hjilp av dem. Inom négra timmar uppfann man namnet
”Kolan” — Kontakt Och Lirande Av Nitverk — som ett slags enande protest mot
den klumpigare beteckning som programledningen hade givit nidtverket. Vid den
preliminéra redovisning som skulle goras infor alla ndtverksdeltagare 1 Sjuk-
vardsprogrammet, ett hundratal personer, presenterade déarefter medlemmarna sitt
nya namn och sin nyfunna sammanhéllning genom en lekfull och dramatiserad
version av nyckelorden for vad man uppfattade som goda nitverk. I stillet for en
tvehdgsen och brydd samling deltagare fick konferensen se gruppmedlemmar 1
kolapappersliknande utstyrsel, glatt viftande med textade skyltar: Kreativitet,
Gemenskap, Lirande... Merparten av konferensdeltagarna, som hade intagit en
mer forsiktig hdllning till ndtverkandet, blev uppenbart 6verraskade och i flera
fall starkt provocerade. Just den effekten horde direfter till ndtverksgruppens
kiraste gemensamma minnen. (Drygt tvd ar senare, i den avslutande program-
traffen, skulle samma grupp utmirka sig genom ett musikaliskt framtriddande,
som man repeterat intensivt under &tskilliga timmar, och dédrigenom &n en géng
starkt demonstrera sin gruppidentitet infor de 10sare nédtverken.) Redan 1 detta
forsta mote borjar séledes historien om Nitverk Kolan som en historia om grupp-
formering.

En av projektledarna i Nitverk Kolan sammanfattar 1 sina slutreflektioner pa
foljande sétt de principer som gruppen redan frin borjan lade fast for nét-
verkandet:
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—  hog delaktighet; alla méste f4 komma till tals och delta utifrdn forméga,
lust och intresse,

— motverka all fasta strukturer som t ex rollférdelning,

—  striva efter att bryta monster i gruppen,

—  experimentera, prova, stodja,

— anvinda nétverkets egna resurser pa olika sétt och sé ldngt det dar mojligt,
— gemensamt ansvar for planering och innehéll,

— det vi gor 1 nétverket skall gagna projektet pd hemmaplan,

—  gora nitverket tillgéngligt for nya deltagare.

Vad som omtalas 1 de forsta sex punkterna dr som synes relationer, ansvar och
monster 1 sjdlva gruppen och utnyttjandet av dess egna resurser. De tv4 sista
punkterna anger hur gruppen skulle forhdlla sig utat. Efter hand &terkom gruppen
da och d4, enligt samma redogorelse, till dessa forsta riktlinjer for att kritiskt
granska sitt eget arbete. Man uppfattade dem allts& som verkliga och verknings-
fulla regler for ndtverksutbytet.

Principerna var betydelsefulla i den gruppformeringsprocess som hade satts
1igéng. De handlar ju pé olika sitt om att inte tilldta en fast gruppstruktur eller
fasta kriterier for medlemskap. De handlar ocksd om att utnyttja egna resurser, att
lita till den kompetens och det kunskapsbehov som fanns 1 gruppen. Detta kan ses
som en viktig markering: man inriktar sig pa att gora nitverket till en verklig
arena for erfarenhetsutbyte och inte, som fallet kunde bli 1 andra nitverk, mest en
gemensam resurs for kunskapsinhdmtande utifrin.

Inom nétverket menade man allmént att ndtverkets arbetssétt borde stimma
med arbetssittet i projekten. Atminstone tre av projekten hade arbetsgrupper som
verksamt medel for att dstadkomma fordandring och skapa gemensam problemsyn.
I den mén nitverket levde upp till sina hoga principer kan det dérfor ha verkat
som en forebild for projektarbetet pa de olika arbetsplatserna. Och eftersom det
iar en béarande tanke 1 ndtverkandets ideologi att nétverk &r antihierarkiska och
bryter mot traditionella kulturer och former, kan ett ndtverk givetvis allmént ses
som forebild for projekt som vill omskapa dldre enhetsbildningar och organisa-
tionsmonster.

I Nétverk Kolan var man siledes redan frin borjan ute efter att utveckla en
sammansvetsad grupp av jamstillda deltagare frdn de olika projekten. Man lade
hela tiden vikt vid att ldra kiinna varandra, ha ett informellt klimat och umgés pa
fritiden under triffarna. Kanske fanns det en risk hér att gruppen skulle stelna i
sina monster och arbeta fram en alltfor utpriglad vi-kénsla. Betoningen pa
gruppens inre sammanhallning och egna kunskaper skulle kunna leda till sjilv-
tillracklighet och fokusering pé dess egna behov snarare @n projektens. Man
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bestimde darfor att nitverket skulle vara dppet for ytterligare deltagare, och de
gruppstruktureringsprocesser som kunde befaras, i form av ledarhierarki, interna
koder och fasta roller, forsokte man motverka genom att betona 6ppen kommuni-
kation och jamnt fordelat deltagande.

Aktiviteter, processinriktning och struktur

Efter att ndtverksgruppen formerat sig samlades den tolv ganger under program-
tiden, alltsd betydligt oftare @n de tva nétverk som beskrivits ovan. Varje projekt
svarade 1 tur och ordning for virdskapet, och triffarna varade i1 allménhet tvé
dagar, 1 nigot fall tre. Kortare tréaffar var inte motiverade med tanke pad de langa
restiderna mellan orterna. Innehéllet planerades fran géng till gdng och ansvaret
for sjalva arrangemangen ldmnades till viardprojektet. Vid varje triaff ingick
rapportering frin de enskilda projekten samt en ekonomisk rapport som underlag
for den fortsatta planeringen. Huvudinnehdllet var 1 de flesta fall ngot studie-
besok eller foredrag, oftast efterfoljt av diskussioner i mindre grupper. Till
skillnad fran exempelvis Nitverk Ost, med dess inriktning pa det konkreta och
specialiserade, valde man i Kolan dvergripande frégor som problembaserat
larande, fordndringar och fordndringsmotstind 1 organisationer, kvinnligt och
manligt, kvalitetsmétning och ldrande organisation. Avrapporteringar om de egna
projekten fick ta plats 1 borjan, men upplevdes som mindre givande efter hand.
And4 férekom en hel del “’konsultationer” mellan projekten dir man delgav
varandra rd och erfarenheter.

Nitverk Kolan hade till skillnad frdn de andra nitverken sitt fokus pd proces-
sen snarare in pa det forestillda resultatet. Arbetssittet byggde pé att det 1 grup-
pen hela tiden utvecklades nya insikter och frigor. Man kunde inte, som 1 Nit-
verk Ost, forlita sig pa en aktivitetsplan och bestimda kunskapsmal utan var
tvungen att standigt utveckla arbetsformer och innehéll utifrdn vad som hénde i
nitverksgruppen, 1 projekten och inte minst hos de individuella deltagarna. Nét-
verket Kolan framstér darfor inte som sarskilt malinriktat, utan mer som drivet av
en vision om att grupparbetsprinciperna i sig skulle ge positiva effekter.

Efter ungefir halva tiden upplevde man ett minskat engagemang: minga tyckte
sig std och stampa pa samma flick och saknade inriktning i ndtverksutbytet.
Motivationen sjonk i gruppen. I efterhand talade man om detta som “nétverkets
kris”. Man fann att olika deltagare hade olika intressen kunskapsmaéssigt. Den
16sning man valde var att dela upp gruppen av fasta deltagare i mindre grupper
som kunde dgna tid under (och mellan) triffarna 4t att tillsammans bearbeta sina
egna frigor, exempelvis om stress 1 arbetet, fordndringsarbete i andra organisa-
tioner eller nyare forskning om ldrande organisationer. Grupperna bestod av
deltagare frén flera projekt, och kallades dérfor “tvargrupper”. De redovisade
sina erfarenheter 1 hela natverksgruppen och delgav de 6vriga resultatet av sina
studier muntligt och skriftligt. Tvirgruppsarbetet varade dver ndgra nitverks-
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triffar, innan det blev tid att ater samla nétverket kring gemensamma frigor som
nu bland annat hade att géra med hur projekten skulle utvirderas och avrappor-
teras.

I enlighet med de principer man hade diskuterat 1 borjan var man noga med att
fordela uppgifter mellan deltagarna. Forutom att 1ata virdskapet rotera mellan
projekten fordelade man stédndigt ansvar for uppldaggning, redovisningar, studie-
besok och gemensamma aktiviteter mellan virdprojektets gruppmedlemmar.
Projektledarna kom 4nd4 att ha en central roll, dels genom sina forkunskaper,
dels genom att ha tid for att samverka @ven mellan triffarna. En av dem gjordes
av praktiska skal till stindig ekonomiansvarig. Vid sidan om dessa framstod dven
andra deltagare som mer drivande i gruppen, delvis beroende pé sin kompetens
och stéllning 1 hemmaorganisationen. Deltagarna frin projekten Fyrklovern och
Tango hade ocksé pé grund av sina projekts framgéngar storre mojlighet att delge
andra kunskaper och agera som forebilder. Sammanfattningsvis fanns det en be-
stamd struktur i ndtverksgruppen, @ven om man gjorde en del for att motverka
den.

Nitverkets funktioner

Nitverket skulle inte bara fungera som processinriktad och demokratisk grupp;
det skulle ocksé vara till nytta for projekten. Projekten omvittnar ocksé ofta att
man kunnat sprida hemmavid det man inhdmtat 1 nitverket. Det giller i forsta
hand Fyrkl6vern och Tango, som bdda hade avgrinsade och inte alltfor stora
enheter att vdnda sig till. Dir var det relativt enkelt att Iimna redogorelser vid
arbetsplatstriaffar och 1 arbetsgrupper. En annan form for spridning bestod 1 att
personer fran virdprojektet bjods in att delta 1 nédtverkstriffarna och dtminstone
hade utbyte av foreldsningar, studiebesok och andra aktiviteter diar gruppen tog in
ny kunskap. I 6vrigt finner man hir som i de dvriga nitverken att ”spridningen”
av nétverkseffekter 1 mycket skett genom att stirka deltagarnas sjdlvkinsla och
fortrogenhet med fordandringsfrdgor och med forhdllanden 1 andra organisationer.
Och trots betoningen av allas lika deltagande har dven hér tillhorigheten till
vardens hierarkier slagit igenom i det individuella utbytet: pd hogre niva sig man
fordndringskunnande och helhetssyn som den framsta vinsten, medan man pé
lagre nivéer talade om sitt 6kade sjilvfortroende och mojligheterna att ta over
konkreta verktyg och knep frn andra projekt.

De olika projektens karaktér dr en annan faktor som lyser igenom om man
frgar efter utbytet for olika deltagare. De som arbetat med projektet Fyrklovern
sdg sig inte ha haft sé stort utbyte av nétverket ur projektets synvinkel (men vél
individuellt), vilket kan bero pé att man redan innan hade goda kunskaper 1
forandringsarbete och projektmetodik. Fyrklovern fungerade, ofta tillsammans
med Tango-projektet, som forebild for de 6vriga och kom dérfor att ge mer @n de
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fick. Dessa tva projekt hade kommit vél igdng ganska tidigt, medan de tva ovriga
kunde redovisa framgéngar forst senare under projekttiden.

Deltagarna frdn hemsjukvérdsprojektet menade i efterhand att nédtverkstréf-
farna givit en hel del; man hade fitt uppmuntran och stod i det besvirliga lage
detta projekt hade 1 jimforelse med de Ovriga, och fatt ménga tips och rad. I
nitverket kunde man ocksd, som ovan projektledare eller deltagare, fa stod 1 att
andra dr eller har varit i samma situation. Nétverket kan rentav ha varit en forut-
sattning for att hemsjukvardsprojektet gétt vidare trots personella svarigheter och
komplexa uppgifter. Det lyckosamma initiativet att hilla ett seminarium med be-
rorda beslutsfattare, vilket gav en vindpunkt for projektet, var klart inspirerat av
diskussionerna i nitverket.

Bland medlemmarna frén projekt Tango fanns delade meningar om nétverket.
Dels var de positiva till nidtverksarbetet, och aktiva och drivande i ménga frigor,
dels hade de ocksa ett givande utbyte med andra inom det egna fackomrédet, och
ville ménga glnger hellre prioritera detta. De som hade ldgst stillning i yrkes-
hierarkin sig klart vérdet 1 att nitverket gav personligt stod och sjédlvkénsla, och
menade att detta var en direkt fordel dven for det egna projektet. Deltagarna frn
projekt Vardsam hade ocksd egna nétverkskontakter inom specialistomridet, men
efter en viss tveksamhet under den forsta tiden kom de att sitta virde pé den
generella fordndringskunskap som man hanterade 1 nitverket.

Det fanns 1 Nitverk Kolan, liksom i andra nétverk, ibland vissa svarigheter for
deltagarna att komma ifrén vardagsarbetet, och man fick vdga nétverkstriffar mot
andra plikter. Men tillfredsstillelsen med nétverkstraffarna var i allménhet gans-
ka hog. Vid den utvirderingsdiskussion som fordes vid avslutningstrdaffen mena-
de man bland annat att man for framtiden anammat nétverk som arbetssitt for att
stodja fordndringsprojekt.

Négra lardomar

Det finns stora likheter mellan de tre nédtverken 1 dessa historier. De hade alla
initierats pd liknande sitt och utstatt en forsta tid av osdkerhet och strukturering.
De hade formats utifrin samma overordnade direktiv om sammansittning och
motesfrekvens, och de rekryterades bland projekt och organisationer som alla
dgnade sig at fornyelse genom integration av den specialiserade sjukvirden. Inom
dessa organisationer fanns dessutom likartade professionella och administrativa
hierarkier, och forandringsprojekten hade i mycket samma struktur och arbetssiitt.
Deltagarna i alla tre ndtverken hade ocksd i princip samma svarigheter att finna
kanaler och tillfdllen for att sprida lardomar frn nétverket in 1 den egna organi-
sationen.

Nitverken forenades under hela tiden av ett och samma overordnade program
och fick dirigenom viss gemensam information och likartade direktiv och for-
vintningar. Till detta kommer, sist men inte minst, att samtliga ndtverk var hete-
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rogena: de var sammansatta av projekt som sysslade med olikartade verksam-
heter, hade olika arbetsvillkor och organisatorisk forankring, och tog sig fram
med olika hastighet.

Utifrdn dessa gemensamma betingelser utvecklades ocksé skillnader. I den
forsta struktureringen av nédtverken fokuserade ett av dem pé sina arbetsformer
och utvecklade en gemensam syn pé processerna, medan ett lade betoningen pé
planering av aktiviteter och framstod som maélinriktat nir det géllde det sakliga
kunskapsutbytet. Det tredje nitverket — Nitverk Vist — intog ett slags mellan-
stillning 1 det avseendet. Det grupp- och processorienterade nétverket triffades
fler gdnger och under lingre tid dn de tva ovriga, och det lade storre vikt vid att
ha informell samvaro och aktiviteter som skulle gynna gemenskapen 1 gruppen.
Innehéllet 1 ndtverkstriaffarna hade ocksd en viss variation, frén de generella
teman som dominerade i ndtverken Vist och Kolan till det mer konkreta och
arbetsspecifika i Nitverk Ost. I nitverket Kolan lade man storre vikt vid att
Oppna sig gentemot hemmaorganisationerna genom att bjuda in andra deltagare
vid triffarna, och ndgra av projekten didr hade genom sin projektstruktur storre
mojlighet dn alla andra projekt att fora vidare vad som hént i1 ndtverkskontak-
terna. Spridning av kunskaper frdn nétverk till hemmaprojekt var en svérare fraga
1 de tva andra nitverken.

Natverksarrangemangets paradox

I ytterligare att avseende skilde sig de tre nédtverken ét: de hade 1 viss mén olika
relation till Sjukvardsprogrammets ledning. I triffarna med Nitverk Vist fore-
kom vad man uppfattade som “den otydliga 6verheten: nitverket foljdes av en
representant for ledningen som man forgédves forsokte pumpa pé information om
utvecklingsndtverkens syften, ledningens intentioner och dverhuvudtaget infor-
mation om vad som rorde sig pd andra héll 1 virden och Sjukvardsprogrammet.
Ledningsrepresentanten tycktes vara med for att 6vervaka och 6kade gruppens
osdkerhet om nitverkets vikt eftersom det tydligen inte fanns anledning att bidra
med information eller synpunkter.

I Nitverk Ost fick man nigra ginger besok av foretridare fér programled-
ningen, och dessa kunde informera om vad som skedde inom andra nitverk och
utvecklingsprojekt inom vérden, vilket sdgs som virdefullt. De tycks ha haft stort
inflytande 6ver nitverkets arbetsformer och utnyttjades som auktoriteter nér akti-
vitetsplanen och principerna for arbetet tog form, men inverkade inte pa valet av
innehdll. Man kan sédga att programledningen anvidndes som kunskapskallor 1 nét-
verkets aktivitets- och utbildningsinriktade kultur.

I Nitverk Kolan var ledningsrepresentanten en stindig och uppskattad del-
tagare. Han bidrog di och d4 med information om vad som hénde i andra nétverk
och projekt inom Sjukvardsprogrammet, informerade om fordndringsverktyg och
metoder och delgav egen sakkunskap i frigor om bdde generella processer och
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konkreta sakforhillanden. Enligt gruppmedlemmarnas uppfattning styrde han
didremot inte nimnvért arbetets innehéll eller diskussionernas resultat. Han tyck-
tes hlla ett skarpare 6ga pa process och innehdll dn vad deltagarna oftast var
medvetna om, och troligen hade han didrigenom ett inte obetydligt inflytande pé
nitverksgruppens arbete. Genom att agera och ibland infor gruppen formulera
stdindpunkter utifrdn en medveten filosofi om fornyelsenétverk pdverkade han
gruppen att undvika fallgropar och ta vara pa fruktbara idéer. Om Nitverk Kolan
framstar som ett lyckat exempel pa forandringsnitverk — vilket det gjorde for
deltagarna — kan det till stor del bero pd den insats han gjorde som “coach” for
gruppen. Vill man dra slutsatser om utvecklande natverk med Natverk Kolan som
grund, bor man ta coachfunktionen med i berdkningen.

Men en vigledande och tillrittaliggande funktion som ledningsrepresentan-
terna hade i tvd av nitverken omtalas knappast i ldran om ldarande och fornyande
nitverk. Tvirtom framstills ndatverken som befriade fran relationen mellan ledare
och ledda, och deltagarstyrningen ir ett honnorsord. Paradoxalt nog fungerade
Nitverk Kolan — med sin uttalade idé om 6ppenhet och jamlikhet, och med en
ofta uttalad kiinsla av att arbeta som ett kollektiv — s framgéngsrikt just for att
man hade hjélp av en 6vervakande och tillrdttaliggande coach.

Vad dessa noteringar om ledningsmedverkan pdminner oss om é&r att de nét-
verk som arrangeras for avsedd fornyelse av arbetsliv och organisationer ar starkt
forknippade med just dessa avsikter, och definieras som arrangemang, till skill-
nad frin de spontana och 1 efterhand rekonstruerade nédtverk som nitverksteori
vanligen behandlar. Till det hir slaget av nédtverkande hor alltsd en arrangorsroll
som byggs upp av forvantningar om att meddela avsikter, ldgga situationer till
ritta och markera nitverkandets mdl, borjan och slut — kort sagt definiera sam-
manhanget. Rollen utférdes pé olika sétt 1 de tre nitverken, men var aldrig
oviasentlig. (Till detta kommer, i de hir fallen, att ndtverkens strukturering drevs
av den osikerhet man delade om vad ledningen hade for intentioner.) Man kan
hivda att kunskapen om hur man driver och utvecklar nédtverk hor till nitverkan-
dets kdrnkunskaper, och att den kunskapen i1 grunden méste finnas bland del-
tagarna i sjdlva nétverket (Gustavsen och Hofmaier 1997). Mot detta stér de for-
viantningar pa ledning och samordning som tycks utlésas sd snart nitverksdelta-
garna uppfattar nitverket som arrangerat av andra. Den motséttningen kriver sin
sarskilda ledningsstrategi.

Tre organiserande principer

Vissa villkor var givna och gemensamma for alla tre nitverken. Trots detta ut-
vecklades de 1 olika riktningar, och skillnaderna kan visa pd ndgra generella drag
1 ndtverkandet.

Vi kan forst notera att Nitverk Ost utvecklades till ett aktivitetsinriktat och
planerat nétverksutbyte — nédtverket blev till ett slags rationell utbildningsresurs,
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en kursgivare for olika specificerade behov som inventerades fram bland del-
tagarna. Natverket Kolan representerar motsatsen: en klar betoning pd grupp-
formering, sammanhdllning och processer mellan nétverksdeltagarna. Hir fick
aktiviteterna véixa fram efter hand; man satte sin tillit till principer om samverkan
och ldrande grupper. Vi kan se tvd organiserande principer 1 dessa nétverk:
innehdllsplaneringen och gruppformeringen. Bdda dessa principer tar sig uttryck,
fast 1 mindre renodlad form, 1 Nétverk Vist. Den organiserande princip som blir
som tydligast 1 detta ndtverk, men som fungerar dven i de tva Ovriga, dr en
bestdmd tidsordning: hir finner vi det glimtvis férekommande nitverket som
fyller sina funktioner som avstamning och som avbrott just genom att ha en gles
tidsstruktur.

Varje nétverk behover sannolikt pa ndgot sitt hantera dessa tre organiserande
principer. For det forsta méste det ha en tidsmissig ordning i relation till de in-
blandade projektens hindelseutveckling och deltagarnas behov av stéd och kun-
skaper. For det andra méste det sorja for ett samverkansklimat och regler for
medlemmarnas relationer. Det praktiska ndtverkandets teknik handlar om att f&
en grupp, som satts samman av personer med olika hemvist, att fungera till gagn
for alla. For det tredje méste det fyllas med ett innehdll som svarar mot forestall-
ningar om madlet for ndtverkandet. Vi kan tala om en tidsstruktur, en relations-
struktur och en aktivitetsstruktur.

I Nitverk Kolan intog relationsstrukturen den framsta platsen, jimfort med de
tvd andra nétverken. Principerna for god gruppsamverkan diskuterades noga och
efterlevnaden kontrollerades. Resultatet blev en vil sammanhéllen grupp med vi-
kénsla, medvetenhet om sin gruppidentitet och stindig pafyllning av gemensam-
ma minnen och upplevelser. Efter en tid fick man problem med sin aktivitets-
struktur: det uppstod oklarheter om vad man egentligen gjorde och holl pé att ldra
sig, och olika medlemmars skiftande kunskaps- och aktivitetsbehov méste nu
hanteras 1 gruppen. Den fokusering man haft pa processen som sddan riskerade
att leda till tomhet nér det géllde innehdllet. Den tidsmissiga strukturen blev tit:
man triffades ofta och lange och hade kontakter d&ven mellan traffarna.

I Nitverk Ost var man i férsta hand aktivitetsinriktad och pragmatisk. Varken
den glesa tidsstrukturen eller relationerna inom gruppen sigs som problem; det
centrala var ge aktiviteterna forutsdgbarhet och struktur i vrigt, och att anknyta
dem till i forvidg kiinda kunskapsbehov bland deltagarna.

Nitverk Vist intar en mellanstéllning vad géller fokusering p4 relationer eller
aktiviteter. Bdda problemen hanterades “naturligt” néar nitverket strukturerades. 1
detta nédtverk kom den tidsméssiga strukturen istillet som tydligast till uttryck.
Hér hade man klarast upplevelsen av att nidtverket existerade enbart vid traffarna,
och just ddrigenom fyllde nétverket funktioner i relation till projekten och deras
deltagare.
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Utbytet: kunskaper och stod

En friga 1 ssmmanhanget 4r givetvis om utbytet av nitverken beror av hur man
hanterat tids-, aktivitets- och relationsordningen. Det forefaller som om Nitverk
Osts inriktning pé aktiviteter lett till ett kunskapsutbyte i forsta hand i konkreta
frigor. Nitverket konstruerades som ett studiecentrum och tycks ocksé ha fun-
gerat som ett sddant. Faktakunskaper och forbittrad formaga eller fardighet att
hantera praktiska situationer kom ur nétverkets aktiviteter eller ur kontakter som
arrangerats via natverket. Det dr alltsd p& den “konkreta” nivdn som aktivitets-
inriktningen fatt resultat. Alla tre ndtverken kunde rapportera ett utbyte i form av
mer “abstrakt” kunskap, som forstdelse for sammanhang — exempelvis generella
begrepp for fordndringsforlopp eller utvecklingstendenserna inom varden. Vad
man ocksd generellt utvecklat, mest uttalat i Natverk Kolan med sitt processfokus
och téta tidsstruktur, dr en fortrogenhet med foridndrings- och utvecklingssitua-
tioner som 1 intervjuerna uttrycks i termer av sjalvfortroende och motivation.

Utbytet av nidtverken kan dels sokas pd den personliga nivan, dels pa projektets
niva. I nitverkshistorierna ovan har vi kunnat se att direkt utbyte for projektens
del visserligen forekom men att exemplen var fi. Generellt 14g det storsta utbytet
pa den personliga nivén, eller rittare sagt: i rollen som fordndringsagent i den
egna organisationen. Nitverkens framsta funktion tycktes vara att bekrifta iden-
titeten som “utvecklare”, till stor del genom att man tillignade sig kunskaper, i
synnerhet forstielse och fortrogenhetskunskap.

Utifrdn véra tre fall kan vi inte avgora om olika slags strukturering av tid, akti-
viteter och relationer leder till stora skillnader i lirandeutbytet. Anda tycks det
virt att prova tanken att hanteringen av dessa organiserande principer (tillsam-
mans med andra faktorer) ger en specifik ndtverkskultur som 1 sin tur ligger
grunden for utvecklingen och utbytet.

Med faktakunskap menas information om regler, forhdllanden och konven-
tioner. Faktakunskapen anger hur ndgot forhéller sig, och refererar till en iakt-
tagbar verklighet. Forvéntningar pa sddant kunskapsutbyte fanns 1 alla tre nét-
verken under starten och 14g bakom férhoppningarna om homogent sammansatta
nétverk diar man skulle kunna ta reda pa hur saker konkret gjordes och fungerade
pa andra hill. Faktakunskaper forefaller mer mitbara dn andra kunskapsformer.
Sirskilt i Nitverk Ost ville man kunna rapportera om ett observerbart kunskaps-
utbyte. Aven i nitverket Kolan rapporteras viss kunskapsoverforing som handlar
om konkreta tips och verktyg, och deltagarna mottog tacksamt rdd om hand-
gripliga metoder, exempelvis for att méta fordndringar 1 arbetsklimatet. I alla
nitverken forekom hantering av faktakunskaper eller information, i form av till
exempel foredrag, studiebesok och projektredovisningar.

Forstdelsekunskap handlar om att ha begrepp och ramar att sitta in informa-
tionen i. Den innebir en spréklig vidgning av kunskapen; man kan séga att den
birs upp eller rentav utgors av ett sprdk. Man utvecklar en diskurs — ett bestimt
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sdtt att tinka och tala om ndgot. Hela normsystemet for larande nétverk, och
larande 1 arbetslivet 6ver huvud taget, har ett tydligt fokus pa forstielse 1 den
meningen. Ocksd 1 praktiken, i synnerhet i ndtverken Vist och Kolan, 1ag ton-
vikten pd formedling och hantering av begrepp och synsitt. Deltagarna erbjods 1
olika former — 1 Nitverk Vist mest i form av foreldsningar — nya termer och be-
grepp for forandringsprocesser, larande och inte minst for ndtverkandet 1 sig.
Betoningen pa begreppslig forstdelse aktualiserar ett dversdttningsproblem: hur
forhaller sig den diskursiva kunskap som fors fram i nitverken, och den som
aktivt skapas i1 gruppernas diskussioner, till den praktik man lever i, 1 projekten
och i den vardagliga verksamheten 6verhuvudtaget? Att begreppskunskapen ges
foretrdde anknyter ocksa till det méte mellan nédtverken och vérdens hierarkier,
som berordes i samband med fallet Niitverk Ost. Problemet att 6versitta frin
diskursen om nétverk och fornyelse 1 organisationer till fordndringens praktik ser
sannolikt olika ut beroende pé var 1 hierarkin man befinner sig.

Kunskap som fdrdigheter betonades sillan 1 nidtverken, men framtridder i form
av hospitering och annat i Nitverk Ost. Den bestér givetvis i att kunna utfora
nagot i praktiken, och dr sjilvfallet i verkligheten forenad med bade begrepps-
maissig forstielse och faktakunskaper, men dr andd den kunskapsform som ligger
langst frén inriktningen hos de nétverk som studeras hér.

Fortrogenhetskunskap kan till sist karakteriseras som “kunskapens tysta
dimension” som kommer till uttryck nér tidigare kunskaper (av alla de tre nimn-
da slagen) tilldmpas 1 nya situationer (SOU 1992:94, kap 2). Intervjuerna med
nitverksdeltagarna ger ménga exempel pd upplevelsen av att efter nitverks-
perioden littare kunna praktiskt hantera situationer som uppstar nir manniskor
kollektivt genomgér fordndringar pd arbetsplatsen. De intervjuade sade ofta att de
fatt sjalvkénsla och sjalvfortroende och tolkade 1 ménga fall detta som ett resultat
av det sociala och emotionella utbytet inom nétverket. Ur pedagogens synvinkel
kan man se fortrogenheten som en kunskapsform som springer ur inférlivandet
av information, trining och klargérande begrepp. Utifrdn deltagarnas erfarenheter
bor man dessutom se den som resultat av det sociala stdd och den emotionella
bekriftelse som nitverkandet ger.

De tre ndtverken hade, som vi sett, sinsemellan olika kultur med avseende pa
de olika kunskapsformerna. Nitverk Ost satte fokus pa deltagarnas forméga att
fordndra 1 praktiken och holl sig 1 forsta hand till det konkreta och faktabetonade.
De ovriga nitverken, sérskilt Kolan, sokte forstdelsekunskapen. Philips och
Gustafsson (1994) gor pé liknade sitt en skillnad mellan “diskussionsinriktade”
och ”sakinriktade” nitverk. I forsta fallet handlar ldarandet om konkreta forhillan-
den och problem, och 1 det andra om mer 6vergripande @mnen och teman. Men i
bida fallen arbetar man — att doma av de fall som redovisas — med att utveckla
béde faktakunskaper och abstrakta begrepp, och skillnaden bestr mer i om man
litar till egna kunskaper, som de diskussionsinriktade nitverken gjorde, eller
viljer att ta in expertis utifrin.
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Utifran véra tre fall kan vi utveckla analysen ndgot. I samband med historien
om Nitverk Ost kunde vi beskriva innehallet l:ings dimensionerna “teori —
praktik” och “’personlig bildning — yrkeskunskap”. Teori-praktik-dimensionen
kan efter resonemanget ovan tolkas som distinktionen mellan faktakunskap och
begreppslig forstaelse, och “’personlig bildning” kan beskrivas som fortrogenhet,
medan “yrkeskunnande” bestédr av fardigheter. Det ar 1 slutédndan fortrogenhets-
kunskapen som nitverken striavar efter. Den kan uppsté ur och forstirkas av
faktakunskap och forstielse, och mojligen ocksé av fardigheter. Det dr processen
fram dit som deltagarna talar om, nir de trots bristen pa konkreta exempel pé
overforing av kunskap fran nétverk till projekt kan siga att de har haft praktiskt
tillimpbart utbyte av nitverket. Foreldsningar och diskussioner har givit fakta och
forstielse och sjidlva formen for erfarenhetsutbytet har givit fardigheter, inte
minst for dem som normalt arbetar 1&gt i hierarkin och nu har trénats 1 arrange-
mang for kunskapsutveckling. De intervjuade deltagarna mérkte att de fatt storre
formdga att hantera nya situationer — som det varit gott om 1 fordndringsprojekten
— dven om det var svart att beskriva den utvecklingen 1 exakta ord.

Nitverken innebar emellertid ingen garanti for fortrogenhetskunskapen. Deras
former och innehdll var 1 allménhet inte tillrdckligt tillimpningsinriktade. Utbytet
1 det hir avseendet berodde av deltagarna sjdlva och deras praktiska mojligheter
ndr tillimpningen vil skulle ske. Och dessa mojligheter &r, som pépekats, inte
jamnt fordelade utan beror av hierarkisk position.

Med denna antydan om kunskapsinnehéllets komplexitet i ndtverken ldmnar vi
fragan i det hiir sammanhanget. Aven om utfallet av nitverk for lirande och
fornyelse oftast beskrivs 1 kunskapstermer, bor det igen pépekas att nitverken
hade betydande funktioner for deltagarna pd det emotionella planet och bekraf-
tade identiteter pa ett djupare plan dn yrkesskicklighetens. I ndtverken talade man
om vikten av att finna stdd, kunna andas ut och reflektera dver situationen i stort
samtidigt som man rent kunskapsmaéssigt fann bekréftelse pa sitt projekts och sina
egna problem och anstringningar. Ser man det ur den synvinkeln framstod
nitverkstraffarnas kunskapsinnehdll ibland som forevindningar for att triffas
kring sddana svarbeskrivna behov. Nir fordndringsprojekt planeras och redovisas
1 traditionella organisationer tonas sjilvfallet denna sociala och emotionella funk-
tion ner till formén for mer rationellt tal om kunskaper, men den kan &dnd4 visa
sig vara nodvindig for badde bendgenheten och formigan att forindra 1 praktiken.

Hypoteser om natverks funktioner och fallgropar

Det finns i1 den édn sé ldnge sparsamma diskursen om nitverk for ldrande och for-
nyelse vissa dterkommande antaganden om framgéingsfaktorer och positiva funk-
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tioner hos arrangerade nétverk.2 De far i allménhet stod 1 vira nétverkshistorier,
men redogorelsen ovan pekar ocksd pd problem och farhdgor i samband med
arrangerade nitverk.

For det forsta finns en kontrasthypotes om lirande nitverk. Den séger att nét-
verk som sitts samman s att de blir heterogena frimjar utbytet pa ett principiellt
plan genom att man lir av olikheterna samtidigt som man undviker att bli
hemmablind. Nitverkshistorierna stoder i minga stycken ett sddant antagande.
Men det verkar befogat att ocksd anta en hypotes om dversdttningsproblem:
erfarenheter frin andra verksamheter ér svara att oversitta till egen verksamhet,
vilket leder till antingen att man fastnar i begreppsdiskussioner och sprikliga
ritualer eller att man Gvertar verktyg utan att ha forstatt deras forutsittningar och
grundpoidnger. Samtidigt som nitverksdeltagarna har bekréftat virdet av att
motas mellan professioner, verksamheter och beslutsniver, har oversittnings-
problemen varit genomgéende i fallbeskrivningarna: mellan nétverkets diskus-
sioner och foreldsarnas budskap & ena sidan och arbets- och fordandringsforloppen
1 projekten 4 den andra; mellan & ena sidan det "mellanskiktsperspektiv’’ som
ligger 1 nédtverkandets idé och praktik och & andra sidan den konkreta arbets-
problematiken, och 6ver huvud taget mellan nédtverkens forstdelsekunskap och
vardagens krav pé fakta- och fortrogenhetskunskap.

En annan hypotes, genomgéende 1 badde sentida och traditionell nétverksteori,
ar att ndtverken kan fungera som upparbetade kanaler som underlittar spridning
av nya idéer. Om dessa idéer betraktas som faktakunskap, information och kon-
kreta rdd, sprids de enligt vara nétverkshistorier mer sillan i ndtverken — om de
inte tydligt, som i Nitverk Ost, arrangerats med det syftet. Ett av de nitverk som
inriktade sig pd mer generell fordndringskunskap spred mojligen glimtvis idéer
och det &r svart att dér tala om upparbetade kanaler. Utifrén fallet Natverk Vist
diskuterades om inte nitverkets effekter bittre kunde forstds som funktioner for
projekten och deltagarna. Ett tredje antagande som brukar goras om nétverk sidger
att nitverk frimjar utveckling genom att ge moraliskt och personligt stéd och
uppritthller deltagarnas motivation nér de egna fordndringsforsoken gér trogt. 1
nétverkshistorierna finns ménga vittnesbord om denna funktion for deltagarna.
Ovan diskuterades ocksa nitverkets funktion att kognitivt och emotionellt
bekrifta identiteten som “utvecklare”.

Nitverk kan vara ett sitt att tillfora resurser till de utvecklingsprojekt som
deltar. Tv hypoteser kan formuleras pa det temat. Vér fjdrde hypotes handlar
sdlunda om samutnyttjande av externa resurser. Enligt denna blir externa re-
surser och professionellt fordndringsstod mer tillgédngligt genom tillkomsten av
nitverk. Den hypotesen stods av 1akttagelserna i samtliga tre nétverk, 1 synnerhet

2 Hypoteserna om vad som ger framgéng bygger bl a p& utsagor fran ledningsgruppen for
Sjukvardsprogrammet samt Philips och Gustafsson (1994) och i viss mdn Gustavsen och
Hofmaier (1997).
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1 Nitverk Kolan, ddr man fick tillgdng till en professionell vigledare utover
foreldsare och gemensamma studiebesok. En femte hypotes sédger att ndtverkan-
det ger projektet och aktoren storre tyngd 1 hemorganisationen @n vad som skulle
vara fallet om respektive fordndringsagent skulle operera ensam. Legitimitet ar
det virde som enligt hypotesen tillfors projektet eller aktoren frén nétverket. I
synnerhet 1 Nitverk Kolan anvéindes nédtverksdeltagandet som en synlig resurs i
det avseendet, bland annat genom att ovriga projektdeltagare inbjods till ett
relativt stort antal ndtverkstraffar och att nitverket stillde sig bakom nir ett av
projekten satsade pa bittre politisk forankring. I den interna rapporteringen frn
samtliga projekt fanns alltid nitverksdeltagandet med som en viktig del. Det dr
viktigt att notera att det inte i forsta hand &r nétverkets aktiviteter eller kunskaps-
utbytet 1 sig som ger legitimitet, utan snarare den formella tillhorigheten till ett
nitverk som stdds och erkidnns av centrala organisationer.

Om nu flera hypoteser handlar om vad deltagarna vinner pad nédtverkandet, s
kan man & andra sidan friga sig vad som samtidigt riskerar att tas ifrdn projekten.
En flykthypotes skulle d sidga att medverkan 1 nétverket kan verka mer lockande
an det troga fordndringsarbetet hemmavid och dérfor riskerar att finga alltfor stor
del av deltagarnas engagemang. P4 motsvarande sétt kan man befara att nét-
verkandet kan splittra resurser, uppmérksamhet och engagemang pé ett sétt som
h@mmar mer 4n det utvecklar. Inom Sjukvardsprogrammet tillfordes resurser
genom deltagandet, men vissa deltagare hade principiella farhdgor for att delta-
gandet 1 nitverk kan forstirka stressen, nér det laggs “ovanpd” utvecklings-
projekt, organisationsfordandringar och ekonomiska nedskérningar. En central
aspekt ar deltagarnas mojligheter och forméga att utforma sina roller som gréns-
overbryggare som arbetar och har lojalitet inom tvd — eller rentav tre — organisa-
tioner: hemmaorganisationen, och utvecklingsprojektet dir, samt nidtverket som
sddant.

I kontrast till spridningshypotesen kan man slutligen, inte minst mot bakgrund
av Nitverk Kolans utveckling av gruppidentitet och bestimda arbetsprinciper,
formulera en hypotes om nétverkets forstelning: de upparbetade kanalerna och
bevakningen av att dessa fungerar kan leda till formalisering av nétverket och ge
det en exklusiv karaktidr — och diarigenom skulle nitverken efter hand 1 sig sjdlva
ge ett behov av fornyelse. En faktor som skulle tala for detta kan vara de arran-
gerade nitverkens behov att framstd som sjdlvstindiga aktorer, antingen pa grund
av egna behov eller som ett svar p yttre forvantningar. Nidtverken inom Sjuk-
vardsprogrammet avkrdvdes viss rapportering och agerade 1 ovrigt samfallt 1
olika avseenden. Nitverkshistorierna tycktes ocksd visa att nitverk behover
struktureras med avseende pa tid, relationer och aktiviteter. Vad som samman-
taget stoder en forstelningshypotes dr gruppers allmédnna tendens att stabiliseras i
bestiimda roll- och kommunikationsmonster. Omvirlden — bestdende av formella
organisationer — tycks ocksd avkrédva ett nidtverk en viss forutsidgbarhet. Styrkan i
att bilda nétverk séigs ligga 1 nitverkens informella karaktir, deras avsaknad av
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fasta granser och fast hierarki, allt i motsats till de organisationer som de verkar
for att fornya. Enligt forstelningshypotesen riskerar arrangerade nitverk att
formaliseras och dédrigenom mista dessa goda egenskaper. Processen tar givetvis
en viss tid. Kanske ar det s att fornyelsendtverk har en optimal livsldngd innan
de stelnar till traditionella grupper och formella strukturer.

For att summera: de insikter 1 praktiskt nidtverkande som vi fér 1 de tre fallen
stoder alltsd pd minga sitt de optimistiska hypoteser som lag till grund for att
arrangera ndtverken. Men samtidigt kan man se att sittet att strukturera niatverket
— som tidsanvindning, som aktiviteter och inte minst som relationer — inte alltid
och automatiskt leder till utveckling och fornyelse. Nitverk kan sammanféra
resurser, sprida kunnande, ge bekriftelse och mening och forstéirka lokala initi-
ativ. Men under vilka villkor det kan ske, utan att resurser samtidigt splittras,
budskap forvanskas och formerna stelnar, finns &nnu ménga frégor.
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Kapitel 5
Arbetsplatsernas arbetsorganisation,
arbetssatt och arbetstormer

Marianne Ekman Philips

Modern arbetsorganisation har kommit att lankas samman med flexibla produk-
tionssystem, kundfokusering, snabba processfloden och hog kompetens hos an-
stdllda for att klara kvalitets- och effektivitetskrav i en ofta hért utsatt konkur-
renssituation. Produktivitetsbegreppen har avlost varandra, och stindigt manat
till 6kad horisontell samverkan mellan funktioner. Ett flodestinkande utifrén
kundkrav nir det géller produktion av bdde varor och tjdnster har blivit standard 1
dagens foretag och forvaltningar. Gamla tayloristiska principer med central
detaljstyrning av anstéllda passar ddligt in 1 arbetsorganisationer med krav pé
utvecklingsarbete som en del av arbetet; ndgot som har kommit att bli ett alltmer
framtridande inslag 1 arbetsorganisationen. Storre krav stills pa anstéllda att inte
bara vara skickliga pd operativa arbetsuppgifter kopplade till driftsorganisation-
en, utan 1 lika hog grad vara skickliga pa utvecklingsuppgifter. En arbetsorgani-
sation som inte formdr sikra medarbetarnas aktiva deltagande i verksamhetens
utvecklingsfragor far problem med att ni upp till verksamhetens mal. Ar verk-
samheten dessutom hért konkurrensutsatt dr kanske hela organisationens existens
satt pd spel. Sjélva arbetsorganisationen &r séledes den plattform dédr ménniskor
och verksamhet skall samspela for att skapa vérde for individen och verksam-
heten.

Arbetsorganisation dr dock ett vitt begrepp som tédcker ett flertal omrdden i en
verksamhet. I vart arbete med sjukvirden har vi undersokt arbetets organisering
inom tre omraden:

1. Det forsta dr organisationen av det direkta arbetet. Hir handlar det om arbe-
tets innehdll och dess arbetsprocesser. I en professionellt driven verksamhet
som varden utgdr organisationsmedlemmarnas yrkeskunnande viktiga horn-
stenar 1 en arbetsorganisation. Frdgor om inflytande i och dver arbetet, arbets-
delning, mojlighet till larande och samarbetsrelationer dr viktiga.

2. Men arbetsorganisation handlar ocksd om hela organisationen och hur verk-
samheten styrs. Arbetsorganisation ses dd som en produktions- eller forvalt-
ningsorganisation i vilken drifts- och utvecklingsuppgifter struktureras. Kom-
petensutveckling och ldrande i arbetet dr beroende av hur dessa omrdden
organiseras som en del av verksamheten. Ledningens roll i verksamhets-



utveckling och dess aktiva medverkan i1 utvecklingsprojekt dr hér av stor
betydelse.

3. De projekt som har ingtt i Sjukvardsprogrammet har anvént sig av nédtverk
som organisationsform. Arbetsorganisation kommer séledes genom detta att
omfatta miljoer utanfor den egna organisationen. Nitverket bildar en kun-
skapsmiljo och kan, nir den fungerar, ha betydelse for utvecklingen hos de
organisationer som deltar. Situationen i sjukvédrden karaktiriseras av att
intressenter/aktorer utanfor den enskilda organisationen spelar en avgodrande
roll for verksamhetens utvecklingsmojligheter. Relationer till samverkans-
partners som kommunens tjanstemin, politiska ndmnder och lokala politiker
m fl lankas in i1 den lokala arbetsorganisationen och har betydelse for resul-
tatet.

Arbetsorganisatoriskt utvecklingsarbete kan siledes inte bedrivas och forstds som
en avgrinsad aktivitet i tid och rum utan méste lankas till ett ssmmanhang, det vi
kallar kontext.

En avgorande faktor vid organisationsfordandringar ér tidsdimensionen. Paga-
ende utvecklingsprocesser bygger pa tidigare utvecklingsaktiviteter, vilka 1 sin
tur tar sin utgdngspunkt i andra hindelser, osv. Det finns ddrmed ingen nollpunkt
1 ett utvecklingsarbete utan processerna dr langsiktiga och kumulativa, vilket
ocksé giller for de projekt som medverkat 1 denna studie. Alla projekt méste
dérfor forstas 1 ljuset av sin egen historia.

Vi har tidigare i texten (se kapitel 1) talat om behovet av en utvecklingsorgani-
sation for att skydda utvecklingsfrdgorna frin att forsvinna frdn agendan di den
dagliga driftsverksamheten tenderar att uppta hela verksamhetsutrymmet. Men
dven 1 den dagliga driften tenderar kraven pé att samordna organisationens funk-
tioner, arbetsroller och arbetsuppgifter att 6ka allt mer. Stora krav stills pd sam-
spel och pé att samordna aktiviteter och resurser inom enheter, mellan enheter
och med aktorer 1 omviérlden.

I en arbetsorganisation av dagens modell framhélls de anstilldas kompetens
och utvecklingen av densamma, dvs organisationers formdga att stodja ett ldran-
de hos anstillda, som ett nyckelfaktor for framging. Organisationer har till upp-
gift att bdde utveckla kompetens och att ldra av sina erfarenheter, men ocks4 att
overfora erfarenheter och kunskaper mellan olika delar av verksamheten. Detta
har varit ett problem som ofta bendmns som ett informationsproblem i organisa-
tioner. Personalen har inte fétt tillrdcklig information. Dock har diskussionen om
kunskapsoverféring och spridning kommit att innebéra en fordjupad syn pa kun-
skapsbildning som ndgot mer 4n ett 6verforande av information fran en person
till en annan. Istillet géller: ju mer av vardagssamtalen kring arbetet som fors av
de anstillda, ju effektivare kan man anvinda organisationens samlade erfaren-
heter och kunskaper. Organisatoriskt utvecklingsarbete innebir en stiandig inter-

120



aktion mellan aktorer och strukturer. I denna komplexitet forsoker de anstéllda
att utveckla sprik och lokala teorier for sitt handlande och for att hantera verk-
ligheten.

Enkétundersokning

For att fi en bild av vilka fordndringar som skedde under fordndringsarbetets
gang studerades projekten med hjilp av enkdtundersokningar. Dessa riktades till
representanter for de deltagande projektgrupperna. En enkit skickades ut viren
1997. En andra hosten 1998." Tanken var inte att i ndgon djupare mening soka
utvirdera verksamheten. Enkiternas uppgift var frimst att ge en 6versiktlig bild
av de fordndringar som kommit till stdnd. Med hjilp av enkétsvaren ville vi
kunna beskriva hur vanliga vissa typer av fordndringar var och ge en bakgrund
till de beskrivningar som pd annat sitt och efter mer detaljerade studier kunde tas
fram. Genom att ett flertal representanter for de olika projekten besvarade enké-
terna s fick vi sammanhangen belysta pa lite olika sitt, genom vars och ens
skilda utgdngspunkter.

For att gora redovisningen &n tydligare kategoriserades ett antal projekt (uti-
frdn ledningsgruppens virderingar) som mer eller mindre lyckosamma. Vi kunde
urskilja de vi hir kallar de mer avancerade projekten. Dessa kategoriseringar folj-
des upp 1 enkétsvaren. P4 detta vis kunde vi se om statistiken gav stod for de
forestdllningar som fanns.”

Utmirkande for Sjukvardsprogrammet och de projekt som dér ingick var att
man ville utveckla virdkedjor pd arbetsplatserna. Vardkedja dr, som vi diskuterat
1 kapitel 2, inget enhetligt begrepp utan kan sdvil tolkas som anviéndas olika i
praktiken beroende pé lokala forutsdttningar och sammanhang.

I enkiiten (1998) stilldes frigor om vad fordndringsarbetet frimst fokuserat.
Frigorna rorde vilket mal som varit huvudmal, vilket som haft en dominerande
stiallning och vilka mél som varit av mindre eller ringa betydelse. Minga av de
svar som gavs handlade om bittre kvalitet och effektivare verksamhet. Samarbete

! Enkitundersckningarna genomfordes av Marianne Ekman Philips och Anders Wikman. Den
ena enkitinsamlingen skedde under de inledande faserna av arbetet och den andra nir det
mesta av arbetet var gjort. I stort sett samtliga projekt deltog med en eller fler besvarade
enkiter. Varje enkit géllde den svarande personens egna konkreta erfarenheter frdn hans
eller hennes egen arbetsplats. 1997 besvarades enkéten av 80 personer. 1998 besvarades den
av 67 personer. En del personer och projekt f6ll bort under tidens géng.

* Kategoriseringen gjordes av Sjukvardsprogrammets ledningsgrupp. Utifrén de bedémningar
som gjorde utkristalliserades sex “mest lyckade” projekt. De fragor som ledningsgruppen da
tog stillning till var: Hade vardkedjor etablerats? Hade fordndringskompetensen forbittrats?
Hade den deltagande organisationen tagit steg pa vigen mot en ldrande organisation? Hade
det skett en arbetsberikning av arbetets innehdll, dvs hade nya arbetsuppgifter med ett mer
kvalificerat innehall vuxit fram?
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over yrkes- och organisationsgrinser nimndes ocksé ofta liksom breddning av
ansvar och kompetens.

Resultaten kan tolkas som att projekten, for att nd de huvudsakliga/domine-
rande mélen att hoja kvalitet och/eller effektivitet, ofta forsokte nd dessa mél
genom att skapa bredare arbetsgrupper med bredare kompetens, ansvar och
kontakter.

Tabell 1. Angivna mal for forandringsarbetet.

Varit huvudmaélet/
haft dominerande
stéllning. (Procent)

Att skapa bittre kvalitet (genom att t ex minska antalet fel, missnodjda 46 (41)
“kunder” etc)

Att skapa effektivare floden (genom att fokusera pd genomstromning, 41 (29)
ledtider, vardtider etc)

Att infora mer av samarbete Over yrkesgrianser och mellan personer med 29 (42)
skilda hierarkiska positioner pa arbetsplatsen

Att gora utbildningsinsatser for att hoja personalens kompetens 18 (38)

Att fordndra arbetsorganisationen sé att man skapar breddat ansvar for den 31 (37)
enskilda individen och storre delaktighet i planering, for- och efterarbeten

Att organisera sig mer i arbetslag (med “dagliga” inbordes kontakter och 23 (30)
gemensamt ansvar)

Arbete i arbetslag

Begreppet virdkedja definierades under arbetets gdng som liktydigt med storre
processorientering, dir patienterna hade en tydlig kontakt med ett och samma
arbetslag och dér det fanns en storre samverkan mellan personal inom laget over
etablerade vdrdgranser. En sidan samordning av arbetsuppgifter och insatser runt
patienterna forutsattes hoja vardens kvalitet. Intrycket var ocksd att stora fram-
steg gjordes pé detta sitt.

I enkiterna stélldes frdgor kring huruvida arbetet var organiserat i arbetslag,
hur ansvaret var fordelat inom laget, liksom om samarbetet mellan personer med
olika yrkesbakgrund och hierarkisk stillning férekommit inom laget. Vi stéllde
ocksd frigor om samarbetets karaktédr, om det var jamspelt i meningen att alla
fick komma till tals och bemottes pé ett jaimbordigt sétt.

Som framgér av figur 1 6kade antalet verksamheter som var organiserade i
arbetslag mellan vdren 1997 och hosten 1998. Andelen arbetsuppgifter med
gemensamt ansvar Okade likas4, liksom samarbeten over yrkesbarridrer och
hierarkiska grinser. Samarbetet beskrevs ocksd som med tiden mer jamspelt. |
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figuren redovisas samtliga svar frdn viren 1997 och fran hosten 1998 samt sir-
redovisade uppgifter frdn 1998 for de verksamheter som pd basis av lednings-
gruppens uppfattningar bedomdes som sérskilt framgéngsrika (de “avancerade
projekten”, nedan benimnda “’special”). Alla svar pekar pé foridndringar i for-
véntad riktning.

Arbete i arbetslag

0 20 40 60 80 100 Procent

Samtliga i arbetslag

Gemensamt ansvar

| ‘ ‘ mVt97
Samarbete mellan W Ht98
yrken O Ht98/special

Jamspelt samarbete

Figur 1. Arbete 1 arbetslag

Vid forsta enkittillfallet 1997 angav ca 55 procent av de svarande att de anstéllda
var organiserade i arbetslag. P4 hosten 1998 hade denna siffra dkat till ca 70 pro-
cent. An hogre siffror kiinnetecknar svaren fran de avancerade projekten.

Det gemensamma ansvaret for planering och uppf6ljning av arbetet bland de
anstillda 6kade frdn ca 26 procent till dryga 30. Den uppfattning om delvis mal-
uppfyllelse som vi haft nér vi foljt projekten far stod av deltagarnas egna beskriv-
ningar. Den mest markerade situationen fanns hos de avancerade projekten, dar
40 procent av personalen angav att planering och uppfoljning av arbetet varit ett
gemensamt ansvar for arbetslagen. Var bedomning av vilka projekt som nétt
langst 1 maluppfyllelse tycks svara vil mot deltagarnas egna bedomningar.

Samarbete mellan yrken tycktes forekomma mer eller mindre stindigt, drygt
80 procent av de tillfrigade angav att si var fallet 1997. 1998 svarade nistan alla
att samverkan forekom mer eller mindre stindigt. I de avancerade projekten var
det 100 procent som angav att sd var fallet.

P4 frigan om samarbetet var jimspelt angav ca 68 procent 1997 att sd var
fallet och drygt 70 procent 1998. I de avancerade projekten var det ndstan 90
procent av de tillfrigade som angav att arbetet var jimspelt.
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Utvecklingsarbete

I enkéterna stélldes frdgor om vem eller vilka som arbetar med att utveckla de
arbetssitt, tjanster och produkter som forekommer pa arbetsplatsen. Tiden skulle
fordelas pé dels ’producentpersonalen” (dvs vardpersonal utan chefsstillning),
dels den ndrmaste chefsnivin och dels sérskilda planerare (i stabsfunktioner).

Med i utveckling av arbetssétt och tjénster. Vit 97.

80
20 | producentper-
sonal
60 + .
50 | narmaste chef
40 ¢ planerare
30 +
20
10 +
0 1 1
0-10% 20-40% 50-70% 80-100 %
Med i utveckling av arbetssiétt och tjdnster. Ht 98.
60
50 producentper-
40 + sonal
30 | narmaste chef
20 +
planerare
10
0 : :
0-10% 20-40% 50-70% 80-100 %
Med i utveckling av arbetssétt och tjdnster. Ht 98.
Avancerade projekt.
80 producentper-
60 | sonal
narmaste chef
40 +
o0 |+ planerare
0 1 1
0-10% 20-40% 50-70% 80-100 %

Figur 2. Med i utveckling av arbetsitt och tjdnster. Fordelning av svar.
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Vi kunde under programmets ging se en allt tydligare roll for ”producent-
personalen” pd bekostnad av de nirmaste cheferna och sirskilda planerare.

Véren 1997 var det gruppen “nirmaste cheferna” som var de som framforallt
stod for utveckling av arbetssétt och tjidnster. JAimfor vi med hosten 1998 ser vi
att det nu ar producentpersonalen som ldgger ner mest tid pa detta arbete. Ser vi
till de avancerade projekten, finner vi att den mest markerade rollen spelas av
den direkta personalen. Den “nédrmaste chefen” finns med, men i ndgot mindre
utstrickning, och externa planerare medverkar mycket litet.

Resultaten antyder séledes en decentralisering av utvecklingsuppgifter till den
nirmast berdrda personalens fordel.

Reflexiv arbetsorganisation

Bred medverkan av anstéllda 1 utvecklingsarbetet har visat sig vara en betydande
framgéngsvariabel for ett bra resultat (se Gustavsen m fl 1996, 2001). Dagens
organisationer beskrivs som alltmer kunskapsintensiva och kundorienterade (las
patientorienterade nér det giller vdrden) i sina arbetsprocesser. Detta stiller stora
krav pd bdde organisationen och den enskilde. Anstdllda méste arbeta 1 en arbets-
organisation som blir mer reflexiv till sin karaktér, dvs nya och foridndrade krav
stills fortlopande pd grund av patienternas eller kundernas allt tydligare ansprék
pé individuell behandling. Det innebér ocksé att den direkta vardpersonalen i hog
grad miste arbeta med utvecklingsuppgifter som inte kan ldmnas over till plane-
rare eller andra experter.

Gemensamt for alla Sjukvardsprogrammets projekt var att de syftade till en
processorientering av arbetet. En grundldggande vérdering 1 Sjukvardsprogram-
met var att organisationen skulle utvecklas inifrdn verksamheten och inte utifran
en fiardig, redan existerande modell. Egna lokala forutséttningar skulle ligga till
grund for den verksamhet som utvecklades. Forhéllningsséttet krdver ett brett
deltagande av alla berdrda i verksamheten. Det gir inte att lamna 6ver till en
handfull experter eller chefer att tala om for flertalet anstdllda hur de 1 detalj ska
utveckla verksamheten. I utvecklingsprojekt behover alla personalgrupper, inklu-
sive ledning och fack, vara aktivt engagerade i utvecklingsarbetet.

Arbetet 1 en reflexiv arbetsorganisation méste 1 hog utstrickning handla om att
forvirva handlingskompetens — ndgot som éar en reflexiv fardighet. Organisa-
tionens medlemmar hamnar stiandigt 1 situationer som de inte har regler eller
rutiner for och behover darfor utveckla formdgan till reflexion over den egna
praktiken.

Personalen i en reflexiv arbetsorganisation dr som deltagare personligt beror-
da, aktivt involverade och bdde fysiskt och mentalt nirvarande. Att stélla sig
sjalv utanfor och tala om utvecklingsarbetet som om man sjélv inte vore en del
av det leder till energiforluster 1 utvecklingsprocesserna. Arbetet inom de enskil-
da projekten tycktes ocksd i manga fall utvecklas enligt forvintningarna.
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Ett tecken pd att man kom att ta allt mer aktiv medverkan 1 utvecklingsarbetet
kan vara att personalen tycktes ta mer egna initiativ 1 arbetet. I enkéten stéllde vi
frigor som handlade om vilka grupper som bidragit med avgorande initiativ i for-
dndringsarbetet. De som svarade fick bland annat skilja mellan handldggare pé
mellannivd, chefer/handldggare pé lagsta nivd och ndrmast berérd personal.

Procent
0 10 20 30 40 50 60 70 80

\ \
Chefer/handlaggare 1
pa lagsta niva

Handl&ggare pa
mellanniva Bvier
1 W Ht98
Berérd personal — O Ht98/special

Figur 3. Grupp som tagit flertalet initiativ i forandringsarbetet.

Svaren ger en bild av att det framforallt var den narmast berorda personalen som
kommit att ta flertalet initiativ, ca 57 procent av de svarande angav detta &r 1997
mot 65 procent ar 1998. I de avancerade projekten var det narmare 75 procent av
de svarande som angav att den direkt berorda personalen tagit flertalet initiativ 1
fordndringsarbetet och ca 10 procent pekade ut cheferna pa ldgsta nivdn. Chefer
och handldggare pé ldgsta och mellannivén 1 verksamheterna var av allt att doma
grupper som tog allt firre initiativ jimfort med berord personal.

En mer detaljerad redovisning av svaren for &r 1998 ges i figur 4. Det framgér
dér att ca 20 procent av de svarande angav att hogsta ledningen bidragit med fler-
talet initiativ. Det skall alltsd jaimforas med de 65 procent som pekat ut den beror-
da personalen som initiativtagare i sina svar. I 52 procent av svaren anges att
hogsta ledningen tagit inga eller ndgra f initiativ.

Det kan 1 sjédlva verket vara en varningsklocka att sd pass minga av de till-
frigade ansdg att hogsta ledningen knappast alls bidragit med avgorande initiativ.
For att lyckas med omfattande verksamhetsprojekt och for att bygga nya sam-
arbetsstrukturer mellan verksamheter ar chefers aktiva medverkan ofta en forut-
sittning for att driva projekten med hog méluppfyllelse (se t ex Gustavsen m fl
1996).

126



Procent

70
60 :
EHoégsta ledningen
50
B Chefer/handlaggare pa
40 4 mellanniva
30 - O Chefer/handlaggare pa
lagsta niva
20
ODen personal
10 4 férandringsarbetet berér
I B Arbetslivsinstitutet/sjuk-
0 - vardsprogrammets
Inga/nagra Manga Flertalet ledning

Figur 4. Vilka har bidragit med avgorande initiativ i forandringsarbetet. Hosten 1998.

Sammanfattningsvis tycks materialet visa pd att det sker visentliga fordndringar 1
arbetsorganisationen nir arbetsplatser strivar efter att organisera sig i enlighet
med ett virdkedjetinkande. For att det slaget av tinkande skall kunna komma till
stdnd behovs en okad horisontell organisering, dvs grupporganisering, gemen-
samt ansvar for planering och uppfoljning, en okad aktivering av anstéllda i ut-
veckling av arbetssitt och tjdnster och en storre forméga till ett jamstéllt sam-
arbete. Just den typen av fordndringar tycks vi alltsd kunna 1aktta.

I minga beslut som togs inom de olika arbetsgrupperna strivade man efter att
komma fram till gemensamma stéllningstaganden. Kanske har man dock inte
varit lyckosam 1 alla avseenden. Av andra svar 1 undersokningen att doma fram-
gér att kvinnor medverkat i mycket hogre utstrickning dn mén. Vardarbetet dr
visserligen till storsta delen kvinnodominerat men @nd& dr ménnens l&ga del-
tagande anméarkningsvirt. Ett generellt problem 1 flera av sjukvirdsprogrammets
projekt tycks ocksé ha varit att aktivera ldkarna tillrdckligt mycket. Det dr fram-
forallt 1 lakargruppen som ménnen dterfinns.
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Kapitel 6
Sjukvardsprogrammet och sociala
inovationer 1 varden

Marianne Ekman Philips

Till £6ljd av den stadigt viixande mingd krav som kommit att riktas mot hilso-
och sjukvérden, tillsattes 1 mitten av 1990-talet en arbetsgrupp bestdende av
divarande Arbetsmiljofonden och samtliga arbetsmarknadens parter inom
vardsektorn: Landstingsforbundet, Svenska Likarforbundet, Vardférbundet
SHSTF och Svenska Kommunforbundet. Gruppen formulerade gemensamt syftet
med det si kallade Sjukvardsprogrammet, vars verksamhet behandlas i denna
bok.

Sjukvardsprogrammets syfte var forst och framst att belysa virdprocesserna
utifrdn patientens samlade behov. Det ledde i nista steg till en dversyn av arbets-
organisationen for att identifiera och skapa utrymme for utvecklingsarbete 1 det
dagliga arbetet och for att tydliggora nya samarbetsstrukturer, skapa inifrénstyrda
forandringsprocesser och ldrandestrategier. Tillsammans utgjorde dessa punkter
centrala byggstenar 1 projektens omstéllningsarbete. Programmet forsokte med
sina arenor operera pé tre nivéer samtidigt:

- det enskilda projektet och det lokala utvecklingsarbetet,
- det regionala nitverket som en arena i fordndringsarbetet och

- den regionala struktur som utgjorde kontexten for de lokala satsningarna.

Milet var att {3 till stind en bittre anpassning mellan de overgripande struktur-
forandringarna och regleringarna och de lokalt utvecklade vdrdorganisationerna.
Genom att stirka linkarna mellan de olika nivierna ville programmet bidra till
att deltagarna pé de skilda vardnivderna bittre uppfattade och forstod varandras
perspektiv, ndgot som skulle mojliggora samhandling och &stadkomma ett star-
kare ”vi”. Programmet utgick ifrin att de sociala relationerna inom vardsektorn
behovde fornyas for att kunna hantera nuvarande och framtida omvandlingstryck.
I samarbetet mellan olika vardgivare och dven mellan olika funktioner eller
enheter inom ett sjukhus, saknades ofta ett systematiskt samarbete. Det samarbe-
te som fanns bestod ofta av personer som kinde varandra och dirfor tog kontakt
eller var byggt pd professionella kontakter och kopplat till en diagnos. Att arbeta
upp en samverkan mellan organisationer dér det av tradition inte funnits nigon
samverkan och dar det helt saknas strukturer, eller dar strukturerna ar alltfor



svagt etablerade, stiller krav pé uthéllighet hos de personer som fétt det till upp-
gift. Den utvecklingsstruktur som néitverken utgjorde kom inom programmets
ram att uppfattas som ett organisatoriskt alternativ och som ett stod for enskilda
initiativ.

Flera projekt kom att anvdanda ndgon form for nédtverk som en hjélp 1 arbetet.
Ogonkliniken i Linkoping #r ett exempel med sitt “Eye Net East”, dir man sam-
verkar med regionens alla 6goncentra kring vissa fragor och tjinster. Primérvar-
den 1 Hélsingland &r ett annat exempel dér rehabiliteringsenheten 1 Ljusdal ut-
vecklade ett fungerande nétverk av organisationer i sin omgivning for att stiarka
rehabiliteringen i regionen. Aldreomsorgen i Haninge mobiliserade lokala be-
slutsfattare och politiker 1 arbetet med att klara dldrevarden och sékerstilla att
medborgarna fick efterfrdgad service och god kvalitet 1 vdrden. Inom sjukvérden
1 norra Bohuslidn, Uddevalla lanssjukhus, primérvird och kommuner, utvecklades
ett ndtverk bestdende av 25-talet “bensarskonsulter” for att p ett modernt och
effektivt sitt handldagga kroniska och vendsa benséar. I Goteborgs stad utvecklade
stadsdelen Hogsbo ett nédtverkssamarbete med 30 engagerade medarbetare frdn
Sahlgrenska, primédrvarden och stadsdelen for att forbittra kvaliteten 1 vardked-
jan: eget/sarskilt boende — akutsjukvard — eftervird — primérvérd. Natverken
okade tryggheten i1 vrdprocessen for bdde patienter och personal.

Sjukvardsprogrammets exempel visar framforallt att det inte var nigra enstaka
personers verk som 1g bakom en fruktbar utveckling av verksamheterna. Inte
var det heller ndgon enstaka lysande idé om hur den bista varden skulle ges eller
hur den bésta organisationen skulle vara utformad som forklarade framgéngarna.
Inte heller 14g 16sningarna pd upplevda behov fiardiga och klara och vintade 1
organisationerna pé att den sanna bilden av verkligheten forhoppningsvis skulle
avtickas av ndgra experter.

I de medverkande organisationerna fanns det i stéllet en mdngd mojligheter
inbdddade 1 sitt sammanhang och 1 de stindigt pdgdende aktiviteterna. Det fanns
sdledes inte et ritt sitt, lika lite som det fanns en bista organisation. Nytinkan-
det eller innovationsformédgan handlade istillet om hur de olika aktorerna kunde
sammanfoga och kombinera sina erfarenheter s att dessa i sin tur skapade me-
ning i det sammanhang som utvecklingsprojekten hade att agera 1. De avgorande
Initiativen 1 utvecklingsarbetet kom oftast frdn dem som var nidrmast berérda av
arbetet och inte frén experterna.

Kunskapens betydelse och insikten att vi bor kombinera olika typer av kun-
skaper for att skapa ett produktivt arbetsliv, pekar ut sjidlva larandet som en viktig
och avgorande process for att nd framgang. Meningsfullt larande 1 utvecklings-
arbete, framhéller Lars-Ake Lindberg i kapitel 3, kommer till sténd genom att
deltagarna breddar och fordjupar sina erfarenhetskunskaper 1 samband med att de
bearbetar strategiska inldrningsuppgifter. En strategisk inldrningsuppgift kan vara
att utveckla forbittrade rutiner for hur man ska kontakta sina vardgrannar eller
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utarbeta nya arbetssitt for dem som arbetar med hemsjukvard. Strategiska arbets-
uppgifter dr uppgifter med betydelse for verksamhetsmélen. Lindberg pekar pé
spanningar mellan utvecklingsarbete och vardagsarbetet och att ménga av resul-
taten frén ett utvecklingsarbete aldrig far féaste i den dagliga verksamheten. Om
forbéttringar, nytankande och innovationer ska kunna inlemmas 1 vardagsarbetet
krivs att verksamhetens ser som sin ndrmaste utvecklingszon att skapa balans
mellan vertikal och horisontell arbetsorganisation och att virna om nétverks-
aspekten sd att den inte uppslukas av den traditionella byrikratin. En utmaning
for kommuner och landsting 4r dd att gemsamt vilja utvecklingsuppgifter som &r
strategiska 1 forhallande till denna problematik.

Utvecklingsprocesser av detta slag kraver ett aktivt deltagande och visar pé
nodvindigheten av ett relationistiskt forhéllningssétt, dvs ett forhallningssitt som
ar byggt pé relationer och styrs inifran. Det skiljer sig ddrmed frén ett mer expert-
orienterat representativt rationellt handlande (Shotter och Gustavsen 1999). Med
ett relationsinriktat forhéllningssétt och i en inifrdn styrd utvecklingsprocess upp-
stdr moten dir man spontant kan reagera och svara pé varandras handlingar.
Dessa situationer kdnnetecknas av att vi spontant kan uttrycka vara upplevelser
och att andra deltagare kan svara pé detta utifrdn vilka de &r och utifrén sitt pé-
glende sammanhang.

Hur ska vi kunna bereda plats 1 en organisation bdde for exempelvis chefens
intresse for verksamhetens méluppfyllelse — att saker blir gjorda — och en med-
arbetares oro for overtaglighet eller hans/hennes missndje med att vara under-
stdlld och med liten mojlighet till pdverkan i1 arbetet? Hur kan vi gora plats for
olika typer av erfarenheter i1 en organisation utan att marginalisera ndgon enskild
medarbetares arbetserfarenhet?

Det sitt pa vilket Sjukvardsprogrammet forsokte bryta mark for en inifrn
styrd utvecklingsprocess var, som jag beskriver i kapitel 1, genom att bygga
relationer och skapa dialogiska situationer med utrymme for att reflektera over
den egna praktiken och se hur vi tillsammans kan skapa nya handlingsmojlig-
heter och organisera arbetsprocesserna. Vi kan forstd en process av detta slag
enbart genom ett direkt deltagande 1 det som skapar var praktik; inte genom ett
representativt handlande eller genom att stélla oss sjdlva utanfor och tidnka “om”
andra istéllet for "med” dem. Vi deltar pd grundval av ett eget ansvarstagande,
relationsinriktat, spontant och inifrdn den praktik som pagér (se Shotter och Katz
1996).

I en utvirdering av programmets arbetsformer (genomford av Marianne
Ekman Philips) fick deltagarna svara pa ett antal frigor som behandlade vad del-
tagandet 1 programmet inneburit. De frigor som stélldes var foljande:

- Har programmet givit dig nya utvecklingsidéer?

- Har det givit dig nya uppslag om arbetssitt for att arbeta med utvecklings-
frigor?
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- Har du fétt nya kontakter for framtida utvecklingsarbete?

- Har deltagandet inneburit ett okat engagemang att jobba med utvecklings-
frdgor?

- Har du fatt storre forstdelse och gehor for vissa utvecklingsfrigor i ditt
projekt?

- Har det skapats nya mojligheter att fi gehor for nya projektidéer och arbets-
former pd hemmaplan 1 kommande arbete?

Svaren visade att alla deltagare, oavsett yrkestillhorighet, sdg sitt deltagande i
programmet som ndgot positivt. Deltagarna ansig att de badde hade lirt nytt om
utvecklingsprocesser samt kunnat tilligna sig badde nya arbetsmetoder och for-
héllningssitt 1 det egna utvecklingsarbetet. Framforallt sig de dialogmetoderna
och nétverken som vérdefulla for det fortsatta arbetet. Engagemanget och moti-
vationen att arbeta med utvecklingsfrigor var hog redan innan deltagandet i
programmet, men tack vare programmet kunde engagemanget bibehéllas dven
under projektets olika ’svackor”. Det sociala och professionella stodet for det
egna projektet frn andra deltagare uppfattades som mycket betydelsefullt. Det
var ocksd positivt for ménga att uppleva att deras egna metoder och arbetssétt
inspirerade andra att prova pé liknande grepp. Yrkesidentiteten forstarktes sam-
tidigt som forstielsen for andra professioner 6kade, vilket uppfattades som vérde-
fullt nér det gillde att f samarbete over professionsgrinserna att fungera.

Jan-Olof Abergs studie i kapitel 4, om Sjukvardsprogrammets arrangerade
nitverk och deras roll som utvecklingsstdd, visar pa liknande resultat. Rollen
som “utvecklare” av virdens verksamhet var kanske generellt sett det storsta
utbytet pd det personliga planet. Fortrogenhet och forstielse for forandrings- och
utvecklingssituationer stdrkte deltagarnas sjilvfortroende och motivation att
agera och ta sig an nya utvecklingsuppgifter. Aberg visar ocksa pa dilemmat med
att deltagarna & ena sidan ldarde av varandras olikheter — i detta fall att de kom
frin olika verksamheter och olika yrkesgrupper — men 4 andra sidan hade svért
att oversitta erfarenheterna frdn andras verksamheter till sin egen. En slutsats
som forfattaren drar ar att spridning av idéer mer sillan sker om inte nédtverket
arrangerats for just det syftet. Det behdvs t ex en genomtinkt koppling mellan
nitverket och nétverksdeltagarnas hemorganisationer. Hur man driver och ut-
vecklar nitverk hor slledes till ndtverkets kirnkompetenser och utan denna
kompetens har nitverket svért att Gverleva. Det handlar, enligt Aberg, om att f4
till stdnd en bra balans mellan aktiviteter som stdrker samverkan och reglerar
medlemmarnas relationer och ett innehéll som svarar mot forestéllningar om
madlet med nétverkandet. Dessutom behovs en tidsmissig ordning av nétverks-
arbetet som &r anpassad till deltagarnas behov av stdd och kunskaper.
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Nér man betraktar hur Sjukvardsprogrammet och utvecklingsprojekten arbeta-
de ser man en méngd moten och sammankomster som arrangerades utanfor den
ordinarie verksamheten. Personalens tid upptogs 1 stor utstrackning sdledes av
annat 4n det 1opande virdarbetet. Eftersom tiden oftast framhélls som en brist-
vara och tycks vara en standardforklaring till att utvecklingsarbete inte hinns
med, stédlldes frgor till deltagarna om hur meningsfulla de uppfattade att pro-
grammets alla arenor var. Fanns det ndgra arenor som fungerade bittre 4n andra?
Fanns det moten som man sdg som “spilld tid”? Det visade sig att allteftersom
programmet och dess deltagare hittade sina former kom alla de olika arenorna att
fylla olika behov. Stortriffar baserade pd dialoger, som vid forsta tillfdllet upp-
levdes av somliga som “’konstiga” och som att de inte gav ndgot eftersom man
inte larde sig ndgot, kom senare att uppfattas som en resurs 1 arbetet. S&, pa
frigan om vilket eller vilka utvecklingsstod projektdeltagarna virdesatte mest
blev svaret — alla méten med mdnniskor. Programmet kom genom sina olika
aktiviteter att generera dynamiska situationer, vilket 1 sin tur understodde ny-
tankande. Négra citat frdn programutvérderingen far illustrera:

”Moten mellan ménniskor fordndrar och vidgar. Hir menar jag moten
mellan ménniskor.”

“Det dr det samlade paketet (programmets alla arenor) dir Motet varit det
betydelsefulla.”

”Jag har fétt inspiration och nya idéer fran att triffa nya méinniskor. Moten
pé alla plan har inneburit en kick och 6kad energi. Stimulans genom ny
kunskap och erfarenhetsutbyte vilket medverkar till lust att fortsédtta med
utvecklingsarbete.”

Sjukvérdsprogrammet kom sdledes att forstirka, fortita och fordjupa i forsta
hand relationerna mellan de ca 100 personer ur olika yrkeskategorier och fran
skilda specialiteter och landsdndar som regelbundet deltog i programaktiviteter-
na, men relationsbyggandet fortsatte dven in i projekten och i verksamheterna
och kom pé s4 sitt att berora betydligt fler midnniskor. Syftet med en dialogbase-
rad utvecklingsstrategi dr att bAde omstrukturera de kommunikationsmonster som
priaglar organisationerna och dess medlemmar och att fordndra karaktiren pa
kommunikationen. Sjélva frdgandet och den kollektiva undersokningen kom s
sakteliga i1 fokus péd bekostnad av de fardiga l6sningarna. P& s sitt kunde del-
tagarnas fiardigheter, insikter och kunskaper tillimpas i nya sammanhang och 1
nya kombinationer och ddrmed bidra till individers utveckling samt organisa-
tionernas forméga till omstéllning och férnyelse. Det var den samlade erfaren-
heten bland vérdpersonalen, parad med influenser och kunskaper utifrén, som
bidrog till en utvecklingsdynamik.
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Sociala innovationer 1 varden

Innovationer brukar inte séttas i samband med sjukvirdens organisering. Begrep-
pet brukas vanligtvis om upptédckter inom det teknologiska omrédet men ocksa
inom medicinen. I ett uppdrag frin Sjukvérdskommissionen (Ds 1999:44) fick
Arbetslivsinstitutet 1 uppgift att bl a att ta fram underlag som kunde bidra till att
utveckla organisationer, processer och arbetsmetoder inom hélso- och sjukvéar-
den. Arbetet resulterade i1 rapporten “Frin spridning av modeller till utveckling
av relationer. Om anvidndandet av exempel 1 sjukvédrdens organisationsutveck-
ling” (Gustavsen m fl 2001). I rapporten ldggs ett innovationsperspektiv pa
sjukvardens utveckling med hjilp av exemplet Sjukvardsprogrammet och dess
projekt.'

Innovationer leder tankarna till genombrott och genomgripande nyheter, med
efterfoljande radikal fordndring snarare dn kontinuerliga forbittringar som sker i
smé steg. Narmare studier av tekniska innovationer visar emellertid pé att ut-
vecklingen skett over 1ang tid och 1 smé steg med méanga aktorer involverade.
Latour (1998) redovisar exempelvis hur uppfinningen av den moderna kameran —
Kodak — var beroende av en 1dng rad mindre forbéttringar av kameror, film,
framkallningsvitskor, lonearbete etc. Inneborden av innovationsbegreppet har
sdledes genomgatt en forskjutning mot att innovationer snarare bor ses som
konsekvensen av en midngd forbittringar vilka skapat tillrackligt gynnsamma
forutséttningar for ndgot som ter sig som plotsliga “’stora sprang”. Begreppet
“innovation” och “innovationssystem” ticker idag sdvil teknologisk som ekono-
misk och social utveckling (se t ex Edquist 1996; Lundvall 1992; Castell 1996;
Flodstrom 1999). Det handlar om tekniska framsteg kopplade till tillvaxt. I
Sverige har vi med etableringen av den nya myndigheten VINNOVA (Verket for
innovationssystem) tydligt visat pd behovet av att stodja en utvecklingsdynamik 1
vilken en utveckling av teknik, ekonomi och samhille sker integrerat.

Gemensamt for utvecklingsprojekten i Sjukvardsprogrammet var att de anvin-
de sig av ett vardkedjebegrepp, dvs en processorientering 1 sjukvarden. Under
senare delen av 1980- och 90-talen var en rik variation av koncept 1 bruk med
denna inriktning. Verksamheterna skulle ses och organiseras som floden utifran
kundens behov, exempelvis ”Just-in-time/Kanban”, "Continuous Improvement”,
“Business Process Re-enginering”, “Balanced Scorecard”, for att ndmna nigra. I
ett av programmets utvecklingsprojekt dversattes t ex begreppet “Lean Produc-
tion” till virden under begreppet ”Lean Hospital”. Andra utvecklingsprojekt ar-
betade efter idéer himtade frdn “Total Quality Management” — konceptet over-
satt till svensk sjukvard bendmndes QUL i virden och drevs 1 Landstingsforbun-
dets regi.

' Texten om innovationer som féljer nedan ir delvis himtad fran denna rapport.
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Tanken med en processorienteringen av sjukvirden var att den enskilda pati-
entens vardbehov skulle ligga till grund for organiseringen av arbetet. Enskilda
vérdinsatser skulle lankas samman for att uppné ett kvalitativt gott slutresultat for
patienten. Samordning och samarbete mellan virdgivare och mellan professioner
blev en forutsittning for detta. Organisationerna behdvde sdledes stiandigt for-
bittras och god organisation var inte ndgot som man skapade en gdng for alla
utan ngot som stindigt behdvde anpassas till den specifika situationen, forbétt-
ras och fornyas. Inte heller generella processbegrepp kan emellertid utgora en en-
hetligt standard for ’bésta utvecklingsprocess™.

I kapitel 2 beskriver forskarna Bjorn Triagérdh och Kajsa Lindberg arbetet med
vardkedjor och hur virdkedjebegreppet i praktiken kunde brukas pa tva helt skil-
da sitt. I det ena fallet 6versattes vardkedjor selektivt, dvs vardpersonalen anvén-
de de delar av begreppet som de praktiskt behovde for att 16sa ett upplevt organi-
satoriskt problem 1 verksamheten. Vardkedjebegreppet blev pa sé sitt resultatet
av en lokalt framvéxt arbetsprocess och en naturlig del av vardagsarbetet och
med en utvecklad arbetsorganisation som f6ljd. I det andra fallet anvindes vérd-
kedjebegreppet som modell 1 syfte att beskriva och synliggora vad som gjordes 1
verksamheten. P4 sd sitt ville man visa pé kvaliteten och effektiviteten 1 den egna
verksamheten. I detta fall var begreppet sdlunda ett sitt att legitimera verksam-
heten. Tragdrdh och Lindberg talar hir om modellimitation; modellen blir lik-
tydig med lokal anpassning. Verksamheten beskrivs med en ny sprédkdrikt men
utan egentlig koppling till det som gors.

De olika projekten inom Sjukvérdsprogrammet visar, menar de bada forskar-
na, att forutsédttningarna for att bedriva utvecklingsarbete 1 form av vardkedjor
skiljer sig markant 4t i olika delar av vardsektorn. Sjukhusvéardens vérdkedje-
projekt var frimst inomorganisatoriska och inriktade mot att skapa strategiska
virden, dvs att visa pd métbara resultat 1 syfte att skydda organisationen for
ytterligare rationaliseringar av personal och resurser. De virdkedjeprojekt som
resulterade 1 en organisatorisk utveckling, t ex nya arbetsformer, kom framst till
stdnd 1 Oppenvérden dir syftet med projekten var samverkan over organisatoriska
granser — ett taimligen obearbetat omrdde med stor forbéttringspotential. Det
fanns dock dven goda exempel inom sjukhusvérden pd utvecklingsprocesser
vilka kidnnetecknades av dialoger 6ver grinser och som resulterade i forandringar
av verksamheterna, men de utgjorde inte huvudféran.

Idéspridning mellan ett utvecklingsprograms olika aktorer och utvecklingspro-
jekt méste hela tiden utgd frén de lokala forutsédttningarna, diar idéer om process,
metoder och tillvigagingssitt hela tiden far en lokal tillimpning och inte baseras
pé kopiering och bruk av fardiga manualer.

Fordndring 1 riktning mot innovation innebér sledes ett erkdnnande av att lo-
kala miljoer och enskilda verksamheter utvecklas utifrin sina egna forutsitt-
ningar, med l0sningar sprungna ur sitt lokala ssmmanhang, snarare &n av externa
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16sningar komna utifrén. Sociala innovationer byggs heller inte genom isolering
utan genom relationer. Genom ett nét av relationer som spanner over ett brett
omrade av kompetenser kan idéer och l6sningar formas. Relationer och en lokal
kontexts formdga att upprétthdlla och bygga nya relationer mellan ménniskor,
organisationer och institutioner utgor basen for nytdnkande och nytt handlande. I
mnovationssystem av detta slag samverkar olika typer av kunskaper och kom-
petenser.

I Sjukvardsprogrammets regi uppstod ett mote mellan fyra olika forsknings-
miljoer, ett flertal lokala utvecklingsprojekt med regional biring och den natio-
nella nivdn med de centrala parterna inom vérdsektorn. I denna 6msesidiga
péverkan utkristalliserades en méngd lirdomar knutna till person och situation.
En pluralism i uppfattningarna om vad Sjukvardsprogrammet mojligtvis har
bidragit med blir sdledes sjdlvklar. En méngd aktiviteter genomfordes vilka kan
beskrivas och analyseras pé olika sitt. Det finns dock enligt de medverkande 1
programledningen dven vissa generella lirdomar att ta fasta pa.

Ett arv efter Sjukvardsprogrammet ir t ex insikten om regionens vikt som en
sammanhdllande kraft for utvecklingsprocesser. Istéllet for att ur ett réttvise-
perspektiv fordela projekt over hela Sverige, frdn Boden 1 norr till Simrishamn 1
soder, vilket var Sjukvardsprogrammets initiala utbredning, ville programmet 1
en sista utvecklingsaktivitet bidra till en mer koncentrerad satsning, dar man
skulle stirka och fortédta relationerna mellan olika aktorer for att pd si sétt bidra
till att skapa en gynnsam utvecklingsdynamik inom ett visst geografiskt omréde.
Programmet bjod siledes in till en "idébytardag” i maj 1999 1 Linkoping, kring
forandringsarbetets villkor under rubriken ”Vad hdnder med fornyarna 1 motet
med de gamla strukturerna?” Huvudsyftet med idébytardagen var att diskutera
det dilemma som foljer av att fornyarna av hilso- och sjukvérden visserligen
uppmirksammas for sitt innovativa arbete med radikalt annorlunda sitt att mota
patienter och organisera virden pd, men att uppmirksamheten och stodet s
sméningom upphor, eftersom mycket 1 omgivningen och 1 det stora sjukvards-
system dir man ingdr @nda kvarstdr vid det gamla. Hur kan en process etableras
dir inte bara verksamheterna fordndras, utan ocksé strukturer, ledarskap, poli-
tiker och fackliga organisationer blir en del av och ett stod for den stindiga
forandring som pagér 1 basverksamheten?

Som inbjudare stod Samverkansnimnden 1 Syddstra sjukvédrdsregionen, ett
samarbetsorgan for landstingen i Ostergétland, Jonkoping och Kalmar lin, till-
sammans med Sjukvardsprogrammets parter: Arbetslivsinstitutet, Landstings-
forbundet, Sveriges lakarforbund, Vardférbundet, Kommunférbundet och
Kommunalarbetarfoérbundet. Inbjudna frin regionen var landstingsledningar,
politiker, sjukhusledningar frin sju sjukhus, utvecklare, representanter for olika
verksamheter som chefer, arbetsledning och olika professioner, samt represen-
tanter for lokala och centrala arbetsmarknadsparter och for Arbetslivsinstitutet.
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Alla dessa parter bestimde sig for att arrangera en idébytardag i form av en
”Open space conference”. Metoden innebér att deltagarna sjidlva bestimmer
dmne for vad de vill diskutera i mindre grupper. Konferensen avslutades med att
deltagarna i plenum erbjods mojlighet att uttrycka vad de hade lart under dagen
och hur de kunde bidra till en fortsitt utveckling av vardens utvecklings-
processer.

Poingen med denna dialogmetod &r att var och en fritt fir argumentera for sin
position utan att styras av de formella organisatoriska strukturer som rader, att
man far “fri tillgdng” till varandras erfarenheter och kunskaper. Tanken med
initiativet var att tydliggora bredden i utvecklingsarbetet och att deltagarna skulle
kunna identifiera varandra som resurser for virdens utveckling i regionen for att
didrmed fortsdttningsvis léttare hitta och dra nytta av varandras kompetenser och
kvalitéer.

For att summera: Intentionen med Sjukvardsprogrammet var ursprungligen att
projekten skulle utgéra goda exempel pa nya former for organisation och verk-
samhet med patientens samlade behov i centrum. I slutet av programtiden fanns
inom programmet dock en forstelse for att utveckling av virden mer handlar om
att utveckla relationer 4n om att sprida fardiga modeller. De centrala parternas
viktigaste bidrag var i detta sammanhang, forutom att initiera programmet, att ge
legitimitet it en alternativ utvecklingsstrategi av varden.
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