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Sammanfattning

Utifran att samhallet genomgar stora forandringar och star infor nya utmaningar finns ett behov av
formaga att mota framtiden pa ett nytt satt. Det stalls nya krav pa hur organisationer behéver jobba
med utveckling da transformationen skapar nya beteenden hos oss manniskor. Offentlig sektor
utmanas precis som andra myndigheter och féretag. Ambitionen med examensarbetet har varit att
utforska och beskriva en férandring i stor skala utifran ett helhetsperspektiv.

En kommunal verksamhet, som i tva ars tid arbetat med att astadkomma en storskalig férandring,
har varit foremal for denna fallstudie. Fallstudien har genomférts genom bland annat djupintervjuer,
workshops och semistrukturerade intervjuer. Analysen har hdmtat inspiration fran Kuipers, Higgs,
Kickert, Tummers, Grandia, och van der Voets (2013) rekommendationer till forskning om
forandring i offentlig sektor. Rekommendationerna handlar om att inkludera férandringens kontext,
innehall, process, resultat och ledarskap. Den forandring studieobjektet genomgar inkluderar
varderingar och kultur, arbetssatt och verktyg och drivs med malet att 6ka professionaliseringen,
oka graden av personcentrering och for att etablera ett kontinuerligt larande.

Studiens resultat har visat att flera hdndelser och insatser &r avgérande i en storskalig forandring
mot offensiv kvalitetsutveckling som stammer 6verens med tidigare forskning som rekommenderar
att flera olika modeller och strategier bor anvandas beroende pa situation. Studiens resultat visar
ocksa att framgang kan uppnas genom att bedriva flera forandringsprocesser parallellt och pa kort
tid. Tidigare forskning talar istdllet om att férandring behover ta tid.

Flera upplevda framgangsfaktorer har identifierats och de flesta framgangsfaktorerna &r inte
desamma som lyfts i den tidigare forskning som studerats. De framgangsfaktorer som &r unika for
fallstudien &r: modigt ledarskap, systemtankande, att utga fran kundens fokus istallet for kunden i
fokus, anvandning av teoretiska forandringsmodeller for att forankra forandringsarbetet, att driva
flera forandringsprocesser parallellt i hogt tempo och att inkludera organisationens kontext och
historia.

Studiens resultat har visat att fallorganiastionens forandringsprocess kan beskrivas i fjorton steg.
Vissa av stegen aterfinns i de teorier som studerats och vissa dterfinns inte. Att stegen skiljer sig 3t
kan bero pa att detaljnivan skiljer sig mellan studiens resultat, som mer specifik och de teoretiska
forandrinsmodellerna, som ar mer generella.

Hornstenarna i hornstensmodellen har utifran studiens resultat kunnat sekvenseras i en viss ordning
och beskrivas med olika tyngdpunkt och betoning. Hornstensmodellen skulle enligt studien kunna
anvandas som en varderingsmodell i ett storskaligt forandringsarbete men ocksa utifran arbetssatt
och verktyg.

Nyckelord: Offensiv kvalitetsutveckling, Fordndringsledning, Forandring, Samhallsomvandling,
Storskalig forandring, Kultur, Systemsynsatt, Systemtankande, Komplexa system, Larande
ledarskap, Larande organisationer, Offentlig sektor, Sverige, Vard och omsorg



Summary

Society is going through rapid change and social transformation is taking place. This is a result of
mega trends such as individualization and digitalization. People are behaving in new ways and our
future desires are harder than before to predict. New business models need to develop both within
the private and the public sector. The ambition with this master thesis has been to take a whole
system perspective and explore and describe a large scale transformation taking place within a large
organization.

A case study at the elderly care within public sector has been made to accomplish the ambition. The
organization which has been studied has purposely been working with a large scale change program
for two years with the determination to achieve a higher level of professionalism and customer
orientation. The research design has included in-depth interviews, workshops, observations and
semi-structured interviews. The analysis has been inspired from Kuipers, Higgs, Kickert, Tummers,
Grandia, och van der Voets (2013) recommendations to include context, content, process, result and
leadership in change-oriented research within the public sector.

The results from the case study shows that many different efforts and activites are crucial to achieve
a large scale change implementing TQM. This finding is in line with previuos reasearch. Another
finding from the case study, that differs from previous research, is many simultaneously initiatives
and efforts managed in a relatively short time seems to be a success factor for large scale change in
large organizations and complex systems. Previous research says in contradiction that change
needs time.

Many more perceived success factors was identified. Some of them are slightly similar to previous
research but many of the findings are not found in theories studied. Critical success factors uniqe for
this case study are: courageous leadership, systems thinking, a perspective taken from the
customers point of view instead of a customer oriented perspective, the practical use of theorethical
change models, many change projects simultaneously driven in a fast speed and the organisations
history of change projects included as well as the organisations unique context.

The findings from the case study also shows a change process that can be described in fourteen
steps. Some of these steps are found in the change management theories and others are not. The
descpription of the steps from this case study are somewhat more detailed and related to the
context whereas the theoretical change models have a more general characteristic.

The change process was also viewed through the TQM-model named The corner stone model, and
this showed that the cornerstones can be sequenced in a certain order based on the results of the
study. The stones can also be described with different highlighting due to the change context.
Different emphasis and content among the cornerstones could also been seen. The corner stone
model could, accoring to this case study, could therfore be used as a value model in large scale
change, but also as a change model for working ways and tools.

Key words: Total Quality Management, Change management, Transformation, Large scale change,
Whole system transformation, Culture, System view, System thinking, Complexity, Learning
organizations, Public sector, Sweden, Health and social care
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1. Inledning
Vart samhalle haller pa att forandras radikalt pa kort tid. Samhallet star infér utmaningar, problem
och stora mojligheter. Nya affarsmodeller vaxer fram och dldre verksamheter utmanas att félja med
(Nordstrom & Ridderstrale, 2007). Rodriguez och Peralta (2014) menar att samhdllets regler &r satta
ur spel. Villkoren inom den industriella ekonomin och den traditionella produktionen &r inte
sjalvklara langre. Efterfragan ror sig fran traditionella produkter till tjdnster vilket staller nya krav pad
hur organisationer behdver jobba med utveckling. Jegers (2017) menar att samhdllet genomgar en
digital transformation som skapar nya beteenden hos manniskor. Digitaliseringen ger méjligheter
att 6ka individers sjalvstandighet vilket leder till en 6kad individualisering. Samtidigt blir vara
manskliga beteenden allt svarare att forutse.

Inom vetenskapen har det ldnge varit centralt att forsta effektiv forandringsledning (Sullivan,
Rothwell, & Balasi, 2013; Kotter, 2008). Utifran var samtids férandringstryck finns ett behov av att
klara av att méta framtiden pa ett nytt satt. Stora kunskapssprang har skett vid de tillfallen
forandringar i samhallet varit genomgripande. Organisationers forandringsformaga gallande att
svara pa nya mojligheter och samtidigt balansera upp riskerna som férandringarna innebar stéller
krav pa flexibla och rérliga organisationer (Waddock, Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015). Manga
verksamheter misslyckas med sina forandringsinitiativ, s manga som 70 procent av initiativen, eller
fler raknas som misslyckade (Sullivanet al, 2013; Hacker & Washington, 2004; Rad, 2006). Kotter
(2008) menar att det behdvs mer forskning inom férandringsledning och Kuipers et al., (2013) menar
att behovet ocksa finns inom offentlig sektor.

Kuipers et al. (2013) har identifierat olika drivkrafter for férandring inom offentlig sektor. Dessa
drivkrafter ar férandrade kundbehov, ny teknik och ekonomiska kriser. Inom offentlig sektor finns
ett stort behov av kunskap inom férandringsledning och det kan enligt Kuipers et al. (2013) vara en
av orsakerna till populariteten hos generella forandringsmodeller, till exempel Kotters atta steg. Det
behovs dock mer forskning inom omradet for att starka kunskapen om hur lyckosamma
forandringsinitiativ kan ga till.

Enligt Waddock et. al. (2015) behdvs en béttre forstdelse av storskalig forandring vilket handlar om
en transformation av synen pa den egna verksamhetstens grundldggande syfte, andra
verksamheters grundlaggande syften och synen pa granssnitten och relationerna daremellan. Enligt
Waddock et al. (2015) ser framtidens framgangsrika organisationer pa forandring pa ett nytt satt. De
arinkluderande i sitt satt att bedriva férandring genom att anta en systemsyn och pa sa satt bidra till
utvecklingen av ett hallbart samhalle. Det finns dock begransat med forskning inom omradet
effektiv storskalig forandring.

En studie gjord i Vasterbotten utforskade ett storskaligt forandringsprogram inom halso- och
sjukvard. Resultaten pekade pa att flera olika strategier och synsatt pa forandring fungerar bade
parallellt och i olika faser av férandringsarbetet (Nystrém, H66g, Garvare, Weinehall, & Ivarsson,
2013).

Manga organisationer som har lyckats med offensiv kvalitetsutveckling har visat sig uppna stora
framgangar (Ho & Fung, 1994; Kanji & Yui, 1997). Enligt Kanji (1996) forutsatter ett inforande av
offensiv kvalitetsutveckling en kulturell forandring hos varje enskild medarbetare, vilket gor ett
inforande till ett av de mest komplexa férandringsinitiativ en organisation kan genomféra. Vid



inférande av offensiv kvalitetsutveckling krdvs ledningens engagemang i kvalitetsfrdgor och
kompetens inom transformation (Hansson & Klefsjo, 2003; Nouri, Mousavi, & Soltani, 2016).
Forskning inom omradet har handlat mer om ledningens engagemang och uppnadda resultat och
mindre om den faktiska forandringsprocess det innebar att uppna offensiv kvalitetsutveckling (Ho &

Fung, 1994).

1.1 Syfte
Syftet med denna studie ar att bidra med kunskapsutveckling kring storskalig forandring for att
skapa en 6kad organisatorisk formaga for offensiv kvalitetsutveckling.

1.2 Forskningsfragor:
1. Vilka handelser och insatser upplevs som avgdérande vid en storskalig férandring mot offensiv
kvalitetsutveckling?

2. Vad upplevs som framgangsfaktorer vid en storskalig fordandring mot offensiv kvalitetsutveckling

3. I vilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika hornstenarna i
hérnstensmodellen, vid en storskalig férandring mot offensiv kvalitetsutveckling?



2. Teoretisk referensram

2.1 Oversikt av teoretisk referensram

| en litteraturstudie av férandringsledning inom offentlig sektor av Kuipers, Higgs, Kickert,
Tummers, Grandia och van der Voet (2013) har forfattarna analyserat 133 artiklar publicerade mellan
ar 2000 och 2010. Utifran litteraturstudien foreslar forfattarna att framtida forskning inom omradet
bor fokusera pa de fem tematiska omradena; kontext, innehall, process, resultat och ledarskap.
Forfattarna betonar ocksa vikten av att nyttja styrkorna i flera teoretiska ansatser for att forsta
omradet battre och att forskningen ska lagga storre fokus pa vad som leder till framgdangsrik
forandring. Denna uppstats teoretiska ramverk har utgatt fran denna rekommendation i sin
grundstruktur och kapitelindelning i enlighet med Figur 1. Bilden visar hur de olika tematiska
omradena i en forandringsprocess, fran ett nuldge till ett nylage, kan relateras till varandra. Bilden
visar ocksd hur de tematiska omradena kan relatera till férandringens innehall, som &r offensiv
kvalitetsutveckling.
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Figur 1 - Teoretisk dversikt



Forandringens kontext handlar om sammanhang och omgivande faktorer, till exempel férandrade
kundbehov, nya méjligheter med teknik, finansiella kriser och hur det komplexa systemet fungerar.

Forandringens innehall handlar om det som férandringen avser att dstadkomma.

Forandringens process handlar om typ av forandring, forandringsmotstand och faktorer for
framgang eller misslyckande.

Forandringens resultat handlar om det resultat som forandringen dstadkommer.

Forandringens ledarskap handlar om ledarskapet som en viktig drivkraft i férandring i offentlig
sektor (Kuipers et al. 2013).

2.2 Forandringens kontext

Forandringens kontext handlar om sammanhang och omgivande faktorer, till exempel férandrade
kundbehov, nya méjligheter med teknik, finansiella kriser och hur det komplexa systemet fungerar
(Kuipers et al. 2013).

2.2.1 Var samtid och framtid

Kotter (2008) menar att verksamheter behover kliva in i ett Iage av konstant och kontinuerlig
forandring i och med att turbulensen 6kar. Kunskap behdver hdmtas in utifran, fran kunder, partners
och konkurrenter. Rother (2013) poangterar att det kanske bara finns tre saker som vi med sakerhet
kan och behover veta. Dessa saker &r vart vi ar, vart vi ar pa vag och med vilka medel vi ska fardas.
Terrangen mellan ddr vi ar och dit vi ska ar okand for oss och kommer att vara fylld med oférutsedda
hinder som vi enbart kommer att upptacka langs vagen. Vibehdver inte strava efter att identifiera
det okdnda i forvag utan istéllet fokusera pa vilken installning och vilka medel vi kan anvanda for att
klara den okdnda végen till ett nytt 6nskat lage. Organisationer behover bli battre pa att befinna sig i
det okdnda tillstandet. Kotter (2012) menar att forandring ar det nya konstanta tillstandet som
organisationer behdver ldra sig att hantera i var samtid. En forskjutning och forstarkning av
kundperspektivet kan anas i var samtid med megatrender som individualisering och digitalisering
(Rodriguez & Peralta, 2014).

2.2.2 Komplexa system

Enligt Snowden och Boone (2007) baserar sig manniskors beslutsfattande pa forestaliningen om att
saker gar att forutse och att det finns en koppling mellan orsak och verkan. Nar tillstandens
komplexitet okar kommer antagandet om orsak-verkan inte langre att stamma med verkligheten.
Om inférandet av offensiv kvalitetsutveckling sker i en stor komplex organisation innebdr detta att
det ar en komplex forandring som kraver systemforstaelse och kunskap om komplexitet (Snowden
& Boone, 2007).

Ett komplext system har ndgra karaktaristika (Snowden & Boone, 2007):

e detinnehaller ett stort antal interagernade komponenter,

e interaktionerna arinte logiska,

e sma andringar kan fa stora konsekvenser,

e systemet dr dynamiskt,

e |0sningar kan inte tvingas fram,

o helheten har ett storre varde an delarna,

e systemet har en historik och en omgivning som paverkar det,



e det garinte att backa systemet,
e detéarunder standig forandring och
e det garinte att forutse framtiden.

Roth och Senge (1996) skiljer pa beteendemdssig komplexitet och dynamisk kompexitet.
Beteendemdissig komplexitet rader nar det finns en spridning mellan manniskors mentala modeller
och méanniskors varderingar om vad som ar viktigt. Det finns en konflikt mellan manniskors syn pa
varlden som visar sig i olikheter mellan antaganden och perspektiv och det kan vara svart att enas
om samma mal och om vilka handlingar som bér genomfdras. Dynamisk komplexitet handlar om att
orsak-verkan samband &r satta ur spel, det gar alltsd inte att forutse ett visst resultat. Férandringar
som till synes ger ett gott resultat kan i ett langre perspektiv skapa storre problem. Stora komplexa
organisationer karaktariseras av dynamisk komplexitet.

2.3 Forandringens innehall
Forandringens innehall handlar om det som férandringen avser att astadkomma Kuipers et al.
(2013).

2.3.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling anvands i den har studien synonymt med dess engelska motsvarighet,
Total Quality Management, TQM (Bergman & Klefsjo, 2012). Begreppen definieras av olika
forfattare pa snarlika men olika satt.

e TQM handlar om en standig prestandaforbattring hos individer av grupper och organisationer
enligt Kanji (1996).

e TQM arenligt Ho och Fung (1994) sattet att hantera att forbattra effektiviteten, flexibilitet och
konkurrenskraft av ett foretag som helhet. Det ar ocksa en metod for att avldgsna sloserier,
genom att involvera alla att forbattra hur saker och ting gors.

e TQM érenligt Ehiobuche (2013) en filosofi och ett arbetssatt for att kontinuerligt forbattra
kvaliteten pa produkter och processer for att mota eller overtraffa forvantningar. Det handlar
om ett samspel mellan ledare, medarbetare, leverantorer och kunder.

e TQM ar kulturen i en organisation som arbetar med kundtillfredsstallelse genom standiga
forbattringar (Kanji & Yui, 1997)

e Offensiv kvalitetsutveckling ar enligt Bergman och Klefsjo (2012) varderingar, arbetssatt och
verktyg som samverkar for att dvertraffa kundens forvantningar.

Verksamheter och branscher kan ha olika forutsattningar for att infora kvalitetsarbete. Lokkerbol,
Molenaar och Does (2012) har sammanstallt en reflektion utifran en fallstudie dar offentlig sektor
genomfort forbattringsprojekt baserat pa Lean Sex Sigma vilket &r koncept att bedriva férandring
for en okad kvalitet (Sorqvist, 2004). Enligt forfattarna fungerar Lean Sex Sigma bra inom offentlig
tjanstesektor trots att kvalitetsmetoderna harstammar fran industrin. Lokkerbol et al. (2012)
reflekterar 6ver de svarigheter som kan finnas inom offentlig sektor avseende att bedriva
forandringsprojekt, till exempel avsaknad av vinstsyfte och den finansiella press som industrin har,
men de sager samtidigt att det behovs mer forskning inom omradet.

Enligt Kennerfalk och Klefsjo (1995) handlar offensiv kvalitetsutveckling om att anamma en strategi
som hjalper organisationer att hantera och uppna kvalitet. Inom ramen for denna strategi finns det
ndgra avgoérande hornstenar som ar sammansatta i en modell. Bergman och Klefsjo (2012) menar



att en framgangsrik strategi for offensiv kvalitetsutveckling baserar sig pa ledningens engagemang,
kundfokus, faktabaserade beslut, standiga forbattringar, processarbete och medarbetarnas
delaktighet.

2.3.2 Hornstensmodellen

De varderingar som TQM baseras p3, kan sammanfattas i Hornstensmodellen, som handlar om att
utifran ett ledningsperspektiv engagerat driva nodvandiga kvalitetsfrdgor med stort kundfokus,
med medarbetarnas delaktighet, med faktabaserade beslut och genom att standigt arbeta med
forbattringar (Bergman & Klefsjd, 2012; Hansson & Klefsjo, 2003). Hornstensmodellen ska betraktas
som en helhet dar delarna samverkar for att na en storre tillfredsstallelse hos kunden med mindre
resurser. Delarna som ska samverka ar arbetssatt, verktyg och varderingar (Bergman & Klefsjo
2012).

Engagerat ledarskap

Ett engagerat ledarskap ar avgoérande for offensiv kvalitetsutveckling. Hogsta ledningen behover
sjalva vara delaktiga och driva férandringen mot ett storre kvalitets- och utvecklingsfokus (Juran &
Godfrey, 1999; Kanji, 1996; Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Ledningen &r ocksa ansvarig for att
kvalitetsinitiativen pa ett logiskt satt hanger ihop med verksamhetens dvergripande mal och
strategier (Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Kanji (1996) menar att ledarskapet inte bara behdver vara
engagerat, utan ocksa kompetent inom TQM, foér att uppna en kultur av standiga forbattringar. Hur
olika initiativ hanger samman med de 6vergripande strategierna kan fortydligas genom exempelvis
en kvalitetspolicy (Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Rother (2013) har genom sina flerariga studier av
Toyotas satt att hantera forandring konstaterat att framgang handlar om att erévra kompetens
inom ledarskap och manskligt beteende. Det ar genom att pa djupet, genom ledarskap kunna
etablera dagliga rutiner och tankemdonster hos varje individ i organisationen, som framjar [drande
och utveckling i ett Idngsiktigt perspektiv.

Kunden i fokus

Inom offensiv kvalitetsutveckling har kunden en central roll. Kunden &r den organisationen finns till
for och kan séledes skilja sig beroende pa process. Kundernas behov fordandras och det som har varit
onskemal eller en guldkant blir i allt snabbare takt ett krav (Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Det ar
kunderna som avgor kvaliteten och darfor behover verksamheterna ha intresse av och insyn i vilka
behov kunderna har och vad det &r kunderna vardesatter (Bergman & Klefsjo, 2012). Aven om néjda
kunder inte dterkommer, till exempel for att de soker nya upplevelser sa har
informationsspridningen mellan manniskor “word-of-mouth” exploderat i och med transparensen
internet erbjuder (Séderlund, 2000). Darfor ar det viktigt att valja kundperspektivet i ett
forbattringsarbete.

For att ha kunden i fokus behovs en forstaelse for kundens behov idag och imorgon. Kanomodellen
ar ett satt att forstd hur verksamheter behdver vara innovativa i framtagande av produkter, tjanster
och processer da det inte racker att uppfylla basbehov och uttalade behov for att na
konkurrensfordelar, utan ocksa omedvetna behov. Det sker ocksa en forflyttning genom att
attraktiva egenskaper som fyller vdra omedvetna behov snabbt blir till forvantade egenskaper
(Bergman & Klefsjo, 2012).

Ehiobuche (2013) sammanfattar i en litteraturstudie om TQM inom hélso- och sjukvard, att vard-
och omsorgsgivare inte har kundndjdhet som en uttalad affarsstrategi pd samma satt som andra



storre serviceaktdrer inom andra brascher. Detta galler oavsett om omsorgsgivaren agerar inom
offentlig sektor eller privat naringsliv. Orsaken till detta skulle vara att fokus istallet ligger pa att
halla en hog kvalitet pa de klinsika bedémningarna.

Medarbetarnas delaktighet

De som ska genomfora och bara fordndringen behdver vara delaktiga i forandringsarbetet
(Ljungberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjo, 2012; Sorqvist, 2004; Kanji, Kristensen, &
Dahlgaard, 1995). Det &r medarbetarna som ska realisera férandringen. Forskning visar att en storre
delaktighet skapar en havstangseffekt i forandringsinitiativen (O'Brien, 2002). Det &r den hogsta
ledningens ansvar att involvera och motivera medarbetarna i kvalitetsarbetet (Kanji, 1996). Stora
organisationer har storre svarigheter att skapa forutsattningar for delaktighet &n mindre
organisationer, dd medarbetarna &r fler. Det tar mer tid i ansprak for ledningen att interagera med
alla i en storre organisation (Hansson & Klefsjo, 2003). Enligt Kanji, Kristensen och Dahlgaard (1995)
finns det tva avgorande strategier for att fa medarbetarna att bara kvalitetsarbetet. Dessa faktorer
ar arbetsrotation och teamarbete.

Stdndiga forbdttringar

Det som gor offensiv kvalitetsutveckling unikt i jamforelse med andra ledningsprocesser ar enligt
Kaniji et al. (1995) dess fokus pa standiga forbattringar. Sorqvist (2015) podngterar att manniskor har
en naturlig vilja att standigt lara och forbattra sitt liv. Sorqvist menar ocksa att det ar viktigt att
forsta att forbattringsomradet &r storre an de specifika modeller och verktyg som lanseras. Kanji
(1996) papekar att ett skifte i fokus, fran reaktiva, till proaktiva [6sningar dr avgoérande for ett
varaktigt arbete med standiga forbattringar. Rother (2013) menar att Toyotas rutiner for att standigt
forbattra sig ar branschoberoende, vilket ocksa Lokkerbol, Molenaar och Does (2012) kommit fram
till géllande inférande av Lean Sex Sigma. Enligt Senge och Dale (1997) innebdr standiga
forbattringar ett kontinuerligt Idrande pa organisationsniva. Det kontinuerliga larandet innebéar
forandring och darfor ar larande organisationer en forutsattning for lyckad verksamhetsutveckling.

Basera beslut pad fakta

Kundernas standigt foranderliga behov kan battre forstds genom att ta reda pa fakta om kundernas
situation (Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Kanji och Barker (1990) menar att kvalitetsbristkostnaderna
ska matas tidigt i ett TQM-arbete for att sen kunna jamféras med liknande matningar i ett senare
skede. Faktabaserade beslut ar lika viktiga oavsett vad som utvarderas i verksamheten. Att
ledningen vagar utvardera verksamheten pa ett arligt satt ar enligt Metaxas och Koulouriotis (2014)
avgorande for att identifiera vilka styrkor och svagheter verksamheten har. Matbara data ger kraft
till forbattringsarbetet. Det finns dock hinder for utvarderingen och det &r storleken pa
verksamheten. Ju storre verksamheten ar desto svarare ar den att utvardera. Ekonomistyrning ar en
delinom TQM dar beslut behover baseras pa fakta. Doeleman, Have och Ahaus (2012) har
identifierat samband mellan ekonomistyrning, aktivt ledarskap, affarsfortrafflighet och
malmedveten férandring.

Arbeta med processer

Det ger stora fordelar for organisationer att vara processorienterade vid ett strategiskt arbete med
offensiv kvalitetsutveckling (Kennerfalk & Klefsjo, 1995; Ljungberg & Larsson, 2012). Processernas
syfte &r att tillfredsstélla sina kunder pa ett sa resurseffektivt satt som méjligt. Aven Senge (1997)
menar att de traditionella linjestrukturerna kan vara ett hinder for utveckling. Kanji och Barker



(1990) menar att forstdelse for hela vardekedjor ar viktigt da problem ofta kan harledas till
leverantorer. Darfor bor man fokusera pa partnerskap med leverantorer och aktorer i samma system
for att forbattra sin kvalitet.

2.4 Forandringens process
Forandringens process handlar om typ av forandring, forandringsmotstand och faktorer for
framgang eller misslyckande (Kuipers et al. 2013).

2.4.1 Inférande av TQM

Att rora sig fran ett ldge till ett annat handlar om forandring. Offensiv kvalitetsutveckling handlar
om att forbattra for kunden med samma eller mindre resurser. Forandring &r en naturlig del av
omradet kvalitetsutveckling genom att forandring relaterar till offensiv kvalitetsutveckling pa tva
satt. Det ena sattet ar att inforandeprocessen av offensiv kvalitetsutveckling innebar férandring for
organisationen. Det andra sdttet &r genom att offensiv kvalitetsutveckling innefattar ett standigt
arbete med forbattringar, vilket kraver férandringsformaga (Bergman & Klefsjo, 2012).

Enligt Juran och Godfrey (1999) kravs det en genomgripande forandring for en verksamhet att borja
arbeta med kvalitetsforbattringar. Metaxas och Koulouriotis (2014), menar att det krévs hart jobb,
traning och tid for att inféra TQM. Verksamheter med syfte att genomga en fordndring mot TQM
behdver ta hansyn till bAde mjuka och harda faktorer. De hdrda faktorerna bestar av produktdesign,
affarsprocesser och resultat medan de mjuka faktorerna bestar av ledarskap, kultur och
medarbetarnas engagemang.

2.4.2 Forandringsmodeller

Det finns en del generella férandringsmodeller framtagna av exempelvis Juran, Shewharts PDCA
senare forbattrat av Deming till PDSA, Kotter och Sérqvist (Sorqvist, 2004; Juran & Godfrey, 1999;
Deming, 1991; Kotter, 2012). Det finns ocksa modeller som &r mer specifika, till exempel framtagna
av Kanji, Hansson och Klefsjo och Rusaw (Rusaw, 2007; Kanji, 1996; Hansson & Klefsj, 2003). Vissa
av modellerna innehaller steg som beskriver en forandringsprocess medan andra beskriver
forandringsmodeller utifran ett strategiskt perspektiv. Samtliga modeller har ett gemensmat syfte,
att stotta organisationer som star i eller infor férandring.

Jurans kvalitetsforbattringsmodell

Jurans (Juran & Godfrey, 1999) stegvisa modell for hur man genomfor kvalitetsforbattringar
innehaller flera steg av generell karaktdr samt en unik del. Den unika delen handlar om projektets
uppdrag, vilket ar det projektunika. Den generella modellen &r till for att sakerstalla projektets
uppdrag. Modellen med de generella stegen innehaller tva tydliga delar utifran villkoret att
problemdiagnostik maste forega [6sningsatgarder.

Forsta delen.
e Bevisa behovet.
e Utse projekt.
e Utse projektteam.
e Undersok genom att analysera, satta upp hypoteser, testa hypoteser och faststalla orsaker.

Andra delen.
e Vidta dtgarder genom att utveckla I6sningar, testa och vélja [6sning.



e Hantera forandringsmotstand.
e Etableralosningsforslag i verksamheten.

Shewharts fordndringscykel forbattrat av Deming

PDCA-cykeln eller PDSA-cykeln &r en forbattringsprocess beskriven i fyra steg, plan, do, check, act
eller plan, do, study, act. PDCA-cykeln togs ursprungligen fram av Shewhart under 1920-talet
(Sorqvist, 2004) men har utvecklats av Deming (Deming, 1991).

Plan: Planera for en forbattring, antingen for ett test eller en reell féréndring.
Do: Genomfor forandringen eller testet.
Check/Study: Analysera resultaten utifran ett larande.

Act: Agera utifran tidigare analys och etablera forandringen, avskriv férandringen eller stega genom
stegen en gang till givet andra forutsattningar.

Kanijis fordndringsmodell for inforande av TQM
Kanji (1996) har tagit fram en modell fér inforande av TQM med fyra stadier. Dessa stadier har Kanji
ocksa relaterat till Shewarts forbattringscykel enligt nedan:

Identifikation av omraden for problemldsningen samt forberedelse (Plan).
Engagerat och kompetent ledarskap inom TQM (Do).

Forandringsprocess ledd av ledning (Check).

Kritisk analys och spridning av forbattringsprocess (Act).

S~ W oN R

Enligt Kanji och Barker (1990) ar det fordelaktigt att i det tidiga skedet av inférandet av TQM
fokusera pa det som ar enkelt. Da kulturen &r det svaraste att fordndra rekommenderar forfattarna
att starta forandringen med ett problemldsningsfokus.

Hansson och Klefsjos fordndringsprocess mot TOM

Hansson och Klefsjo (2003) har tagit fram en modell fér inforande av TQM, och enligt deras modell
bor inférandet av TQM starta med en kulturférandring till skillnad fran Kanji och Barkers
rekommendationer ovan. Enligt denna modell bor inférandet av TQM starta med varderingarna
engagerat ledarskap, medarbetarnas delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och
tekniker for en bestdende forandring. Modellen bestar av tre faser som innehaller bade aktiviteter
och arbete med varderingar utifran hornstensmodellen (Bergman & Klefsjd, 2012). Hanssons och
Klefsjos modell &r framtagen for sma organisationer med de forsprakar att modellen ocksa fungerar
for stora organisationer.

Modellens faser:

1) Etablera samsyn pa férandringsbehovet samt pd hur férandringen ska hanteras. Arbeta med
vdrderingarna engagerat ledarskap och engagerat medarbetarskap.

2) Etablera en struktur for tvarfunktionella team. Utbilda och tréna pa att arbeta mot gruppens
malbild. Arbeta med vdrderingarna engagerat medarbetarskap och kundorientering.

3) Arbeta enligt den struktur som togs fram i fas 2. Fortsatt att utbilda och tréna pa att arbeta mot
malbilderna. Utvardera standigt forandringsprocessen. Arbeta med varderingarna
processorientering, faktabaserade beslut och standiga forbattringar.



Sorqvist generella fordandringsprocess
Sorquist (2004) har beskrivit en generell fordandringsmodell med fem steg enligt nedan.

Steg1) Definiera: ta fram problemformulering, syfte, kunder, krav och férvantningar.
Steg2) Forsta: skapa djupare insikt om problemet och dess orsaker. Inhdmtning av data.
Steg3) Losa: anvanda metoder for att finna grundorsaker, ta fram atgardsforslag.
Steg4) Genomfdra: planera, forbered och genomfér [6sning .

Stegs)  Sakra: anpassa verksamhet till det nya laget. Kontrollera och folj upp. Reflektera.

Kotters fordndringsprocess

Kotter (2012) har identifierat atta steg for en lyckad forandring. Det ar viktigt att alla stegen far
uppmarksamhet. Det &r ett vanligt misstag att de forsta stegen skyndas igenom men da riskeras
processens resultat.

Steg1) Skapa enviljatill férandring och etablera ett férandringstryck.

Steg2) Skapaen gemensam verklighet genom att etablera samsyn bland ledare

Steg3) Skapaen delad 6vertygelse genom att ta fram en vision som pekar ut riktningen.
Steg4) Formedla visionen genom att kommunicera visionen i alla sammanhang.

Steg5) Forandra arbetsprocesser och gor om hinder till mojligheter.

Steg 6) Skapa resultat genom att prioritera férandringar som ger tidiga effekter.

Stegy) Hitta nya former genom att halla i, halla ut och bygga pa uppnadd framgang.
Steg8) Kulturen férandras nar forandringarna forankras. Skapa hallbarhet i forandringen.

Kanji och Barker (1990) menar dock att en forandring mot offensiv kvalitetsutveckling bor ha sin
utgangspunkt i en sund organisation som inte agerar utifran ett for hart forandringstryck utifran
exempelvis en pressad ekonomi. Detta star i kontrast till Kotters forsta steg i forandrinsprocessen
som innebar ett behov av att skyndsamt forandra sitt tillstand.

Rusaws fyra fordndringsmodeller for offentlig sektor
Utifran forskning inom offentlig sektor beskriver Rusaw (2007) fyra modeller for forandring.
Modellerna ar till for forandringsledare och kan anvandas i kombination med varandra.

Modell 1 handlar om att ha ett langsiktigt perspektiv och mal for férandringen och anpassa 6vriga
mal och strukturer utifran detta. Det kravs i denna modell en stabilitet gallande resurser, ett
langsiktigt atagande och engagemang hos de hogsta ledarna, mojlighet att mata och folja upp
resultat langs vdgen samt individer inom organisationen som far kontinuerlig traning och utbildning
for att kunna bara forandringsinitiativen.

Modell 2 handlar om stegvisa forbattringar som gar i linje med grundldaggande varderingar och
befintliga metoder. Stérre paradigmskiften intraffar men kan inte forutses. De sker som en effekt av
att organisationen férandras Over tid.

Modell 3 handlar om delaktighet i forandringsprocessen. Den skapar férandring genom
uppmuntrande dialoger, feed back och decentralisering. Det ar forandringsagentens uppdrag att
skapa en attraktiv forandringsprocess genom en attraktiv vision, samsyn i varderingar och mal och
en samsyn om hur detta ska uppnas. Férandringsprocessen bars av kommunikation i
mellanmanskliga relationer.
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Modell 4 handlar om att ge individer mojlighet att férandra organisationsstrukturerna genom sina
fardigheter och kompetenser. Det ar avgorande att dessa individer har mandat, fortroende,
stottning, resurser och utrymme att driva forandring.

2.4.3 Storskalig forandring

En storskalig forandring definierades enligt Covin och Kilmann (1988) som en planerad insats for att
forbattra hela organisationens prestanda i ett 1dngsiktigt perspektiv. Enligt Sullivan et al. (2013)
handlar forandring av totala system om att sammanfora alla aspekter av komplex
organisationsutveckling i en metod som mojliggor storskalig forandring. Vidare sager forfattarna att
det handlar om att engagera alla delar i systemet for att astadkomma en hallbar positiv fordndring.
Waddock, Meszoely, Waddell och Dentoni (2015) definierar storskalig forandring genom att
forandringen ar omfattande, antingen till ytan, antalet manniskor eller mangden resurser samt att
forandringen inkluderar manskliga system.

Sullivan, Rothwell och Balasi (2013) menar att forandringar som inbegriper hela system handlar om
att bli en forandringskompetent organisation. Det handlar om att bli trygg i att finnas i férandring
trots att en storre transformation ofta upplevs som kaotisk. Waddock, Meszoely, Waddell och
Dentoni (2015) menar att det skett ett skifte i fokus avseende forandring, till flexibla organisationer
som har ett 1angsiktigt hallbarhetstank.

Det kan finnas svarigheter med att utvdrdera storskalig forandring da den ofta tar lang tid. (Hacker
& Washington, 2004). Storskalighet i forandring innebar enligt Covin och Kilmann (1988) att det ska
finnas langsiktighet i forandringsprocessen och att férandringen ska spridas i hela organisationen.
Covin och Kilmanns studie (1988) identifierade samband mellan nyckelfaktorer som tidigare
forskning funnit samt framgang i storsklig forandring.

Covin och Kilmanns nyckelfaktorer for storskalig fordndring

Covin och Kilmann har testat tidigare identifierade nyckelfaktorer for storskalig férandring utifran
deras inverkan pa reslutatet. En sammanfattning av deras resultat visas nedan.

Starkt samband mellan nyckelfaktorer och resultat:
e Nivan av upplevd konkurrens utifran (kontext).
e Medarbetarnas delaktighet, inte bara hogsta ledningens delaktighet.

Mattligt samband mellan nyckelfaktorer och resultat:
e Aktiv kommunikation med medarbetare gallande forvantingar pa forandringsprogrammet.
e Inkluderande av medarbetare som deltagare i processen.
e Hog grad av planering och kontroll infor programmet.

Svagt samband mellan nyckelfaktorer och resultat:
e Forlita sig pa hogsta ledningen for implementation.
e Anpassning av organisatoriska rutiner och riktlinjer att stamma 6verens med malen for
forandringsarbetet.
e Involvera och inkludera intressenter i forandringsprocessen.

Negativ paverkan:
e Orealistisk uppskattning av resursbehov.
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e Stort ansvar forlagt till externa konsulter istéllet for att ta eget ansvar for forandringen.

Forutom nyckelfaktorernas inverkan pa forandringsprocessen kom Covin och Kilmanns (1988) fram
till ytterligare faktorer som inverkar pa férandringens resultat. En av dessa ar att linjecheferna ar
nyckelfigurer, att hdgsta ledningens stod behdvs, starkt ledarskap, tydligt behov av férandring, logik
i fordndringsprogrammets delar, betoning av langsiktigheten i férandringen, tdlamod och att visa
medarbetarna uppskattning for sina anstrangningar.

Nystrom, Hoog, Garvare, Weinehall och Ivarssons strategier for storskalig fordndring

En logitudinell studie genomfordes av Nystrom et al. (2013) avseende vilka olika
forandringsstrategier som anvants vid ett storskaligt fordndringsprogram i Sverige. Forfattarna
utvecklade ett nytt ramverk for storskaliga forandringsprogram som inspirerats av de Caluwé and
Vermaak (2003, 2004). Ramverket bestar av fem olika synsatt pa utveckling och férandring.

Det gula synsattet: Bygger pa ett socio-politiskt koncept. Manniskor och situationer férandras om
man kan ena intressen och pavisa positiva effekter for de berérda.

Det bla synsattet: Baseras pa rationell design och korta inforandeprocesser sasom traditionell
projektledning. Manniskor och situationer forvantas férandras om det ar majligt att definiera mal
och resultat, presentera en tydlig plan med klara steg samt reducera komplexitet.

Det roda synsattet: Har sina rotter i HR-perspektivet och méanniskors behov. Ménniskor och
situationer forvantas forandras om de blir tillrackligt motiverade.

Det grona synsattet: Har sina rotter i aktions-larande teorier och lankar till koncept som larande
organisationer. Férandringar forvantas intraffa om manniskor far nya insikter, blir motiverade, kan
maotas och tar ansvar for sitt eget ldrande.

Det vita synsattet: Har kopplingar till kaos, natverk och komplexitet. Férandring forvantas intraffa
om manniskorna far anvanda sina drivkrafter, forandringen kdnns begriplig, formaga att forsta
komplexitet, man arbetar bort hinder och anvander sig av ritualer och symbolik.

Nystrom et al. (2013) menar att en férandringsagent inte kan begréansa sig till en féréandringsstrategi
utan behdver ha kompetens att nyttja alla och ocksd kompetens och mojlighet att kunna vélja
strategi utifran situation. Enligt Nystrom et al. (2013) kan férandringsledare nyttja kunskap om de
olika forandringsstrategierna for att kunna orientera sig i komplexa férandringsprocesser och
anvanda sig av den eller de strategier som bast passar situationen. En orsak till att
forandringsinitiativ lyckas eller misslyckas vara att forandringsstrategin inte passar situationen.

Hacker och Washingtons omrdden for att lyckas med storskalig férdndring
Hacker och Washington (2004) har utifran storskaliga forandringsteorier tagit fram sex omraden
som ar viktiga for att lyckas med storskalig forandring. Dessa ar omraden ar:

Valdefinierade resultatomraden och mal.
Valdefinierade syften.

Vildefinierade matprocesser.
Valetablerade utvarderingar.

Vs W R

Valdefinierat ansvar.
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6. Bevis pa standiga forbattringar.

2.4.4 Oversikt av férandringsmodellernas innehall

Tabell 1 - Oversikt av innehdll i férandringsmodeller

Forskare

Metaxas och
Koulouriotis

(2014)

Juran (1999)

Shewhart och
Deming (1991)

Kanji (1996)

Hansson och
Klefsjo (2003)

Sorqvist (2004)

Kotter (2012)

Rusaw (2007)

Nystrom et al
(2013)

Typ av forandring
Inférande av TQM

Kvalitetsforbattrings-
modell

Forbattringsmodell

Férandringsmodell
mot TQM

Férandringsprocess
mot TQM

Generell
forandringsmodell

Generell
forandringsprocess

Férandrings-modeller
for offentlig sektor

Ramverk for
storskaliga
forandrings-program

2.4.5 Kritiska framgangsfaktorer

Modellens innehall

Bestar av sex faktorer
att ta hdnsyn till.

Kan sammanfattas i sju
steg

Fyra steg

Fyra stadier

Tre faser

Fem steg

Atta steg

Fyra modeller

Fem synssatt

Modellens viktigaste aktiviteter

Harda faktorer:

Mjuka faktorer:

Produktdesign Ledarskap

Affarsprocesser Kultur

Resultat Medarbetarnas
engagemang

En undersékande del:
Bevisa behovet
Utse projekt

Utse projektteam
Undersok orsaker
Plan

Do

Check/Study

Act

Identifiering och forberedelse
Engagerat och kompetent ledarskap
Férandring ledd av ledning

Analys och spridning

Etablera samsyn

Etablera struktur

Arbeta enligt struktur

Definiera

Forsta

Losa

Genomfora

Sékra

Etablera forandringstryck

Gemensam verklighet

Delad dvertygelse

Formedla vision

Fordndra arbetsprocesser

Skapa resultat

Nya former

Forankra

Modell med langsiktigt perspektiv
Modell for stegvisa forbattringar

Modell for delaktighet

Modell for decentraliserad utveckling
Gula téankandet — sociopolitiska koncept
BIla tankandet — rationellt tdnkande
Roéda tankandet — HR-perspektiv

Grona tankandet — aktionsldrande

Vita tankandet — kaos, ndtverk, komplexitet

En avhjdlpande del:
Vidta dtgarder
Hantera motstand
Etablera I6sning

Kuipers et al. (2013) har identifierat framgangsfaktorer for forandring inom offentlig sektor. Dessa

framgangsfaktorer ar att; ha tillrackligt med resurser, att det finns incitament som sporrar

forandring, respons fran intressenter, nyttjande av olika roller i férandringen samt definitionen av

framgang. Pimentel och Major (2016) genomforde en studie under aren 2004-2012 med syfte att

bidra till kunskap gallande framgangsfaktorer vid inforande av TQM inom offentlig sektor.

Forfattarnas resultat visar att det finns tio faktorer som kan relateras till framgang. Dessa faktorer

relaterar ocksa till varandra. Faktorerna manniskor, processer och kultur kan sdgas vara de tillgangar
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man tar med sig in i forandringen vilka transformeras till prestanda och kundfokus.

Transformationen sker via faktorerna planering, styrka, uthallighet, delaktiget och kommunikation.

Rad (2006) har i en studie dar kultur kopplas till inférande av TQM kunnat identifiera féljande
kritiska faktorer; hogsta ledningens engagemang, ett effektivt och starkt ledarskap, formaga att
kunna organisera for kvalitet, formaga till strategisk kvalitetsplanering, kommunikation om vart

man ar pa vdg, sakra medarbetares forstdelse for visionen, att kunna sétta varden och mal for

organisationen, ge majlighet for medarbetare att tréna och lara sig, effektiv hantering av

personalfragor, formaga att starka medarbetare, medarbetares engagemang och deras frivilliga

deltagande.

2.4.6. Oversikt av framgéngsfaktorer inom forandring

Tabell 2 - Oversikt av framgéngsfaktorer vid férandring

Forskare
Metaxas och
Koulouriotis (2014)

Kanji (1996)

Kuipers et al. (2013)

Hansson och Klefsjo
(2003)

Kotter (2012)
Rusaw (2007)
Pimentel och Major

(2016)

Rad (2006)

O'Brien (2002)

Pieterse Marjolein
och Thijs Homan
(2012)

Covinn och Kilmann
(1988)

Typ av forandring
Inférande av TQM

Férandringsmodell mot
TQM

Forandring inom offentlig
sektor

Forandringsprocess mot
TQM

Generell
forandringsprocess

Férandringsmodeller for
offentlig sektor
Inférande av TQM inom
offentlig sektor

Kulturens koppling till
TQM

Forandring inom offentlig
sektor
Férandringsprogram

Storskalig forandring

Framgangsfaktorer

Hart jobb

Traning

Tid

| det tidiga skedet fokusera pa det som ar enkelt.

Borja med problemldsning och ta kulturen sist.

Agera inte utifran ett for hart férandringstryck, utan var i balans.
Tillrackligt med resurser

Incitament som sporrar forandring

Respons fran intressenter

Nyttja olika roller i fordndringsprocessen

Definition av framgang

Starta med varderingarna engagerat ledarskap, medarbetarnas
delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och
tekniker for en bestdende forandring.

Att |3ta varje steg ta sin tid.

Anvand modellerna efter behov och dven i kombination fér basta
resultat.

i Planering
mz:z;z(:r Styrka ) Prestanda
Kultur Uthallighet Kundfokus
Delaktighet

Mal for organisationen
Méjlighet till traning och
larande

Effektiv hantering av

Hogsta ledningens
engagemang

Effektivt och starkt ledarskap
Férmaga att organisera for

kvalitet personalfragor
Formaga till strategisk Formaga att starka
planering medarbetare

Kommunikation
Medarbetarnas forstaelse for
visionen

Att arbeta med stor delaktighet for att astadkomma stor
forandring pd kort tid. Sprid inkluderande arbetssatt Gver tid.
Tidigt skapa samsyn pa definitioner av termer och begrepp.

Medarbetarnas engagemang
Medarbetarnas frivillighet

Nyckelfaktorer med betydelse i fallande ordning:
Upplevd konkurrens utifran

Medarbetarnas delaktighet

Kommunikation avseende forvantningar i férandringen
Inkludering av medarbetare

Planering och kontroll av férandringen
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Hogsta ledningens ansvar att implementera
Anpassning av rutiner och riktlinjer att passa férandringen
Involvera intressenter i férandringen
Sullivan et al. (2013)  Attblien Vara trygg i fordndring trots att det upplevs som kaotiskt.
forandringskompetent
organisation

Nystrom et al (2013)  Ramverk for storskaliga Att inte begransa sig till en forandringsstrategi utan att kunna
férandringsprogram vélja eller kombinera de olika strategierna utifran forandringens
behov.
Hacker och Storskalig forandring Vildefinierade resultatomraden och mal
Washington (2004) Valdefinierade syften

Valdefinierade matprocesser
Valdefinierade utvarderingar
Vildefinierat ansvar

Bevis pa standiga forbattringar

2.4.7 Forandringsmotstand

| forskningen &r det vanligt forekommande att férandringsmotstand analyseras. Beroende pa
forskningsperspektiv definieras motstandet pa olika satt (Pieterse Marjolein & Thijs Homan 2012).
En av forandringens storsta utmaningar ar att hitta drivkrafterna i utvecklingsprocessen (Lilja &
Richardsson, 2015). O'Brien (2002) har i en fallstudie kommit fram till att offentlig sektor har mycket
att vinna pa att arbeta med stor delaktighet bland medarbetare vid fordndringsprojekt. Vinsterna
Overvdger svarigheterna med att skapa inflytande da delaktighet kan vara den kraftfullaste
havstangen som kan anvandas for att dstadkomma forandring pa kort tid. Kan dessutom
inkluderande arbetssatt utvecklas 6ver tid och spridas ut borde effekten bli en mer anpassningsbar
oganisation enligt forfattaren. Aven Kuipers et al. (2003) har funnit att férandringsmotstand ar en
viktig aspekt att hantera. De menar att det i litteraturen fortfarande rader oenighet gallande orsaker
till forandringsmotstand och hur det kan 6vervinnas. Orsaker som foreslas i forfattarnas
litteraturstudie &r att resultatet fran forandringen inte upplevs som tilltalande, att sprakliga
forbistringar gor det svart att veta vad som hander och att férandringen trycks pa ovanifran.

Vann (2004) podngterar att det kan uppsta ett sprakligt hinder mellan den terminologi som ofta
anvands i storskaliga forandringsmetoder och den terminologi som anvands inom offentlig sektor.
Manga storskaliga forandringsmetoder har ett ursprung i informationsteknologin. Det sprakliga
hindret kan vara orsaken till fordndringsmotstand och att svarigheter uppstar. Pieterse Marjolein
och Thijs Homan (2012) har i sin forskning gjort en diskursanalys gallande sprak i
forandringsprogram och kommit fram till att sprakliga forbistringar kan vara orsaken till att
forandringsinitiativ misslyckas i tvarfunktionella team. Det finns enligt de bada forskarna stora
vinster att tidigt i ett férandringsprogram skapa samsyn gallande definitioner av termer och
begrepp. Rusaw (2007) har lyft fram flera svarigheter gallande férandring inom offentlig sektor.
Dessa svarigheter kan sammanfattas enligt nedan.

e Starka intressenter i lagstadgade beslutsprocesser inklusive medial bevakning.

e Svarighet att beddma behoven hos olika intressenter vilket leder till att det blir svart att
tillfresstalla alla intressenter.

e Krav pd hansynstagande till statliga, nationella och lokala krav i beslutsprocesser.

e Granslandet mellan politik och administration.

e Verksamhet som grundar sig i lagstiftning och kontrollfokus vilket inte gynnar ett 6ppet
forhallnignssatt och problemldsning.
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Enligt Kuipers et al. (2013) litteraturstudie finns det ingen enhallig bild inom forskningen gallande
hinder inom férandringsledning och hur dessa ska 6verbryggas.

2.5 Forandringens resultat
Forandringens resultat handlar om det resultat som férandringen dstadkommer (Kuipers et al.
2013).

2.5.1 Bestaende kulturférandring

Kultur kan ocksa beskrivas som sattet vi gor saker pd i en specifik kontext. Kulturen ar darfor viktig
att ta i beaktande vid férandrings- och forbattringsarbete (Lilja & Richardsson, 2015; Snyder &
Ingelsson, 2014). Att forandra en kultur tar 1dng tid men &r en forutsattning for att pa djupet uppna
offensiv kvalitetsutveckling (Juran & Godfrey, 1999). En vanlig orsak till ett misslyckande ar att
kulturen inte har forandrats. Det finns for lite kunskap om hur en lyckad kulturférandring gar till
(Dale, 1995). Enligt Kotter (1997), Dale (1995) och Oakland (2014) ar det ett misstag att tro att det
gar att starta en forandringsresa genom att borja med en kulturforandring. En kulturférandring ar
istallet ett resultat och en effekt av att leda forandring. Hansson och Klefsjo (2003) menar dock att
en férandring mot offensiv kvalitetsutveckling bor starta med varderingarna engagerat ledarskap,
medarbetarnas delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och tekniker for en
bestdende férandring.

TQM ér enligt Kanji och Yui (1997) en kultur som fokuserar pa kundtillfredsstallelse och standiga
forbattringar. Forfattarna definierar foretagskultur som en uppsattning av allmént hallna attityder,
varderingar och mentala modeller som leder organisationen framat. Enligt Hansson och Klefsjo
(2003) ar basen i TQM vdrderingarna som i sin tur utgor kulturen. Kanji och Barker (1990) podngterar
vikten av att etablera en kultur som hammar intern konkurrens och istéllet preimierar teamwork.
Enligt Rad (2006) har organisationskulturen en signifikant effekt pa hur framgangsrikt ett inforande
av TQM blir. Rad (2006) har genomfort en studie vars syfte var att identifiera vilka kulturella
varderingar som kan kopplas till ett framgangsrikt inférande av TQM. Kulturen maste spegla
vdarderingarna i TQM och behover karaktariseras av engagemang, delaktighet, organisatoriskt
larande, innovationsférmaga, entreprendrskapsformaga, lagarbete och samskapande, transparent
kommmunikaton, risktagande, standiga forbattringar, kundfokus, partnerskap och
kvalitetsutvardering. Kulturen skapas och etableras av ledningen som ocksa har till uppgift att sakra
att andra aspekter i organisationen gar i samma linje som kulturen.

2.5.2 Larande organisationer

Enligt Senge (1990) behover organisationer vara larande for att klara av att hantera omvarldens
forandringstakt. Rother (2013) beskriver mojligheten att konkretisera ett kontinuerligt larande
genom forbattringsrutiner som sitter i manniskors invanda beteenden samt coachingrutiner for att
stotta larandeprocesserna. Enligt Nouri, Mousavi, och Soltani (2016) handlar Iarande om en formaga
att uppbringa, tillvarata och hantera nya idéer och innovationer. Idéerna och innovationerna kan
leda till nya produkter, tjdanster och processer eller forbattringar av befintliga. Enligt Brown och
Isaacs (1996/1997) ar ett innovativt beteende onskvart hos de anstallda for att astadkomma
utveckling. De talar om larande konversationer som en forutsattning for larande organisationer och
menar att det ar i métet mellan méanniskorna i organisationen, i natverket av konversationer, som de
stora sakerna hander. Det ar viktigt att erkdnna konversationernas plats i en larande organisation.
Konversationer mojliggor for innovationer att uppst3d, vardegrund att sprida sig och fér den
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gemensamma framtiden, att utforma sig. Enligt Kanji (1996) ar en integration av TQM och
innovationer en lyckad kombination for att nd affarsframgangar och for att tillfredsstalla kunderna.
Enligt Govindarajan (2016) behdver en innovativ organisation vara bra pa att hantera samtiden
samtidigt som man frigor sig fran det gamla och lyckas skapa forutsattningar for framtiden genom
skapa och tillvarata innovativa idéer.

2.6 Forandringens ledarskap
Forandringens ledarskap handlar om ledarskapet som en viktig drivkraft i férandring i offentlig
sektor (Kuipers et al. 2013).

2.6.1 Leda i komplexa system

Waddock et al. (2015) menar att forandringsledare behover forsta hela systemet oberoende av
organisatoriska granser. Enligt Roth och Senge (1996) kravs vissa egenskaper for att leda nar
komplexitet rader. Vid beteendemadssig komplexitet krdvs medlande och diplomatiska egenskaper
som underlattar mellanmanskliga relationer. For att leda i dynamisk komplexitet kravs formaga till
systemtankande. Situationer som innefattar bade dynamisk och beteendemassig komplexitet ar
sarskilt svara att hantera da det inte gar att trdna sig till ett battre beslutsfattande. Enligt Snowden
och Boone (2007) ar det viktigt for ledare att forstd den kontext de befinner sig i.

For att hantera komplexitet rekommenderas foljande (Snowden och Boone 2007):

e Skapa arenor for stora grupper medarbetare att métas for att soka I6sningar som passar
deras kontext.

e Satt upp regler for att dstadkomma spontan reglering.

e Skapa en kansla av struktur, ssmmanhang och konsekvens.

e Uppmuntra lyssnande och formaga att ta tillvara olika idéer.

e Skapa forutsattningar for saker att handa och bevaka resultat.

2.6.2 Leda mot offensiv kvalitetsutveckling

Doeleman, Have och Ahaus (2012) delar in ledarskap i tre olika ledarskapsstilar. Ledarskapsstilarna
ar; transaktionsledarksap, transformationsledarskap och passivt ledarskap, varav det passiva
ledarskapet ar kontraproduktivt. Transaktionsledarskapet ger forutsattningar for ett effektivt
transformativt ledarskap genom att faststalla riktningen. Det transformativa ledarskapet bestar av
olika dimensioner; karisma, inspiration, intellektuell stimulans och uppmarksamhet pa individniva.
Karisma handlar om att som ledare ha erhallit fortroende och respekt fran sina anstallda eller sina
foljare samt faststallande av en tydlig vision. Inspiration handlar om att kunna kommunicera
visionen och agera genom att vara ett levande exempel pa vart man ar pa vag. Intellektuell
stimulans handlar om att uppmuntra manniskor att tanka utanfér boxen och uppmuntra standig
utvardering av det egna arbetet. Uppmarksamhet pa individniva handlar om att stotta manniskor
dar de befinner sig genom att coacha och ge feed back pa prestationer. Nouri, Mousavi och Soltani
(2016) har undersokt sambandet mellan transformativt ledarskap och kunskapsframjande ledarskap
(knowledge management) och innovationsférmaga inom organisationer. Deras studie visade ett
starkt samband mellan transformativt ledarskap, kunskapsframjande ledarskap och en
organisations innovationsformaga. Metaxas och Koulouriotis (2014) har utrett kopplingen mellan att
leda mot affarsfortrafflighet och offensiv kvalitetsutveckling. Deras utredning visar att det handlar
om att uppna samma sak men att det anvands olika terminologi.
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2.6.3 Leda forandring

Att infora offensiv kvalitetsutveckling kraver en férandring som kan se olika ut beroende pa vilka
forutsattningar organisationen har och vilket dess utgangslage ar (Bergman & Klefsjo, 2012).
Hansson och Klefsjo (2003) menar att inférandet av TQM handlar om organisationsutveckling. Av
den anledningen behéver ledare 6ka sin kunskap inom férandringsledning. Kotter (1997) har
identifierat ledarskapet som en avgoérande faktor for forandring. Kotter (2000) skiljer pa chefskap
och ledarskap nar det kommer till forandringsledning. Kotter menar att bade chefskap och
ledarskap behdvs da de kompletterar varandra. Chefskapet handlar om att klara av komplexitet
genom struktur och formaga att uppfylla planer och satta mal. Ledarskap handlar i sin tur om att
hantera fordndring. Da omvarlden férandras i allt snabbare takt krdvs mer av ledarskap for att leda
forandring. Forandringsledning innebar att satta en riktning for framtiden genom att formulera en
vision och strategier for att uppna férandringen. Ledarskapet handlar om att motivera och inspirera
for att nd malen medan chefskapet handlar om att sékerstalla och skapa forutsattningar for
manniskor att gora sitt jobb. Senge (1996) menar att férandringsledare &r personer som sjalva ar
intresserade av att lara sig nya saker och utvecklas som manniskor. Deras satt att leda ar att sjdlva
utveckla sina férmagor och forstaelser.

2.6.4 Leda for hallbara resultat

Brown och Isaacs (1996/1997) har identifierat formagor i ett framgangsrikt ledarskap som; att rama
in strategiskt viktiga fragor, att uppmuntra till [drande konversationer, att stotta uppskattande
fragvishet, att framja samsyn, att skapa arenor for méten och larande och att anvanda tekniker for
samverkan. Pa detta vis kommer verksamheter lattare att kunna na den framtid de dnskar istallet
for att finna sig i den framtid som kommer. Rusaw (2007) menar att en férutsattning for offentlig
sektors formaga att hantera framtiden &r att ledare har formaga och kompetens att vara
forandringsledare. Den kompetens som behdvs ar; formaga att bedoma omgivningens karaktar och
organisationens struktur, att kunna identifiera de viktigaste parterna och deras behov och intressen,
formaga att etablera manga kontakter for kommunikation mellan olika parter och medarbetare och
formaga att framja tekniska och sociala system att utvecklas mot ett bestamt mal. Kuipers et al.
(2013) menar att det behdvs mer forskning angdende férandringsledning i offentlig sektor. Bade nar
det handlar om hur ledare inom offentlig sektor leder forandring och interaktionen mellan politiken
och den administrativa ledningen.
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3. Metod

3.1 Beskrivning av forskningsdesign, uppdrag och arbetsprocess

Studiens syfte och forskningsfragor besvaras genom en fallstudie. Enligt Yin (2012) &r fallstudier ett
bra val om syftet ska besvaras genom att beskriva en foreteelse eller underscka en handelse pa
djupet. Genom att undersoka ett eller ndgra enstaka fall kan fallstudier vara ett satt att oka
forstaelsen om var verklighet, vara beteenden och dess innebord. Fallstudien &r enligt Yin ocksa ett
bra val i de fall foreteelserna som ar foremal for studien ar svara att separera fran foreteelsernas
kontext. Fallstudier &r dven ett bra val om det finns mojlighet att kliva in i fallets verklighet och bli en
del avdenna (Yin, 2012).

Denna studie soker djupare forstdelse av en foreteelse for att kunna beskriva denna. D3 foreteelsen
ar komplex, genom att den handlar om en verksamhets forandring av och i ett helt system, har det
varit motiverat att gora en fallstudie. Det har ocksa funnits stor mojlighet att vara en del av
forandringen som studerats. Da fokus har varit att undersoka manniskans subjektiva tolkning av
omvarlden ar angrepssattet kvalitativt (Backman, 2016).

Fallstudien ingar i ett annat uppdrag, att skriva en inspirationsskrift se BILAGA |, som delvis
genomfdrts innan examensarbetet och delvis parallellt med examensarbetet. For att se
arbetsprocessen och hur uppdragen relaterar till varandra, se Figur 2 - Oversikt Uppdrag 1 och
Uppdrag 2. Uppdragen bendmns fortsattningsvis for del 1 och del 2.

Start uppdrag1 & 2
V. 40 - 2016

1. Samla in och
tolka data

i A . Slut d
2. Skriva inspirationsskrift )——> L\’/ vpperagi
.11 2017
3. Lasa teori
Slut uppdrag 2
V. 212017

4. Skriva examensarbete

5. Analysera
insamlat data

Figur 2 — Oversikt av uppdrag 1 och uppdrag 2

I sin helhet startade arbetsprocessen med insamling av data (1). Datainsamlingen gjordes i huvudsak
genom workshops, observationer och djupintervjuer. Samtidigt som data samlades in paborjades
arbetet med att beskriva foreteelsen i en inspirationsskrift (2). Parallellt med att inspirationsskriften
slutférdes inhdmtades teori (3). Delvis parallellt med inhamtande av teoretisk kunskap har
examensarbetet planerats och genomforts (4). Samtidigt som examensarbetet genomférdes
uppstod behovet av att ga tillbaka till rddata och transkriberingar (5) for att koda dessa utifran de
teman som vid teoriinlasningen uppkommit som relevanta.

De tva uppdragen beskrivs mer utforligt nedan.
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3.1.1 Uppdrag fran Skellefteda kommuns dldreomsorg:

Uppdrag del 1
Uppdragsgivare
Syfte

Primar malgrupp

Sekundar malgrupp

Uppdrag del 2

Syfte

Primar malgrupp

Sekundar malgrupp

Inspirationsskrift
Aldreomsorgen i Skellefted kommun

Att beskriva dldreomsorgens forandringsresa i en inspirationsskrift for
publicering och spridning.

Chefer och ledare inom offentlig sektor som star i eller infér en
forandringsresa.

Chefer, ledare och medarbetare inom dldreomsorgen i Skellefted
kommun.

Examensarbete inom ramen for Magisterprogrammet i kvalitets och
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet

Forutom det syfte som finns givet inom ramen for utbildningen och
lyder “Att befdsta och utveckla formdgan att sjdlvstdndigt behandla och
redovisa uppgifter, skriftligt och muntligt, inom planerad tid”
(Studiehandledning Exjobb 2017) s& hade uppdragsgivaren en énskan
om att fa forandringsresan utforskad i en vetenskaplig kontext.

Akademin

Aldreomsorgschef och &ldreomsorgen i Skellefted kommun

Uppdrag del 1 har haft en projektgrupp med medlemmar som har haft olika roller, och av den

anledningen har de strukturerade intervjuerna gjorts av en annan projektmedlem. For att se

projektorganisation se Figur 3: Projektorganisation.

4 N\
Projektagare Referensgrupp
Aldreomsorgschef Verksamhetschefer
. | J
4 N\
Projektledare
) .
Maria Stenmark Utvecklingschef
| —— (S L J
! [ ] )
Projektdeltagare Projektdeltagare Projektdeltagare Projektdeltagare
Utvecklingsledare Kommunikator/Strateg Verksamhetsutvecklare: Professor i omvardnad
Ansvar i projekt: Ansvar i projekt: Datainsamling, Ansvar i projekt: Lamna Ansvar i projekt: att ge
Datainsamling och skrift kvalitetssakring och lansering data och informaton feedback

Figur 3 - Projektorganisation

3.2 Datainsamling

Det ar enligt Backman (2016) mer vanligt att intervjuer, narvaro, deltagande och dokument anvands

som data vid en kvalitativ positionering. | denna fallstudie har jag anvant mig av workshops,

deltagande vid flertalet moten dar observationer varit majligt, djupintervjuer, semistrukturerade

intervjuer och strukturerade intervjuer, for intervjuguide och fragor, se BILAGA Il. Jag har ocksa tagit

del av aktuella dokument sdsom verksamhetsberattelser, Power Point-presentationer, aktuella
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resultat och data. Datainsamlingens forfarande beslutades allt eftersom beroende pa vad som

fortlopande hande och de manatliga avstamningarna i projektgruppen. Enligt Backman (2016)

erbjuder den kvalitativa ansatsen méjlighet att anpassa urval av respondenter under processens

forlopp for att nd annu djupare i forstaelsen. Denna méjlighet anvandes i forskningsprocessen da det

fanns mojlighet att dterkomma till personer och sammanhang flera gdnger och ocksa séka upp nya

personer och sammanhang om samtal eller workshops gav ledtrddar om nya inriktningar. En

dvergripande sammanstéllning av datainsamlingen visas i Tabell 3 - Oversikt datainsamling. Fér en

detaljerad forteckning se BILAGA Ill. Ett utforskande har varit majligt i denna forskningsprocess da

varje intervju, workshop, observation eller avstamning har gett en dkad forstaelse av helheten. Det

har funnits frihet i val av bade respondenter och metoder under processens gang. Denna frihet har
bidragit till en djupare forstaelse av helheten.

Tabell 3 - Oversikt datainsamling

Typ

Mote

Workshops

Djupintervjuer

Projektmote

Specificerat

Uppdragsdialog

Workshop 1 -
Uppstart & planering

Workshop 2 -
Ledningsgruppens
bild

Samtal vid flera
tillfallen

Samtal

Samtal vid flera
tillfallen
Samtal

Samtal
Samtal
Samtal

Avstamning

Deltagande roll

Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Kommunikator/Strateg
Professor i omvardnad
Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Professor inom
omvardnad
Verksamhetsutvecklare
Kommunikator/Strateg
Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Kommunikator/Strateg
Chef Beslutsenhet
Verksamhetschef Sarskilt
boende A
Verksamhetschef Sarskilt
boende B
Verksamhetschef
Hemtjanst A
Verksamhetschef
Hemtjanst B
Verksamhetschef Halso-
och sjukvard

Ekonom A

Ekonom B

Aldreomsorgschef

Partners fran landstinget
och Aldreomsorgschef

Utvecklingschef

Verksamhetsutvecklare
med ansvar for
forebyggande
perspektivet
Socialchef

Politiker och senior
Boendechef
Aldreomsorgschef
Utvecklingschef

Datum

4 oktober 2016

20 oktober 2016

9 november 2016

oktober-februari

1 december
2016

oktober-februari

7 december 2016

14 december
15 december
15 december

19 december 2016

Aterkoppling/
kommentar

Beslut om antagande av
uppdrag samt om
uppdragets form.

Resultatrapport
dokumenterades och
delgavs deltagarna.
Planering av Design av
chefsstod i storskalig
foréndring
Resultatrapport
dokumenterades och
delgavs ledningsgruppen.
"Workshop Har vi nagot
att beratta
Ledningsgruppen”
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Strukturerad
intervju

Djupintervju
Strukturerad
intervju

Avstamningar

3.3 Analysarbete

Feed back pa utkast
skrift

Strukturerad intervju
via telefon och mail
med frageformular

Samtal

Strukturerad intervju
via mail med
frageformular

Avstamningstraffar
vid behov

Professor inom
omvardnad

Verksamhetsutvecklare

Kommunikator/Strateg
Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Professor inom
omvardnad

Verksamhetsutvecklare

Kommunikator/Strateg

Extern critical friend fran

landstinget
Hemtjansten
Sjukskoterska sarskilt
boende
Rehabilitering
Aktivitetssamordnare
Bistandshandlaggare

Aldreomsorgens
ledningsgrupp

Aldreomsorgschef
Kommunikator/Strateg
Utvecklingschef
Externt utsedd critical
friend

9 januari

December 2016 Intervju genomford av

kommunikator/strateg

18 januari 2017

Intervju genomford av
kommunikator/strateg

Nastan varje vecka

Enligt Backman (2016) pagar tre moment samtidigt i den kvalitativa studien; datainsamling, analys

och tolkning. Meningen med analysarbetet ar att forsta en helhet och bakomliggande orsaker till

helheten (Backman, 2016). Analys- och tolkning har pagatt under hela datainsamlingsprocessen da

information och tolkning har behévt prévas och struktureras kontinuerligt inom ramen for skriften,

Uppdrag del 1. Som analysverktyg i Uppdrag del 2 anvdandes teman inspirerade av Kuipers et als.

(2013) rekommendationer for forskning om férandring inom offentlig sektor. Dessa teman ar

kontext, innehall, process, resultat och ledarskap. Dessa analysteman gav méjlighet att bade skapa

en balans i empirin och halla ihop helheten. Transkriberingar, anteckningar och workshopmaterial

gicks igenom for ytterligare fordjupad analys av insamlat data och fargkodades utifran valda teman.

Nyckelcitat identifierades och materialet sammanstalldes.

3.4 Validitet och reliabilitet

3.4.1 Validitet

Kvalitativ validitet ar enligt Creswell (2014) viktigt da det handlar om slutsatsernas riktighet. Det
finns nagra strategier for att sakra validiteten. Dessa ar; nyttjande av flera datakallor, avstamning

med respondenter av forskarens tolkningar, fylliga beskrivningar, att klargora forforstaelse och risk

for feltolkningar, att presentera resultat som ar motstridiga, att befinna sig lange i fallet, att nyttja

kollegial avcheckning i processen, att anvanda en extern ej insatt person for utvardering av helheten

(Creswell, 2014). Validiteten i denna studie ar starkt genom samtliga av dessa strategier men

framforallt genom tre av dem. 1.) Nyttjade av flera datakallor. Det har gjorts manga intervjuer,

samtal, observationer, workshops med flera personer i olika positioner i organisationen. Samtal har

ocksa genomforts med personer/partners utanfor organisationen. Att fa mojlighet att genomféra en

omfattande empirisk studie har starkt studiens resultat genom att en mattnad uppstatt, det vill
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sdga, empirin bekraftade sig sjdlv och i slutet av datainsamlingen var det enbart detaljer som
upptacktes som nya. 2.) Perioden for projektet har fatt paga under 1ang tid. Arbetet med skriften
paborjades redan vecka 40, 2016, vilket har mojliggjort en forskningsprocess under sex manader. 3.)
Styrkan med kontinuerlig avcheckning med respondenter, projektmedlemmar samt den av
projektets utsedda externa critical friend fran Landstinget. Detta har givit méjlighet att kontinuerligt
utvardera och korrigera processen langs vagen. Enligt Yin (2012) kan kvalitativa resultat fran
fallstudier vara analytiskt generaliserbara.

3.4.2 Reliabilitet

Kvalitativ reliabilitet ar enligt Creswell (2014) att vara konsekvent i sitt arbete. For att kontrollera
reliabiliteten finns ndgra strategier. Dessa &r; att ga igenom transkriberat data for att eliminera
felaktigheter, att sdkra upp sattet att strukturera eller koda innehallet i datamaterialet, att nar flera
arinblandade kontinuerligt stamma av med varandra, att nyttja andra forskare for att checka av
struktur och kodning av materialet. | denna studie har materialet fran workshops och intervjuer
stdmts av med respondenterna. Efter workshopsen har en resultatrapport sammanstallts och
skickats ut till deltagarna, vid intervjuer har avstamning skett vid intervjun efterat eller annan traff.
P3 sa satt har eventuella missforstand och felaktigheter kunnat elimineras i materialet. Struktur av
datamaterial har stdmts av med projektgrupp vid de manatliga projektmétena. | projektgruppen
ingick Gunilla Strandberg, professor i omvardnad vid Umed Universitet. Professorn har bidragit med
synpunkter pa struktur och tolkning av material ocksa utifran egna observationer och forsking under
flera ars tid.

3.5 Bakgrund och forforstaelse

Enligt Yin (2012) kan forforstaelse och risk for feltolkningar bli ett problem om en fallstudie inte ar
ordentligt genomford. Creswell (2014) menar att forforstaelse ar viktigt att klargora for att starka
trovardigheten. En del av min forforstaelse kommer av den interaktion jag haft med organisationen
sedan 2010 som internkonsult. En annan forforstaelse kommer fran Uppdrag del 1 som haft ett
annat syfte och en annan malgrupp an Uppdrag del 2. Del 1 var ett utforskande arbete men med
syfte att sammanstalla i en forklarande inspirationsskrift. Jag har tagit de olika syftena i Uppdrag del
1 och Uppdrag del 2 i beaktning. For att undvika bias gick jag tillbaka till transkriberat material och
kodade transkriberingarna utifran valda teman. Detta gjordes for att sdkerstalla att jag inte gjort for
positiva analyser eller ett for ensidigt fokus pa det som uppdragsgivaren velat belysa i
inspirationsskriften.

3.6 Hansyn till etiska aspekter

Enligt Creswell (2014) finns det en del etiska aspekter i processen att ta hansyn till som forskare.
Manga av aspekterna kan ocksa sdgas vara relevanta for ett examensarbete. Exempel pa etiska
aspekter ar; att vara noga med att informera om syftet med studien, att behandla alla méanniskor
med likvardig respekt, att vara tydlig med hur data kommer att anvandas, att undvika ledande
fragor, att undvika data som kan vara till skada, att ta med flera perspektiv och dven resultat som
sdger emot varandra, att respektera att manniskor vill vara anonyma och att vara arlig genom hela
processen. Under arbetets gang med insamling av data har syftet med insamlingen varit tydligt
utifran att det skulle anvandas i en inspirationsskrift som skulle spridas nationellt och lokalt. Detta
syfte har kommunicerats bade av dldreomsorgschefen, utvecklingschefen, kommunikatéren och
mig sjalv. Det har dock framkommit i efterhand att ndgon i ledningsgruppen blandat ihop olika
pagaende initiativ och inte vetat hur data fran till exempel workshops och intervjuer skulle
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anvandas. Nar det galler ledande fragor forekommer det i de strukturerade intervjuerna.
Anledningen, till att frdgorna varit ledande, var pa grund av inspirationsskriften syfte.
Aldreomsorgschefen ville i detta fall ha ett specifikt svar pa den ledande fragan. Ingen information
kan leda till att ndgon kommer till skada. Flera perspektiv har fangats genom att flera olika roller &r
representerade, ocksa fran olika hierarkiska positioner. Alla intervjuade har varit inforstddda med att
de bidragit till inspirationsskriften och att de haft méjlighet till anonymitet. Da en del inte varit
inforstddda med att de ocksa bidragit till detta examensarbete har vdsentligt utvalda delar skickats
for godkdnnande av respondenterna. Att behandla alla manniskor pa likvardigt sétt ar en
genomgaende stravan, oavsett det handlar om ett examensarbete, yrkesarbete eller privatliv.

3.7 Induktion och deduktion

Induktion kan beskrivas som ett forutsattningslost insamlande av empirisk data som genererar nya
teorier. Deduktion handlar om att anvanda tidigare forskning som utgangspunkt vid inhdmtande av
empirisk data for att kunna bekrafta eller dementera teorier (Backman, 2016; Creswell, 2014).
Datainsamlingen skedde forst av alla steg, innan det fanns nagra forskningsfragor formulerade. Se
Figur 2 - Oversikt av uppdrag 1 och uppdrag 2 och Figur 4 — Kunskapsutveckling. Datainsamlingen
skedde med syfte att forsta, for att kunna beskriva foreteelsen. Datainsamlingen skulle kunna
beskrivas som en inhdmtande och utforskande process, mer induktiv an deduktiv. Pa grund av
forforstaelse och tidigare kunskap ar tolkning genom egna filter anda en del av processen.
Datainsamlingen genererade nagra nyckelbegrepp som den teoretiska inlasningen utgick ifran.
Kunskapsinhdmtningen i teorin skedde ocksd med ett utforskande férhallningssatt. En av
kunskaperna som inhamtades fran teoristudierna var fordelarna med att anvanda kontext, innehall,
process, resultat och ledarskap som teman for att behalla intressanta aspekter som tidigare
forskning tenderat att forlora avseende férandringsomradet inom offentlig sektor. D&
litteraturstudien formade valda analysteman skulle analysmetoden kunna beskrivas som en
deduktiv analysmetod. Den nya kunskapen som forskningsprocessen genererade utgick bade fran
induktion och deduktion.

Utforskande Utforskande Upptéckande
process process Analysprocess process

Medveten . '[olkmng OCh. ) Kunskapsinhéamtning i Sortering Sl Kunskaps-
S forstaelse av empirisk . . och teori utifran ! Ny kunskap
forforstaelse - tidigare forskning utveckling
verklighet beslutade teman
‘ ‘ | ‘
Al r ‘ A} Al

r Y r r 1 r
Offensiv Storskalig férandring Storskalig férandring Kontext Nya upptackter
kvalitetsutveckling Komplexa system Komplexitet Innehall
Ledarskap — Systemténkande Process
Tidigare utbildning Forandringsledning Resultat
Arbetslivserfarenhet TQm/Offensiv Ledarskap
- kvalitetsutveckling
Innovationsforskning

‘ Kunskap H

Figur 4 — Kunskapsutveckling
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4. Empiri och analys

4.1 Oversikt av empirisk struktur

Empirin ar strukturerad enligt samma modell som teorin &r tematiserad och utgar frdn omradena
kontext, innehall, process, resultat och ledarskap. Oversiktsbilden, Figur 5 — Empirisk dversikt, visar
vilket innehall som aterfinns under respektive rubrik i empirin.

e N
4.3 Foéréndringens innehall

4.3.1 Personcentrering

4.3.2 Professionalisering

4.3.3 Standardisering

4.3.4 Kontinuerlig férandring

4.3.5 Delaktighet och spridning i stor skala

s N . . s N
4.2 Forandringens kontext 4.3.6 Situationsanpassat ledarskap 4.5 Férandringens resultat
4.2.1 Beskrivning av 4.5.1 En kulturférandring pa
studieobjekt \ ~ | gang
4.2.2 Samtid och framtida 4 . N | 4.5.2 Mata for att veta och
utmaningar 4-4 Foréndringens process mata for att gora
4.2.4 Ledarens syn p& e 4.5.3 Ett nytt lage
verksamhetens uppdrag bl K.uns_ka.p om féréndring 4.5.4 Alltid pa vag

4.4.2 Tidslinje

4.4.3 Process
4.4.4 FOrédndringsmotstand
4.4.5 Framgangsfaktorer

\ :

Férandringsprocess / > Nyldge

Nuldge

A\ 4
—

4.6 Forandringens ledarskap

4.6.1 Ett modigt ledarskap
4.6.2 Viktiga aktiviteter och egenskaper i forandringsledning

Figur 5 — Empirisk 6versikt
4.2 Forandringens kontext

4.2.1 Beskrivning av studieobjekt

Aldreomsorgen i Skellefted kommun &r en av tre avdelningar vid Socialkontoret. De tva andra
avdelningarna ar Stdd och service och Individ och familjeomsorgen. Aldreomsorgen sysselsatter
cirka 2 200 personer som ar tillsvidareanstallda eller visstidsanstéllda. Av de anstallda &r 88,5
procent kvinnor och 11,5 procent man. Aldreomsorgen ar indelad i fem verksamhetsomraden;
aldreboende, hemtjanst, hdlso- och sjukvardsenhet, beslutsenhet och utvecklingsenhet. Halso- och
sjukvardsenheten arbetar d&ven inom avdelningen Stdd och service. Férdelning av anstéllda ar enligt
Tabell 4 nedan.
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Tabell 4 — Anstallda per verksamhetsomrade

Anstaéllda per verksamhetsomrade

Aldreboende 1141 anstallda
Hemtjanst 808 anstdllda
Halso- och sjukvardsenheten 248 anstallda
Beslutsenheten 11 anstallda
Utvecklingsenheten 11 anstallda

Aldreomsorgen ger stdd till manniskor med behov av omsorg och vard i Skelleftea kommun. Antal
personer med hemtjanst i Skellefted ar circa 1540. Det finns 19 dldreboenden med cirka 870
lagenheter. Det finns inga privata aktérer inom dldreomsorg i Skellefted kommun. Aldreomsorgen
har 82 chefer som finns i flera chefsled enligt férdelningen: en avdelningschef, en utvecklingschef,
fem verksamhetsomradeschefer och 75 chefer i férsta linje. Aldreomsorgens chef &r Socialchefen.
For att se organisationsstrukturen se BILAGA IV. Ledningsgruppen leds av dldreomsorgschefen och
ledningsgruppsmedlemmarna ar utvecklingschef, ekonomer, ledningssekreterare, chef fér
beslutsenheten, kommunikator/strateg och samtliga verksamhetschefer.

4.2.2 Samtid och framtida utmaningar

Samhillsutvecklingen gar allt fortare och skapar nya kontextuella situationer och nya krav fran
kunder och intressenter. Detta innebdr att det stélls nya krav pad organisationer att hantera
forandring. (Nordstrom & Ridderstrale, 2007; Rodriguez & Peralta, 2014; Sullivan, Rothwell, &
Balasi, 2013; Kotter, 2008; Waddock, Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015). Aldreomsorgen
beskriver denna samhallsutveckling genom att Skellefted kommun, precis som 6vriga Sverige, star
infor en demografisk utmaning da andelen aldre 6kar av den totala befolkningen. Farre ska forsorja
fler till samma eller [agre kostnad. Det finns en medvetenhet om att individualiseringen och
behovet av sjalvstandigt leverne okar. Ett satt for dldreomsorgen att svara upp mot férandrade
kundkrav ar genom invanardialoger och nyttjande av teknik for battre tjanster. Statliga myndigheter
erbjuder i storre utstrackning an Skellefted kommun skraddarsydda tjanster och lI6sningar som svar
pa manniskors behov. Kommunerna har med sitt sjalvstyre och mangfacetterade verksamheter en
bitvis storre utmaning att driva utveckling och kunna dra samma stordriftsfordelar som de statliga
organisationerna.

Historik — fére 2014

Aldreomsorgen i Skellefted kommun har under lang tid bedrivit ett aktivt arbete med
verksamhetsutveckling pa flera nivaer i organisationen. Utvecklingsenheten har haft en aktiv roll i
detta arbete. Ett av de storre initiativ som har gjorts var kartlaggning och design av Socialkontorets
huvudprocesser och viktiga granssnittsprocesser. Vid dvertagande av verksamheten hemsjukvaden
fran landstinget, beslutat av riskdag och regering, gjordes ocksa en processéversyn av halso- och
sjukvarden tillsammans med landstinget och en organisationsférandring genomférdes for att klara
overtagandet av hemsjukvarden pa basta satt. Dessa processoversyner och
organisationsforandringar gjordes under dren 2012-2014.

Det finns utvecklade strukturer fér samverkan med landstinget som &r forankrade historiskt i tid.
Huvudoverenskommelsen HOK:en ger férutsattningar fér samverkan mellan sex olika namnder och

26



tjdnsteman pa olika nivaer. | dessa samverkansforum utvecklas granssnittsprocesser kopplade till
berdrda verksamheters huvudprocesser.

4.2.4 Ledarens syn pa verksamhetens uppdrag

Ar 2014 rekryterade Skellefted kommun en ny dldreomsorgschef med tidigare kompetens och
erfarenhet i storskalig férandring i komplexa system. Aldreomsorgschefen hade tidigare arbetat
med storskalig férandring bade i ldnet och pa nationell niva. Vid intervjuerna med
aldreomsorgschefen har ett stort hjarta uttryckts for den enskilde som ska fa det battre genom att
leva livet bast mojligt. Detta ska dstadkommas genom att skapa forandring i ett helt system. Denna
installning visar sig genom vilken utgangspunkt dldreomsorgen agerar. Samverkan, samarbete,
samskapande uttrycks av dldreomsorgschefen i bade ord och i handling. Forandringsinitiativ
genomfors i samarbete med andra huvudman och den egna budgeten far en sekundar betydelse.
Det finns en insikt om att huvudman och myndigheter behéver agera i samforstand da ansvaret ar
gemensamt for att livet for den enskilde och dennes vard- och omsorgstjanster ska fungera sa bra
som mojligt i saimmanhangande floden. Detta synsatt, att forsta helheten, verkar ha spridit sig i
organisationen da en enhetschef uttyckte vikten av att forstd och kommunicera sammanhanget for
forandringen. Aldreomsorgschefen satter ocksa uppdraget i ett stérre sammanhang genom att
betona att aldrefrdgorna ar Sveriges viktigaste fragor just nu for att klara valfarden.
Aldreomsorgschefen lyfter dock ocksa att manniskor i vastvarlden generellt sett aldrig har haft det
sa bra som nu med tanke pd den medicinska utvecklingen. Men att det anda inte ar lage att luta sig
tillbaka. Fragor dldreomsorgschefen anvander sig av i sitt ledarskap for att ringa in
forandringsuppdraget inom ratt kontext ar:

Vad behdvde vi gora da?

Vad behover vi gora nu?

Vad behover vi alltid gora?

Vad har vi inte forstatt att vi ska gora?

O O O O

Den verksamhet som dldreomsorgen bedriver kan beskrivas som ett komplext system, vilket ocksa
aldreomsorgschefen gor. Enligt Waddock et al., (2015), Roth och Senge (1996), Snowden och Boone
(2007) 6kas komplexiteten i ett system av manniskor och det manskliga beteendet,
tjansteproduktion, organisatorisk storlek och férandringens natur. Kunskap och forstaelse om
systemet man verkar inom ar en tillgang i ledarskapet. Komplexa system skiljer sig fran andra
systems karaktaristika.

4.3 Forandringens innehall

Aldreomsorgen kommunicerar internt och externt att de befinner sig pa en resa. Ambitionen &r att
vara en dldreomsorg i varldsklass. Sattet att na dit ar framforallt genom personcentrering och
professionalisering. Enligt Bergman och Klefsjo (2012) och Kanji (1996) handlar offensiv
kvalitetsutveckling om att skapa strukturer for att kontinuerligt forbattra verksamheter, sa att
konkurrenskraften 6kar och pa sa satt sakra langsiktig 6verlevnad. Att etablera offensiv
kvalitetsutveckling ar ett satt att méta framtiden for dagens organisationer (Ho & Fung, 1994;
Ehiobuche, 2013; Kanji & Yui, 1997; Rother, 2013).

Aldreomsorgen har ocksa en ambition att uppna en kulturférandring. Kulturférandring ar ett
begrepp som anvands spontant i de intervjuer som genomforts med medarbetare och chefer pa alla
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nivaer i organisationen. Kulturféréandringen handlar om att ga fran organisationsperspektiv till
individperspektiv for att uppna basta méjlig kvalitet for den enskilde.

“Férsta gangen jag fick frdgan om kvalitet, var kdnslan att vi har
toppenkvalitet. Det dr en sjélvklarhet att vi har vérldens bdsta kvalitet — alla
gorju sd gott de kan. Sd var det dnda tills vi férstod att vi aldrig hade pratat
om kvalitet.”

Aldreomsorgen har efter tva ar kommit en bit pa véag i sin forandringsresa och ménga intervjuade
vittnar om att en faktisk kulturférdndring borjar markas av. Vid en av intervjuerna med en
ledningsgruppsmedlem uttrycktes:

“Vi har bytt sprak.”

En kultur som framjar utveckling ar en del inom offensiv kvalitetsutveckling (Lilja & Richardsson,
2015; Snyder & Ingelsson, 2014; Kanji & Yui, 1997; Hansson & Klefsjo, 2003). En vanlig orsak till
misslyckande ar att kulturen inte ar forandrad (Dale, 1995).

4.3.1 Personcentrering — Annas drommar, vilja och behov
Alla dldreomsorgens utvecklingsinitiativ filtreras genom fragan oftast stalld av dldreomsorgschefen:

“Hur gor det skillnad fér den vi finns till for?”

Att standigt stélla sig den fragan ar ett satt att filtrera och prioritera vad som ska goras. Ett annat
satt att arbeta med en 6kad personcentrering ar att anvanda sig av en fiktiv persona, Anna. Anna
togs fram pa nationell niva av Sveriges kommuner och landsting som en symbol fér hur tekniken kan
mota och férverkliga en manniskas drémmar. Aldreomsorgen har valt att anvénda sig av Annaii sin
diskurs for att fran hogsta ledning visa att det &r Anna som &r prioriterad. Det har ocksd utmanat
organisationen att prata om Annas drommar och viljor i samma andetag som behoven, vilket
uttryckts vid flera intervjuer. Det har diskuterats i ledningsgruppen vid flera tillfdllen och fortfarande
star man inte enig bakom symboliken med Annas drémmar. Aldreomsorgens uppdrag &r baserat pa
Socialtjanstlagen som beskriver hur kommunen som myndighet ska beddma manniskors behov for
att erbjuda en skalig levnadsniva. Att kommunicera drommar och vilja har utmanat ledningsgruppen
att vaga tanka annorlunda. Utvecklingschefen beskriver det som att:

“Vi vdgade inte fraga om drémmarna fér vi trodde nog att vi skulle fa
orealistiska 6nskemal som vi inte kunde infria. Men det visade sig att
drémmarna var fullt realistiska och kunde handla om att en person gdrna
ville ha en ldttél till lunch.”

Aldreomsorgschefen har ocksa velat ta personcentreringen ett steg langre genom Anna. Att istallet
for att prata om kunden i centrum, faktiskt forsta Anna och utga fran henne. Med andra ord, en
forflyttning fran kunden i fokus till att forsta kundens fokus.

Visioner
Jag vill kunna klara mig sjélv och Leva livet bast méjligt ar Aldreomsorgens vision uttryckt i tva
meningar. Aldreomsorgen vill med dessa formuleringar uppna en rérelse mot en ny medvetenhet
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om uppdraget och méanniskan de finns till for. Forklaringarna till visionerna kommer fran intervjuer
med utvecklingschef och verksamhetsutvecklare anstalld vid utvecklingsenheten.

Jag vill kunna klara mig sjalv. Kan tolkas som ett rop fran manniskan, till verksamheten. En standig
paminnelse om ldngtan att fa fortsatta att vara sjdlvstandig. Formuleringen kan forstas av alla
professioner i verksamheten. Som medarbetare intar man ett stodjande och personcentrerat
forhallningssatt istallet for en uppgiftsfokuserad instéllning. Det dldreomsorgen vill uppnd med
visionen ar att skapa varde som méjliggor individens fortsatta livsresa.

Leva livet bast mojligt. Kan tolkas som en rost frdn manniskan som inte langre kan klara sig sjalv.
D3 handlar det anda om att leva sitt liv pa basta majliga satt, utifran individens forutsattningar. Det
ar en paminnelse om att inte underskatta det lilla extra. Som medarbetare handlar det om hur man
forstar sitt arbete.

Den centrala hérnstenen ocksa i teorin inom offensiv kvalitetsutveckling ar att ha kunden i fokus och
forsta dennes behov. Det ar kunderna som ger organisationer sitt existensberdttigande. Kundernas
krav forandras i allt snabbare takt och det &r avgorande for organisationers 6verlevnad att forsta
kundernas perspektiv (Bergman & Klefsjo, 2012; Hansson & Klefsjo, 2003; Soderlund, 2000).

4.3.2 Professionalisering — Mata for att veta, mata for att gora

Aldreomsorgschefen och utvecklingschefen kommunicerar budskapet om professionalisering.
Andemeningen ar att mata for att veta och att mata for att gora. Anvandandet av nationella
kvalitetsregister som ett arbetsverktyg etableras i ett led for att bland annat kunna kanna till fakta
om brukarnas smarta i livets slutskede eller [angden pa nattfasta. Det ger méjlighet att se om
anstrangningarna ger resultat. En forsta linjens chef uttryckte arbetet med uppfdljning som ett
komplement till den vagledning och bekréftelse medarbetaren far direkt i motet med den enskilde.

“Som medarbetare och chef finns det tva sdtt att ha koll pd ldget. Det ena
sdttet handlar sjilva métet med den enskilde som ger en omdelbar
bekrdftelse pa att vi gor rdtt, medan det andra sdttet dr att systematiskt
arbeta med mdtning och uppféljning.”

Ett annat uppfoljningsverktyg som anvands &r den av Socialkontoret egenkonstruerade
"Fyrféltaren”. | Fyrfaltaren finns av avdelningen utvalda nyckeltal sammanstallda och inlasta fran
aktuella verksamhetssystem. Dessa nyckeltal ar valda utifran perspektiven kvalitet/resultat,
process/produktion, medarbetare och ekonomi. Nyckeltalen visar maluppfyllelse och kan filtreras
utifran enhet och verksamhetsomrade. Socialchefen har i en intervju uttryckt sin syn pa vikten av att
mata sa har:

“Att inte se resultat dr sannolikt ohdlsosamt”.

Enligt Metaxas och Koulouriotis (2014), Bergman och Klefsjo (2012) och Kennerfalk och Klefsjo
(1995) behdvs fakta om kundernas upplevelser, verksamhetens resultat och processer for att veta
vad som ska forbattras. Att utvardera verksamheten genom att synliggéra matbara data ger kraft
till forbattringsarbetet (Kennerfalk & Klefsjo, 1995; Metaxas & Koulouriotis, 2014).

Annat citat fran forsta linjens medarbetare:
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“Jag ser att det dr bra att mdta for att veta att man goér ritt. Men det finns
fordndringstrétta medarbetare. Man hinner inte landa i det man gér innan
ndgot nytt kommer. Samtidigt dr det viktigt att fortsdtta och utvecklas. Det
finns ett kunskapsglapp och det viktigt att man minskar det glappet 6ver
hela linjen.”

4.3.3 Standardisering — Foljsamhet till beslut

Att verksamheternas huvudprocesser i ett tidigare utvecklingsinitiativ hade genomlysts har varit en
forutsattning for det forandringsarbete som dldreomsorgen har velat dstadkomma enligt
aldreomsorgschefen. | forandringsresan har aldreomsorgschefen tryckt pa féljsamhet till det som
tidigare hade bestamts. Att arbeta med foljsamhet har varit en forutsattning for utvardering av
arbetssatt och fortsatt utveckling. Foljsamhet och standardisering av arbetssatt har varit en
forutsattning for de utvecklingssprang som sedan tagits. Aldreomsorgschefen uttrycker detta som
att ta reda pa om besluten om arbetssatten haller i verkligheten. Genom att skapa
avstamningsstrukturer och standigt stdmma av foljsamheten till de nya arbetssatten skapas en
beredskap for att justera och optimera. Ett exempel pa ett sddant arbete ar UK 48 (UK star for
utskrivningsklar), senare UK 72, dar alla utskrivningsklara pa sjukhus skulle vara hemma inom 48
timmar, senare 72 timmar. | detta projekt gjordes det avstamningar pa ledningsniva med
detaljerade underlag med indikatorer fran processen varje fredag. Arbetssattet justerades och
optimerades genom beslut som fattades vid avstamningsmdotena. Dessa avstdmningar och
justeringar fortgick tills det nya arbetssattet var etablerat.

Enligt Bergman och Klefsjo (2012), Kennerfalk och Klefsjo (1995) och Ljungberg och Lasson (2012)
skapar ett arbete med verksamhetens processer forutsattningar for att etablera offensiv
kvalitetsutveckling. Att kontrollera processerna mojliggor forstaelse och skapar en plattform for
forbattringar.

4.3.4 Kontinuerlig forandring - Vi ar alltid pa vag

Ibland har det funnits ett motstand och kanske en trotthet till att forandringsinitiativen inte tycks
avta. Trycket uppifran minskar inte. Nar en sak ar klar kommer genast nasta. Detta uttrycks av
aldreomsorgschefen i alla kommunikationsforum genom att sdga:

“Vi dr alltid pa vég och det dr som det ska.”

Det finns en ambition att organisationen ska bli battre och battre pa forandring. Det anses av
aldreomsorgschefen vara en efterstravansvard formaga att etablera ett reflektivt larande i allt som
gors. Detta larande ar 6nskvart hos samtliga i organisationen. Det uttrycks ofta som att man som
medarbetare har tva jobb. Det ena &r de dagliga arbetsuppgifterna och det andra ar att utveckla for
framtiden. Ansvaret for forandring och utveckling ligger hos cheferna men det finns stodfunktioner
som ar till for att stétta om behovet finns. En utdkning av chefer och utvecklingsresurser har varit ett
satt fran hogsta ledningen att understddja forandringen.

“En del reaktioner har handlat om att vi gjort for mycket pa for kort tid. Att
det stdller stora krav pa vdra medarbetare och chefer att klara av alla
foérdndringar som avloser varandra. Jag dr medveten om detta och har
stdrkt upp bland chefer och stédfunktioner som en anpassning till att vi
fortsdttningsvis ocksd kommer att leva i fordndring. ”
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Enligt Senge (1997) behdver manniskor inom organsationen lara sig tillsammans och av varandra for
att lyckas med standiga forbattringar. Manniskorna skapar pa sa satt ett klimat for innovationer att
uppsta. For att kunna ldra av varandra och 6ka innovationsférmagan behéver manniskor motas och
ha dialoger med varandra (Senge, 1997; Dale, 1995; Nouri, Mousavi, & Soltani, 2016; Brown & Isaacs,

1996/1997).

4.3.5 Delaktighet och spridning i stor skala — Larresan och Kvalitetsraden

For att onskad forandring ska ske i praktiken har resurser lagts pa ett omfattande
forandringsprogram, som starten pa en standig (evig) forandringsprocess. Detta
forandringsprogram kallas Larresan och bygger pa delaktighet hos medarbetarna. Ambitionen fran
aldreomsorgschefen ar att skapa forutsattningar for samskapande mellan chefer, medarbetare,
partners och seniorer for att tillsammans arbeta for att forbattra de dldres situation.

“Vi ska ta in dldrefragorna i finrummet”

D3 organisationen har manga anstallda kan inte alla bjudas in till traffarna inom ramen for Larresan.
Darfor nyttjas Kvalitetsraden vid varje enhet for ytterligare spridning och aterkoppling.
Kvalitetsrdden bestar av medarbetare vid respektive enhet som har ett intresse av
kvalitetsutveckling av verksamheten. Larresan innehaller bade ett Iarande for att dstadkomma
forandring men ocksa etablering av strukturer for fortsatt forandring.

Larresan bygger pa fem byggstenar:
1) Mata for att gora.

2) Frannagratill alla.

3) Lokalt natverkande.

~

)
) Bygga formaga att stétta kulturforandring.
)

5) Erfarenhet, utbyte och inspiration.

Kvalitetsraden har funnits sedan lange men har enligt ndgra intervjuer inte haft ett sarskilt tydligt
syfte innan Larresan. Bade Larresan och Kvalitetsrdden skapar strukturer for delaktighet.

Enligt Kanji et al. (1995) ar medarbetarnas delaktighet avgorande for offensiv kvalitetsutveckling.
Det ar medarbetarna som ska bara genomférandet av forandringen. For att lyckas med féréndring
behover medarbetarna vara delaktiga i forandringsarbetet (Ljungberg & Larsson, 2012). Detta
staller stora krav pa stora organisationer (Bergman & Klefsjo, 2012; Sorqvist, 2004; Kaniji,
Kristensen, & Dahlgaard, 1995; O'Brien, 2002; Hansson & Klefsjo, 2003).

4.3.6 Situationsanpassat ledarskap — Coachingmodellen

Ledarskapet har fatt en férandrad kompetensprofil i och med forandringen. Chefer och ledare ska
inte langre bara forvalta verksamhet utan ocksa leda forandring. For att stétta och leda ledare,
designade dldreomsorgschefen en coachingmodell se BILAGA V och VI, dar medarbetare coachas av
sin chef. Coaching sker i alla led, fran politik till medarbetare. Hogsta ledningens engagemang och
dess kompetens inom kvalitet ar en avgorande drivkraft inom offensiv kvalitetsutveckling.
(Bergman & Klefsjo, 2012; Juran & Godfrey, 1999; Kanji, 1996; Kennerfalk & Klefsjo, 1995). Kopplat
till coaching har cheferna ocksa fatt utbildning i situationsanpassat ledarskap och olika
samtalstyper.
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Coachingmodellen visar hur coaching ska ga till och hur den ska implementeras i den dagliga
verksamheten. Den visar ocksa att det &r forst nar alla i verksamheten gar i mal som organisationen
garimal. Rother (2013) féresprakar coaching mellan ledare och medarbetare. Ledarskapet pd
mellanchefsniva ar en nyckelfaktor for att lyckas med foérdandring (Covin och Kilmanns 1988). Genom
coachingmodellen coachas samtliga chefer in i den nya situationen.

4.4 Forandringens process

4.4.1 Kunskap om forandring

Aldreomsorgschefen arbetar aktivt med att kommunicera att verksamheten befinner sig i en
forandringsprocess. Ledningsgruppen har anvant sig av Kotters atta steg for forandring som en bild
och ett verktyg fér att 6ka férandringskompetensen i organisationen. Aldreomsorgschefen vittnar
om att de vid tillfdllen har fatt erkanna att de skyndat igenom de férsta stegen alltfor snabbt. Att de
forsta stegen gatt for fort har berott pa att det har funnits en uppfattning om samsyn som i ett
senare skede har visat sig inte stamma. Enligt Juran och Godfrey (1999) innebdr ett arbete med
kvalitetsforbattringar forandring, bade for att inférande i sig ar en férandring men ocksa for att
forbattringarna inom ramen for kvalitetsarbetet kraver forandring. Darfor kravs kunskap inom
forandringsprocesser for att infora offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2012; Juran &
Godfrey, 1999; Metaxas & Koulouriotis, 2014).

4.4.2 Tidslinje

Aldreomsorgens férandring kan sammanfattas enligt beskrivna omraden nedan, men férandringen
arinte linjar, utan aktiviteterna har till stor del skett parallellt eller hoppat fram och tillbaka.
Aldreomsorgschefen har gett uttryck for att férandra i stor skala krévs att mycket hander pa manga
stallen i organisationen samtidigt. De beskrivna tidslinjerna och férloppen (BILAGA VIl och 11X)
bestar inte bara av aktiviter, utan ocksa av synsatt, insikter och strategier. For att beskriva
forandring kan forandringen forenklas och modeller tas fram. Féréandringen beskrivs av olika
forskare pa olika satt, till exempel som processer, program, modeller, synsatt, aktiviteter eller i steg
(Metaxas & Koulouriotis, 2014; Juran & Godfrey, 1999; Deming, 1991; Kanji, 1996; Hansson &
Klefsjo, 2003; Sorqvist, 2004; Kotter, 2012; Rusaw, 2007; Nystrom, H60g, Garvare, Weinehall, &
Ivarsson, 2013).

Utifran intervjuer och workshops har en sammanfattning av olika identifierade omradena gjorts, se
nedan. Grafiska tidslinjer fran workshop med projektgrupp och workshop med ledningsgrupp finns i
BILAGA VIl och BILAGA IIX.

Omrade kommunikation

e Kommunikation sker i alla slags tillgangliga forum, exempelvis intrandt, méten,
arbetsplatstraffar och filmer.

e Vad som hander och varfor det hander kommuniceras, vilka omraden som ar i fokus for
forandring.

e Synen pa den verksamheten finns till for kommuniceras genom visionen.

e Det kommuniceras att organisationen alltid kommer att vara pa vag och att det inte &r oke;j
att sta still.

e Det kommuniceras att det ar tillsammans man lyckas och att det ar meningen att alla ska
hjalpas at, be om hjalp och ge hjalp.
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e Det kommuniceras att organisationen &r pa en larresa, ett traningslager och en insiktsresa.

e Kommunikation sker genom bildsprak, att vdagen ska ta oss till malet uppe pa Kebnekajses
topp och att kontinuerlig avstamning mot kompassen behdvs.

e Positiva effekter och resultat kommuniceras och firas.

e Forvantningar pa ledarskap kommuniceras och férandringskompetens lyfts fram som ett
behov.

Omrade samverkan och samskapande och férankring
e Forankring har skett i alla led, fran forsta linjen till politik samt invanarna.
e Samverkanspartners bjuds in till motesplatserna.
e Seniorer, kunder bjuds in till métesplatserna.
e Invanardialoger genomfors.

Omrdde utvecklingsprojekt
e Projekt med stor effekt och snabba resultat prioriteras.
e Nya verktyg och arbetssatt for uppféljning och styrning infors.
e Organisationsforandringar genomférs om det anses nédvandigt.
e Valfardsteknik infors och nya arbetssatt infors.
e Periodiserad budget infors.

Omrade féljsamhet till det som bestdmts
e Fokus och arbete avseende matning och uppféljning.
e Uppfdljning och kontroll av féljsamhet till férandrade arbetssatt.

Omrade fordndringsprocess
e Syfte med forandring forankras i organisationen
e Visionen satts i ledningsgruppen och férankras hos politiken.
e Forandringsarbetet och ledarskapsteorier forankras i forskning sdsom Kotters atta steg.
e Gemensamma mal satts.
e Forandringsmotstand hanteras.
e Ledarskapet utvecklas genom coaching.
e Kontinuerlig avstdmning mot kompassen, den vag vi har valt, tar den oss till malet?
e Aldreomsorgschefen backar fran sin styrning for att slappa fram ledningsgruppen.
e Fokus pa att hallai och halla uti det som forandrats.
e Utvardering och reflektion, vad har vi astadkommit och vart ska vi nu?
e Enny riktning sétts och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssatt och
verktyg.

Omrade coachingmodellen for ledarskap
e Coachingmodellen och ledningsprocessen utvecklas och tydliggors.
e Stodfunktioner runt cheferna tydliggors.
e Forstarkning i chefsled och av verksamhetsutveckling sker.
e Coachingutbildning genomfors.
e Forvantningar pa ledningsgrupp och ledarskap tydliggors.
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Omrdde kultur
e Utveckla ledarskapet till ett tydligt ledarskap.
e Jobba med forandringsklimatet pa alla satt som ar majliga.
e Fanga upp medarbetare som inte &r med pa banan.
e Inse att forandring tar tid men kan paskyndas.

Storskalig fordndring innebar att ett helt system féréandras mot en forandringkompetent
organisation med ett [angsiktigt perspektiv. Da forandringen ar stor ar den ocksa komplex och
forvantas att ta Iang tid (Covin & Kilmann, 1988; Sullivan, Rothwell, & Balasi, 2013; Waddock,
Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015; Hacker & Washington, 2004).

Fordndringsprogrammet Ldrresan

Larresan ar ett storskaligt forandringsprogram, som involverar 300-350 individer som regelbundet
narvarar vid motesplatserna. Det involverar alla 75 enhetscheferna och medarbetare inom
Kvalitetsrdden som far mojlighet att moétas regelbundet. De redan etablerade Kvalitetsraden
kopplades pa for att uppna spridning till varje arbetsplats. Aktivt arbete med att satta mal pa
verksamhetsniva och enhetsniva genomfoérdes i borjan av Larresan. Inspiration fran nationella
initiativ spreds vid traffarna och egna lyckosamma férandringar standardiseras och spreds vidare.
Larresan beskrivs av utvecklingschefen som att tréna sig i att tanka utifran om det vi gor leder till
resultat. Pa vilket satt bidrar det vi gor till visionen? Det handlar inte om att manniskor ska springa
fortare utan att forse manniskor med verktyg for att leverera smartare. Larresodagarna ar tva till
fyra per ar. Syftet ar att skapa och underhalla arenor for métesplatser dar goda exempel lyfts fram,
kompetenser mots, manniskor far en kansla av sammanhang, méjlighet att utbyta erfarenheter och
inspireras av varandra.

“Ndr vi kommit en bit in i var ldrresa behdvde vi samla ihop oss. Det gick
véldigt snabbt sd jag fick ta av mig springskorna och ta pd mig
vandringskdngorna for att méta min ledningsgrupp ddr de befann sig. ”

“Ejja, du dr snart pd toppen av Kebnekajse och jag som verksamhetschef dr i
fidllstugan nedanfér och funderar pd vad jag behéver packa. Mina chefer dr
fortfarande kvar pa parkeringen. ”

Det finns manga modeller for storskalig forandring med tillhorande rekommendationer. D3
storskalig férandring ar omfattande och forvantas ta tid kan ett behov av kompetens inom olika
slags forandringsstrategier eller modeller behévas (Covin & Kilmann, 1988; Nystrém, H66g, Garvare,
Weinehall, & Ivarsson, 2013; Sullivan, Rothwell, & Balasi, 2013; Waddock, Meszoely, Waddell, &
Dentoni, 2015; Hacker & Washington, 2004,).

4.4.3 Process

Det finns manga olika modeller som beskriver fordndring. Modellernas syfte &r att stotta
organsationer i forandringsarbete (Juran & Godfrey, 1999; Deming, 1991; Kotter, 2012; Sorqvist,
2004; Kanji, 1996; Hansson & Klefsjo, 2003; Rusaw, 2007). Vissa av modellerna uppmuntras av
upphovspersonen att kombineras med andra modeller (Rusaw, 2007; Nystrom, Ho6g, Garvare,
Weinehall, & Ivarsson, 2013).
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Aldreomsorgen har inspirerats av Kotters atta steg for férandring (Kotter, 2012) och deras egen
forandringsprocess har vissa likheter med Kotters. Den beskrivna processen nedan baserar sig pa
samtliga intervjuer och workshops med organisationen.

Undersdk och bygg vidare pa tidigare forandringsarbete och ta in det i kontexten.
Paborja forandringen med ett projekt som ger stor effekt.

Forankra syfte med forandring i organisationen.

Satt visionen i ledningsgruppen och férankra hos politik.

Forankra forandringsarbetet i teorier och forskning.

Genomfor storskaligt fordndringsprogram for delaktighet och spridning.

Satt gemensamma mal.

Mat och utvardera standigt mot malen.

© XN OV p W NP

Hantera forandringsmotstand direkt nar det uppstar.

[y
o

. Utveckla ledarskap i organisationen genom coaching.

[
[y

. Slapp fram fler ledare att leda forandring nar mognad uppnatts.

[y
N

. Satt fokus pa att halla i och halla ut — etablera férandring.
. Utvardera och reflektera, vad har vi astadkommit och vart ska vi nu?

BoR
~ W

. Satt en ny riktning och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssatt
och verktyg.

4.4.4 Forandringsmotstand

Motstand och missndje gallande vad som hdnder inom dldreomsorgen har uttryckts i olika forum.
Missnojda medarbetare som tycker att till exempel Larresan ar en felprioritering marktes i borjan av
perioden genom insandare i den lokala dagstidningen. Missndjet kan dock handla mer om hur
mycket eller lite resurser specifika enheter inom dldreomsorgen har till férfogande, eller att arbetet
ndra brukarna upplevs som slitigt. | insandarna kan det visa sig att forandringsresan kan kla skott for
att det dagliga arbetet fungerar bristfalligt.

“Mdnga kanske tror att det vi har gjort férut har varit ddligt, men det
handlar inte om det, utan om att tinka annorlunda och nytt”.

En medarbetare uttrycker:

“Det dr som tvad parallella virldar. Den ena dr en virld i sténdig fordndring.
Sen gdr man tillbaka i ndgon slags vardagsvdrld. Inte helt enkelt att viixla
ihop det hdr.”

En annan som att:
“Snart gdr det 6ver.”

Ledningsgruppen uttycker att det gar for fort. De hinner inte med i alla initiativ, dven om de
forsoker. Utvecklingschefen menar att en del reaktioner handlar om att man forvantas gora tva
jobb, det dagliga men ocksa bidra till utveckling for framtiden. D3 Larresan ar ett storskaligt
forandringsprogram etableras ett forandringstryck i stor skala som innebdr att det ar svart att sta
kvar om hela ens arbetsplats &r pa vag.

“Ndr ska vi fa géra det vi ska géra?”
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Aldreomsorgschefen har fatt en del kritik. Bland annat fran den egna ledningsgruppen som bland
annat tyckt det varit problematiskt att dldreomsorgschefen tagit in ett fardigt koncept som de varit
begransade i att vara med och utforma och paverka. Detta har gjort det svart att hantera
forandringstrycket i organisationen da de inte kunnat ge understallda chefer ratt forutsattningar
som da inte heller kunnat ge medarbetarna ratt forutsattningar. Ett annat problem har varit att
utvecklingsprogrammet Larresan konkurrerat med de dagliga driftfragorna.

“Det gar for fort.”
Andra utmaningar som patalats av ledningsgruppen har varit:

e Spridning av nya kunskaper till fler pd arbetsplatsen.

e Att kommunicera samma budskap.

e Att uppna en faktisk kulturforandring.

e Att prioritera vad som ar viktigast for att fa ett bra resultat pa det jobb som laggs ner.

e Frustration fran chefer som tycker att man hojt kraven och forvantningar pa
verksamheterna utan att skjuta till mer pengar.

e Chefersom garinivaggen.

e Attforankra hela processen/konceptet bland samtliga chefer i organisationen.

e  Att forsta syftet och att se mervardet.

e Attforandra attityder/kulturer.

e Allanyabegrepp och tolkningar, kommunikation internt och externt.

e Attgdisamma takt.

e Vardférskjutning (kontexten férandras).

e Att uppna lyckade tekniksatsningar.

e Attutvecklainternt samarbete.

Utifran intervjuer med medarbetare har andra utmaningar poangterats. Dessa utmaningar har
handlat om att:

e Etablera en effektiv kommunikation inom teamet for en bra arbetsmiljé och farre avvikelser.
e Attfa medsig kollegorna, “de som sager vad vi ska gora ar for 1dngt fran verkligheten”.

e Detrdder resursbrist.

e Manga ar forandringstrotta.

e Gamlainvanda monster.

e Ingen motivation.

e For lite tid.

e Viktigt att ha med sig alla —vi &r inte pa samma niva.

“Vivill ha andrum.”

Rusaw (2007) har lyft fram olika svarigheter som finns gallande forandring inom offentlig sektor.
Ndagra av dessa svarigheter &r att det finns manga starka intressenter som kan vara svara att
tillfredsstalla, krav fran politik och att verksamheterna grundar sig i lagstiftning som inte ar
gynnsamt for utveckling. Sprakliga hinder kan vara en av orsakerna till att forandring inte lyckas och
ett satt att Overbrygga forandringsmotstandet ar enligt forskning att skapa samsyn gallande termer
och begrepp (Vann, 2004; Pieterse Marjolein & Thijs Homan, 2012).
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4.4.5 Framgangsfaktorer

Inom forskningen har det identifierats manga olika typer av framgangsfaktorer. Fran att borja
forandring med att fokusera pa det som &r enkelt att 16sa (Kanji, 1996) och avvakta med kulturen, till
att istallet starta med kulturella varderingar (Hansson & Klefsjo, 2003). Rusaw (2007) liksom
Nystrom et al. (2013) menar att en framgangsfaktor ar att kombinera olika modeller eller strategier
eller att kunna valja utifran aktuell situation. Kommunikation ar enligt Rad (2006) tillsammans med
ledarskapets och medarbetarskapets engagemang viktiga faktorer fér framgang.

Vid genomforda intervjuer har flera asikter om vad som varit och &r framgangsfaktorer patalats.
Enligt dldreomsorgschefen ar framgdngsfaktorerna:

e Att alltid stdlla fragan -Vad ar viktigt for Anna?

e Foljsamhet till det vi bestamt.

e Atttillsammans nd ut - att ge forutsattning for chef och ett medskapande medarbetarskap.

e Takt och tempo.

e Balansen av taktiska och strategiska utmaningar.

e Koll pa langsiktiga och kortsiktiga framgangar och koppla dessa till verksamhetens
processer for att utrona vilka processer som paverkar vilka framgangsfaktorer.

Ledningsgruppen har ocksa patalat vissa framgangsfaktorer som gett inspiration och kraft under
forandringen. Dessa ar:

o Alla berattelser fran verksamheterna, allt vi fatt veta, allt gott som gors ute som vi fatt veta
genom motesplatserna inom Larresan.

e Alltengagemang.

e Attsamla verksamheten for att se att alla arbetar med samma mal.

e Larresan har gett madnga boenden ny energi att jobba med kvalitetsfragor.

e Larresan mojliggor att lyfta chefernas och baspersonalens vardagsbekymmer och
konstruktiva tankar for att astadkomma forbattringar.

e Attvigemensamtiorganisationen lever vardegrunden sa att brukaren far sitt behov av stod
tillgodosett och vi lever upp till vad vi lovat.

e Skattningen av att ha gatt fran teknisk forandring till kulturférandring (kvalitetsraden).

e Hallaioch halla ut for framtiden.

e Att hela ledningsgruppen kliver in som framtida kulturbarare i rérelsen.

Fran intervjuerna med medarbetare ndrmast brukarna har dessa framgangsfaktorer patalats:

e Attse okad livskvalitet, en farbror var jattesjuk ndr han kom men sen bérjade han ga till
gymmet, han sa, jag klarar mig sjalv nu, ni far bara ge mig medicinerna.

e Attvi kommunicerar effektivt, ar tillgangliga for varandra.

e Att aldreomsorgschefen borjade prata om att leva livet bast mojligt, det ar det precis vad vi
alltid kampat for.

Identifierade framgangsfaktorer utifrdn enhetsniva var:
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e Analys och reflektion. Vad vill vi ha ut?

e Betydelsen av att arbeta systematiskt och strukturerat.

e Mal som gor skillnad for den aldre

e Tid att reflektera och revidera.

e Motivera varfor vi gor saker, inte bara for att det ska se bra ut pa pappret.

4.5 Forandringens resultat

4.5.1 En kulturférandring pa gang

Samtliga intervjuer vittnar om att en kulturférandring haller pa att dga rum. Tva av de intervjuade
gav konkreta exempel pd hur detta yttrar sig i deras jobb. En bistandsbedémare menar att hela
deras verksamhet genomsyras av ett forandrat synsétt pa var och nar utredningarna ska dga rum.
Utredningarna gors i den enskildes hem med det st6d som behovs istallet for pa korttidsvisteler. En
enhetschef ger ocksa exempel pd hur kulturférandringen tar sig uttryck. | hans arbete marks det
genom att han kan backa gallande vissa saker da nya arbetssatt har etablerat sig.

Nar det galler att mata vard och omsorg menar tva av de intervjuande att det inte har funnits ndgon
sadan tradition tidigare och att det kunde upplevas som obekvamt till en borjan. Men det har idag
blivit en vana och madnga mar gott av att veta vad som forvantas av dem.

I borjan av Larresan marktes det tydligt att olika arbetsplatser hade olika kultur. Det marktes
framforallt i de stora variationerna i kvalitet. En enhetschef menar att det har varit positivt att
exponera detta eftersom alla har ratt till ssmma vard och omsorg.

Enligt dldreomsorgschefen har det alltid funnits mycket vilja, kraft, ordning och reda i Skelleftea
kommuns dldreomsorg. Men hon saknade att man bestamt sig. Det var dock enligt
aldreomsorgschefen denna ordning och reda och vilja som den nuvarande férandringen kunnat

bygga pa.
Socialchefen uttrycker forandringen sa har:

“Aldreomsorgen har gjort mer @n man kan 6nska utifrdn de férutsdttningar
de haft. Fantastiskt mycket pa kort tid med en gammal organisation.”

Utvecklingschefen uttrycker sig sa har:

“Det har skett en férdndring men sitter den i ryggmdrgen dn? Eller skulle
bojen glida tillbaka? Vem dr kulturbdrare om dldreomsorgschefen
forsvinner? Vem dr starkast?”

Kulturforandringen ar avgorande for hur lyckad forandringen mot offensiv kvalitetsutveckling blir
(Hansson & Klefsjo, 2003; Lilja & Richardsson, 2015; Snyder & Ingelsson, 2014; Juran & Godfrey,
1999). Vissa forskare menar att kulturen i sig kraver arbete medan andra menar att
kulturférandringen ar en effekt eller ett resultat av annat forandringsarbete (Kotter, 1997; Dale,
1995; Oakland, 2014; Hansson & Klefsjo, 2003). Kulturen ska spegla varderingarna i det innehall
kulturen ska uppna eller stétta (Hansson & Klefsjo, 2003; Rad, 2006).
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4.5.2 Mata for att veta, mata for att gora

Anstrangningarna med att goéra det battre for den aldre kan matas genom de utvarderingsverktyg
som inforts, nationella kvalitetsregister och fyrfaltare. | dessa métningar syns klara férbattringar.
Eventuella ekonomiska resultat har inte direkt kunnat sparas till forandringen pa totalen. Déaremot
har vissa forbattringsarbeten sparat pengar i de processer dar forbattringen skett. Medarbetare
uttycker bade att det blivit battre och att det blivit sémre for dem. Vissa tycker att de har fatt mer
att gora da den administrativa bordan kat medan andra tycker att den 6kade fokusen fran hogsta
ledningen pa deras viktiga uppdrag ar ndgot positivt. Kulturforandring liksom annan férandring drivs
av ledningen (Bergman & Klefsjo, 2012; Rad, 2006).

4.5.3 Ett nytt lage

Workshopparna med projektgruppen och ledningsgruppen vittnar om flertalet effekter och resultat
av forandringsarbetet. Ocksa vid varje mote inom Larresan har deltagarna fatt skatta vart de
befinner sig i férandringen. Enligt denna skattning har det skett en rorelse till ett nytt Iage. Arbetet
med att gora en inspirationsskrift har varit ett satt att stanna upp och reflektera. Vad har hant, vart
ar vi pa vag? Arbetet med skriften har gett naturliga punkter for utvardering och avstdamning. Dessa
avstamningspunkter har alla vittnat om att det sker en rorelse pa ett djupare plan.

Effekter och resultat av forandringen, uttryckta av projektgrupp och ledningsgrupp, &r sammanstallt
nedan.

Det ar tydligare vart vi &r pa vag genom att:
e Malet artydligt.
e Mal- och resultatstyrning infort.

Kulturforandring:
e Enrorelse fran krav till syfte.

e Matning av kulturférandring.

Handlingskraft:
e Vigarfran ord till handling.

Resultat som visar att det blivit en forbattring for den aldre:
e Tydlig forbattring géllande vissa kvalitetsindikatorer inom flera omraden.

e Vissforsamring av viss kvalitetsindikator inom ett annat verksamhetsomrade.

Politiskt ledarskap:
e Paradigmskifte inom politiken, fran organisation till individ.

Personcentrering:
e Fran skalig levnadsniva till Annas drommar, vilja och behov (sprak).

e Personcentrerat, vad ar viktigt for dig?

e Helhetssyn, vad gora for att bibehalla halsa?

e Vifragar!

e Tydliga forbattringar gallande matbara kvalitetsindikatorer for de aldre.
e Effekt for manniskan mats.

Kontextuella faktorer:
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e Vardforskjutning, mer Halso- och sjukvard inom kommunen.

Systematik - Forandring i arbetssatt:
e Rehabiliterande arbetssatt, vardagsaktiviteter.

e Sambandsanalyser.

e Tidigare fanns ett storre individberoende for att uppratthalla strukturer, subjektivitet.
e Tidigare fanns en starkare processtyrning gentemot lagrum.

e Jobbar mer systematiskt och strukturerat.

Mata kvalitet:
e Foljerresultat, vi mater for att gora.

e Vivet att vi gor skillnad!
e Objektivitet/Transparens/Evidens.
e Tidigare fanns en avsaknad av kvalitetsuppfoljning pa systemniva.

Delaktighet:
e Tillsammansiteamet.

e Samarbetsomraden.

Storskalig spridning:
e Frannagratill alla.

4.5.4 Alltid pa vag

Budskapet om att aldrig vara klar &r tydligt. Det innebar att det alltid kommer att finnas ett nytt
|age. Darfor anser aldreomsorgschefen att det ar viktigt att utvardera langs vagen for att fa
bekraftelse om att rorelsen gar 3t onskat hall. Det finns ocksa en hel del kvar att gora.

“Vi dr alltid pa vig och det dr som det ska.”
4.6 Forandringens ledarskap

4.6.1 Ett modigt ledarskap

Alla ledare och chefer fran politik till enhetsniva har paverkats av de kraftiga forandringar som
aldreomsorgen genomgar. Ocksa de andra avdelningarna paverkas. Aldreomsorgschefen uttrycker
att ett modigt ledarskap genomsyrar hela organisationen.

“Det mdste ha krdvts mod att rekrytera en sd pass utvecklingsbendgen
person som jag.”

Socialndmnden har ocksa valt att tro pa férandringsresan och har stottat genom sitt politiska
ledarskap. Stodet har visat sig genom att politikerna efterfragat resultat och sett till att halla sig
informerade for ett effektivt samarbete.

Aldreomsorgschefen lade tid initialit i forandringsresan med att beséka varje boende, prata med
manniskor i och runt organisationen med syfte att ta reda pa nuldget. Vad som gjorts tidigare och
vad som skulle kunna vara nasta steg. Da mycket arbete lagts pa att arbeta med exempelvis
processoversyner av huvudprocesserna och struktur av styrande information fanns det en bra grund
for utveckling att sta pa. Enligt Snowden och Boone (2007) och Roth och Senge (1996) ar
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medvetenhet och kunskap om vilka kontexteulla faktorer som rader och hur de ska hanteras
gynnsamt.

Aldreomsorgschefen hanterar forandringsprocesserna genom ett stort engagemang och ser till att
halla sig uppdaterad gallande forskning och nationella initiativ. Engagemanget ar sa pass stort att
aldreomsorgschefen beskriver ett medvetet val har varit att vara mer passiv i perioder, for att Iata
andra i ledningsgruppen leda forandring. | intervjun med en enhetschef, uttrycktes att forvantningar
pa enhetschefen blivit annorlunda. Att férvantningarna blivit annorlunda upplevdes som positivt
genom att det i dagsldget efterfrdgas resultat gallande kvalitet fran hogsta ledningen. En annan
reflektion enhetschefen beskriver ar att resultat och arbetssatt inte ar lika personberoende som
tidigare. Socialchefen uttrycker att utmaningen i det nya laget ar att halla i och halla ut. Enligt
Kotter (1997) och Senge (1996) karaktariseras forandringsledare av att de vill lara sig nya saker.
Ledare som ska leda férandring behover darfor erdvra kompetens inom férandringsledning.

4.6.2 Viktiga aktiviteter och egenskaper i forandringsledning
Aldreomsorgschefen har vid vara tréffar beskrivit vissa aktiviteter, principer, egenskaper och
kompetenser som viktiga for att komma framat. Dessa ar:

e Organisationen maste ha gemenamma mal men du valjer din egen vdg pa individniva.

e Om man vill d&stadkomma en forandring, bestdmma nér ska den vara genomford och
baklangesplanera.

e Attsetill att det hander, handlingskraft.

e Tidigare erfarenhet av forandringsprogram for toppledare nationellt.

e Viktigt med kommunikation, budskap och férpackning.

e Enstark personlig dvertygelse - Om jag kan lyckas pa nationell niva kan jag lyckas pa
kommunniva.

e Viljan att gora skillnad for den &ldre pa riktigt.

e Vikten av att kdnna sig stolt.

e Vikten av att skapa foréndring tillsammans i ledningsgruppen

e Kommunikation har anvants for att skynda pa processen

e Personlig narvaro fran hogsta ledningen

e Utbildning i komplexa system.

e Attha brattom.

e Anvandning av metaforer, na till toppen av Kebnekajse.

Enligt Brown och Isaacs (1996/1997) och Rusaw (2007) behdver ledare uppmuntra andra att
atsadkomma férandring men ocksa driva forandring som férandringsagenter. En kombination av
chefs- och ledarskapsstrategier ger nddvandiga strukturer och formaga att hantera férandring och
ar darfor optimalt for att leda forandring (Kotter, 2000; Kotter, 1997).
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5. Slutsatser
Syftet med denna studie ar att bidra med kunskapsutveckling kring storskalig forandring for att
skapa en 6kad organisatorisk formaga for offensiv kvalitetsutveckling.

Forskningsfragor:

1. Vilka handelser och insatser upplevs som avgorande vid en storskalig forandring mot
offensiv kvalitetsutveckling?

Studiens resultat visar att det ar flera handelser och insatser som upplevs som avgérande vid en
storskalig férandring mot offensiv kvalitetsutveckling.

Handelser och insatser som framkommit i studien som avgérande inom temat férandringens
kontext:

¢ Insikten hos hogsta ledningen att forandring och utveckling &r ett maste for att mota
framtiden.

e Attorganisationen upplevs vara mogen for storre forandring pa grund av vilja till fordndring
och tidigare utvecklingsprojekt som skapat ordning bland huvudprocesserna.

e Att mod karaktariserat ledarskapet fran politik till socialchef i rekryteringen
aldreomsorgschefen.

e Attensystemsyn och ett systemtankande praktiseras med hansyn till hela vardekedjor och
med individen organisationen finns till for i fokus.

Handelser och insatser som framkommit i studien som avgérande inom temat férandringens
innehall:

e Att ge stor uppmadrksamhet och betona individens fokus (slutkunden), till exempel genom
kommunikationen av personas.

e Att kommunicera vikten av professionalisering och etablera system for uppféljning och
utvardering.

e Att hogsta chef kontrollerar féljsamheten till nya arbetssatt som beslutats, till dess att
arbetssatten blivit etablerade och 6nskade resultat uppnatts.

e Attledningen kommunicerar att forandringen alltid kommer att vara pdgdende och att det
ar som det ska.

e Att det etableras strukturer for motesplatser mellan professioner dar medarbetare, chefer
och partners ar deltagare och paverkar forandringen.

e Attutveckling av ledarskapet prioriteras och att varje medarbetare och chef blir coachad av
sin chef.

Handelser och insatser som framkommit i studien som avgérande inom temat férandringens
process:

e Studiens resultat visar att den dvergripande forandringsprocessen kan beskrivas i fjorton
steg. For att se stegen, se forskningsfraga 3 nedan.
e Attorganisationens hdgsta chef driver férandringsprocessen.
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Att organisationens hogsta chef frekvent kommunicerar i alla tillgangliga
kommunikationsforum vart organisationen ar pa vag.

Att fokus laggs pa att forbattra samverkan med samarbetspartners.

Att skapa forstaelse och forankring i alla led.

Att utvecklingsprojekt som ger stora effekter prioriterats tidigt.

Att genomfora storskaliga forandringsprogram utifran tidigare erfarenhet och kompetens.

Att forandringsmotstand hanteras, bland annat genom coaching och utbildning.

Att fordndringen drivs pa inom manga omraden samtidigt.

Att tid for reflektion avsatts i ledningsgruppen.

Att modeller for forandring (t ex Kotters atta steg) anvands i kommunikation om hur
forandring kan ga till.

Handelser och insatser som framkommit i studien som avgérande inom temat férandringens

resultat:

Att en kulturférandring kommuniceras som 6nskvard av ledningen och att utvardering av
kulturférandringen ager rum.
Att mal och resultat standigt foljs upp och ges uppmarksamhet.

Handelser och insatser som framkommit i studien som avgérande inom temat forandringens
ledarskap:

Att det ar ledaren som driver forandringen.

Att ledarskapet har erfarenhet fran liknande forandringsprocesser.

Att kommunicera genom metaforer och berattelser.

Att den drivande ledaren har en stark personlig dvertygelse och en vilja att gora skillnad.
Att ledningsgruppen dr med och skapar forandringen tillsammans.

Att skapa stolthet 6ver organisationen och det man dstadkommer.

En personlig ndrvaro och narhet med enheterna som skapar varde for slutkunden.

Att stotta ledare och medarbetare med utbildning i komplexa system.

Att driva pa forandringsprocesserna sa att det upplevs ga fort.

Vad upplevs som framgangsfaktorer vid en storskalig forandring mot offensiv
kvalitetsutveckling?

Studiens resultat visar att det finns flertalet identifierade framgangsfaktorer som upplevs som

avgorande vid en storskalig forandring mot offensiv kvalitetsutveckling och att

framgangsfaktorerna skiljer sig lite beroende pa roll.

Framgangsfaktorer enligt dldreomsorgschefen:

Tydlig kommunikation gallande vem verksamheten finns till for.
Att kontrollera foljsamheten till beslutade arbetssatt.
Tillsammans.

Balansera utmaningar och ta det med ratt takt och tempo.
Koppla framgangar till processerna.
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Framgangsfaktorer enligt ledningsgruppen:

e Attfastorre insyniverksamheternas vardag.

e Engagemang.

e Motesplatserna.

e Att gemensamma mal tagits fram vid métesplatserna.

e Larresan och motesplatserna har varit energigivande for enheternas kvalitetsarbete.
e Hallaioch halla ut.

e Ledningsgruppens roll som kulturbarare.

Framgangsfaktorer enligt medarbetare:

e Att se konkret forbattring och livskvalitet for de aldre.
e Effektivkommunikation i teamet.
e Attfa hogsta ledningens stod i att gora det battre for de aldre.

Framgangsfaktorer enligt enhetschef (chef for medarbetare narmast kund):

e Analys och reflektion.
e Betydelsen av att arbeta systematiskt och strukturerat.
e Malsom gor skillnad for den aldre.

3. lvilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika hérnstenarna
i hornstensmodellen vid en storskalig forandring mot offensiv kvalitetsutveckling?

Studiens resultat visar att dldreomsorgens forandringsprocess kan beskrivas enligt fjorton steg:

Undersok och bygg vidare pa tidigare forandringsarbete och ta in det i kontexten.
Paborja forandringen med ett projekt som ger stor effekt.

Forankra syfte med férandring i organisationen.

Satt visionen i ledningsgruppen och férankra hos politik.

Forankra forandringsarbetet i teorier och forskning.

Genomfor storskaligt forandringsprogram for delaktighet och spridning.

Satt gemensamma mal.

Mat och utvdrdera standigt mot malen.

© PN OV p W NP

Hantera forandringsmotstand direkt nar det uppstar.

[y
(o]

. Utveckla ledarskap i organisationen genom coaching.
. Slapp fram fler ledare att leda forandring ndr mognad uppnatts.
. Satt fokus pa att halla i och halla ut — etablera férandring.
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. Utvérdera och reflektera, vad har vi astadkommit och vart ska vi nu?

[y
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. Sétt en ny riktning och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssatt
och verktyg.

Utifran forandringsprocessen kan hoérnstenarnas ordning, betoning och tyngdpunkt identifieras, se

Figur 6 — Sekvensering av hornstenarna vid forandring till offensiv kvalitetsutveckling.
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Figur 6 — Sekvensering av hornstenarna vid forandring till offensiv kvalitetsutveckling

o) Arbeta med processer (Lag tyngdpunkt) (Betonas som kontext)

Processerna har en Iag betoning i férandringen. En ordentlig genomlysning av
huvudprocesserna gjordes nagra ar tidigare och har ansetts vara en férutsattning for
forandringsarbetet, sd hornstenen Arbeta med processer, kan i detta fall betonas som en
kontextuell faktor, darfor ar den numrerad med o) (processteg 1) Men i forandringens
etablerafas forandras och forankras nya arbetssatt daven om det inte kommuniceras som
processarbete. (processteg 12)

1) Standiga forbattringar (Medel tyngdpunkt) (Betonas genom handling och kommunikation)
Standiga forbattringar betonas genom handling da utvecklingsprojekt som ger stor effekt tidigt
genomforts for att 16sa problem och visa pa resultat. En stark kommunikativ betoning av att
alltid vara pd vag till ndgot battre. (processteg 2) Standiga forbattringar betonas ocksd genom
ett standigt reflekterande och uppmuntran till Iarande. (processteg 13, 14)

2) Kunden i centrum (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas med kommunikation)

Kunden i centrum betonas genom ett kommunikativt fokus pa dldreomsorgens persona, Anna.
Och att visionerna ar satta utifrdn Annas perspektiv. En mycket stark betoning i
kommunikationen. (processteq 3, 4, 5) Kunden i centrum forstarker hérnstenen basera beslut pa
fakta genom att motivera varfor fakta behdvs genom Anna.

3) Medarbetarnas delaktighet (Stark tyngdpunkt) (Betonas genom handling)
Medarbetarna ar delaktiga bland annat inom ramen for Larresan och Kvalitetsraden. Stark
betoning pa delaktighet genom att deltagarna férvantas bidra till foréandring vid
moterplatserna.(processteg 6, 7)

4) Basera beslut pa fakta (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas genom kommunikation och
handling)

Basera beslut pa fakta utvecklas genom att kommunicera att man &r pa vag mot en 6kad
professionalisering. | professionaliseringen ingar att mata for att veta, och att mata for att gora.
Professionalisering har betonats starkt som ett kommunikationsbudskap och resultaten har
foljts upp vid méotesplatserna pa Larresan. (processteg 8) Basera beslut pa fakta motiveras av
hornstenen kunden i centrum genom att levandegdra resultat genom individen verksamheten
finns till for.

5) Utveckla ledarskap (Medel tyngdpunkt) (Betonas genom handling)

Utveckla ledarskap ar inte en hornsten i hornstensmodellen, men eftersom det tangerar
engagerat ledarskap fick den utrymme. Ledarskapet betonades mer da fordndringsmotstandet i
ledningsgruppen upptacktes genom ledarskapsutveckling och satsning pa coaching och
utbildning av ledare.(processteg 9, 10, 11)
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1-5) Engagerat Ledarskap (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas genom handling och
kommunikation)

Ledarksapet har precis som i hérnstensmodellen varit en forutsattning och darfor varit starkt
betonat under hela fordndringen.(processteg 1-14)
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6. Diskussion

6.1 Metoddiskussion

Det finns ndgra medvetna beslut som fattats under forskningsprocessen och som kan lyftas i
diskussionen. Valet av studieobjekt var ett sddant beslut. Beslutet fattades vid arbetet med
inspirationsskriften, Uppdrag del 1, och i samband med att datainsamlingen genomférdes. En viss
tveksamhet fanns infér uppdraget med skriften. Det fanns tankar om att kulturférandringen det
talades om, var mer yta @n innehdll. Under tiden intervjuerna och workshoparbetet genomférdes
och skriftprojektet fortlopte blev det istdllet tydligt att det fanns ett innehall. Det blev intressant att
fa ta del av ett handelseforlopp som kandes unikt. Att fa ta del av en kulturférandring som sker i
stunden, i stor skala spritt i organisationen och pa relativt kort tid (2 ar). Darfor blev det valda
studieobjektet och dess férandringsresa mot bland annat en 6kad professionalisering och
personcentrering intressant att undersoka utifran ett vetenskapligt perspektiv.

Ett annat beslut som paverkat arbetsprocessen var att forsoka beskriva hela systemet istallet for att
studera en detalj i forandringen. Beslutet fattades utifran, att organisationens hogsta chef, som
driver forandringen antagit ett systemperspektiv. Detta systemperspektiv gav effekter pa hur
ledaren genomférde och fortfarande genomfor forandring. Att forsdka beskriva ett helt system i
rorelse har darfor varit ett medvetet val baserat pa kanslan under datainsamlingen, att storskalig
forandring i komplexa system, kraver en helhetsbild och ett systemténkande. Vid inldsningsfasen,
som skedde efter datainsamlingen, starktes idéen av att beskriva en helhet genom Kuipers et
als.(2013) litteraturstudie, som bekraftade att helhetsforskning pa férandring inom offentlig sektor
behovs. En effekt som beslutet har gett ar att intressanta detaljer i resultat och analys har fatt
uteldmnas for att istallet fokusera pa helheten. En annan effekt ar att den egna litteraturstudien
ocksa fatt halla en mer 6vergripande niva och inkludera flera omraden istdllet for att fokuseras och
fordjupas inom ett omrade.

Valet att gora en fallstudie for att besvara forskningsfragorna har fallit val ut. Fallstudien har givit
forutsattningar att soka en djupare forstdelse genom mojligheten att vara en del av det som
studerats. Validiteten, slutsatserna riktighet, har kunnat starkas genom att processen har fatt ta tid.
Processen startade formellt genom datainsamlingen i borjan av oktober 2016 och har pagatt till
slutet av maj 2017 vilket utgor ett halvars tid. Det ar troligt att validiteten och reliabiliteten ocksa
starkts av alla moten och avstamningar som gjorts med respondenterna. Mgjligheten att kunna
stamma av tolkningar och eliminera eventuella missforstand har varit stor under processen.

6.2 Resultatdiskussion
Forskningsfraga 1. Vilka handelser och insatser upplevs som avgérande vid en storskalig
forandring mot offensiv kvalitetsutveckling?

Nar det galler avgorande insatser och handelser visar studiens resultat att det inte bara ar en
handelse eller insats som upplevs avgorande vid en storskalig forandring, utan flera.
Fallorganisationen agerar och driver flera forandrings-, och utvecklingsprocesser parallellt och fran
flera platser i organisationen. Orsaken till att driva forandring fran manga olika platser i
organisationen ser ut att vara en medveten ledarskapsstrategi for att skapa transformation pa kort
tid. Tidigare forskning visar att modeller och processer bér kombineras och anpassas beroende pa
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vad situationen kraver, men ingen av de modeller som studerats i uppsatsen, ger specifika
rekommendationer om att férandra manga saker pa kort tid. Tvartom menar bade Kotter (2012) och
Metaxas och Koulouriotis (2014) att foérandring behdver ta tid.

Den 6vergripande forandringsprocessen som dger rum hos studieobjektet beskrivs i fjorton
urskiljbara steg i analysen. Dessa steg sker inte i en strikt ordningsfoljd utan ror sig fram och tillbaka.
Manga likheter finns mellan stegen i fallstudiens forandringsprocess och i stegen i de teorier som
presenteras i uppsatsen. Men det finns ocksa skillnader. Att stegen skiljer sig at kan ha sin forklaring
i att detaljnivan skiljer sig mellan studiens resultat, som mer specifik, och de teoretiska
forandrinsmodellerna, som ar mer generella.

Forskningsfraga 2. Vad upplevs som framgangsfaktorer vid en storskalig férandring mot
offensiv kvalitetsutveckling?

Synen pa vad som ar framgangsfaktorer har bdde mdnga gemensamma ndmnare samt skiljer sig
inom forskningen mellan olika teorier samt mellan forskning och studiens resultat. Till exempel talar
nagra forskare om att det ar en framgangsfaktor att starta en férandring med kulturen (Pimentel &
Major, 2016; Hansson & Klefsjd, 2003), medan andra forskare anser att kulturférandringen &r en
effekt av forandringsarbetet (Kanji, 1996; Kotter, 2012). De upplevda framgangsfaktorerna skiljer sig
ocksa beroende pa vem man fragar i fallorganisationen. Tyder de olika synsatten gallande
framgangsfaktorer pa att framgangsfaktorer upplevs pa ett individuellt plan och kan vara svara att
generalisera? Och beror den teoretiska dissonansen gallande i vilken ordning kulturen och
varderingarna ska prioriteras pd om organisationen &r stor eller liten? Hansson och Klefsjos artikel
fran 2003, dar ett varderingsarbete rekommenderades i ett tidigt skede, var specifikt riktad till
mindre organisationer. Pekar detta pa att en kulturférandrings genomslagskraft &r stérre i mindre
foretag?

Utifran studiens resultat skulle ndgra framgangsfaktorer for storskalig forandring enligt egen
tolkning vara:

e Modigt ledarskap genom att modiga beslut fattas i flera led.

e Systemtdnkande och vilja att bidra till en battre varld.

e Attutga fran kundens fokus istallet for kunden i fokus.

e Attstandigt kommunicera pa ett tydligt satt genom manga kommunikationsforum.

e Anvandning och férankring av forskning som stod i férandring.

e Attforandring sker pa flera platser i organisationen samtidigt med samma mal och syfte.
e Attsituationsanpassa forandringsledning beroende pa kontext.

e Formaga att bygga vidare pa tidigare férandringsarbete.

e Att ha med sig politik, hogre chefer och den egna ledningsgruppen i férandringen.

e Attforandringsprocessen gar fort.

De flesta ovanstaende framgangsfaktorer finns inte med inom ramen for den teori som studerats,
till exempel ar modigt ledarskap, systemtankande, att utga fran kundens fokus istallet for kunden i
fokus, anvandning av teoretiska forandringsmodeller for att forankra forandringsarbetet, att driva
flera forandringsprocesser parallellt i hdgt tempo och att inkludera organisationens kontext och
historia sddana som inte kanns igen fran teorierna.
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Enrisk, eller ett problem, med férandringsinitiativ som kunnat anas under forskningsprocessen ar
att forandringsprocesserna verkar fa kla skott om den ordinarie verksamheten inte fungerar
optimalt. Detta blir paradoxalt da fordndring kanske ar precis vad som behdvs. Att skilja mellan
forandringsprocesser och brister i den |6pande verksamheten innebdr i sa fall en kommunikativ
utmaning i varfér forandringsprocesserna drivs.

Forskningsfraga 3. | vilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika
hornstenarna inom offensiv kvalitetsutveckling vid en storskalig forandring?

Utifran studieobjektets forandringsprocess som utkristalliserade sig i analys och slutsats kunde
hornstenarna i Bergman och Klefsjos (2012) hérnstensmodell sekvenseras och analyseras utifran
betoning och tyngdpunkt. Hérnstensmodellen skulle séledes kunna anvandas som en
vdarderingsmodell ocksd i ett storskaligt forandringsarbete. Analysen kan ocksa genomféras i
ytterligare ett steg genom att de samverkande perspektiven inom offensiv kvalitetsutveckling
varderingar, arbetssatt och verktyg (Bergman & Klefsjo 2012) vilka inkluderas i analysen enligt
nedan:

o) Arbeta med processer (etablerades genom verktyg och arbetssatt)
Processarbetet sags ha varit en forutsattning for forandringen. Sa dven om processerna inte ar

starkt betonade kan det tidigare processarbetet spela en viktig roll for forandringsarbetet. Verktyg
och etablerade strukturer for att bedriva processarbete finns pa plats. Men utifran diskursen i
insamlat data ar processorientering inte en del av den nya kulturen. Att processorientering givits
stort utrymme tidigare kan vara ett exempel pa hur strategier och processer i férandringsledning
anpassas utifran situation. Processarbete behdvdes sdledes inte prioriteras i detta fall.

1) Standiga forbattringar (etableras genom varderingar och arbetssatt)

Standiga forbattringar bade ar och infors som en del av vérderingarna genom att ledningen
kommunicerar att alltid vara pa vdg. Det kommuniceras ocks3 att varje medarbetare har tva jobb,
att utfora sitt grunduppdrag och att bedriva utvecklingsarbete. Arbetssatt for standiga forbattringar
etableras genom exempelvis Kvalitetsraden.

2) Kunden i centrum (etableras genom varderingar, arbetssatt och verktyqg)

Kunden i centrum etableras genom varderingar, arbetssatt och verktyg. Verktygen finns primart i
hornstenen basera beslut pa fakta, genom Nationella kvalitetsregister och de egna
uppfoljningsverktygen, t ex fyrfaltaren. Det finns dock andra verktyg och arbetssatt som ocksa
anvands, t ex invanardialoger och personas. Gallande varderingar utgar fallorganisationen fran
individens fokus exempelvis genom sina visionsformuleringar.

Kommuniceras och ger motiv
att andra arbetssatt och
anvanda verktyg

2) Kundeni

4) Basera beslut pa
Centrum fakta

Personcentrering

Professionalisering

Konkretiserar varderingarna
genom att visa pa resultat

Figur 7 — Tva hornstenars relation
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Hornstenarna kunden i centrum och basera beslut pa fakta har en relation enligt studiens resultat, se
Figur 7 -Tva hornstenars relation. De forandrade arbetssatten med utvardering for faktabaserad
styrning (professionalisering) motiveras med, att forbattra individens livskalitet genom att anta
individens fokus (personcentrering).

3) Medarbetarnas delaktighet (etableras genom arbetssatt)
Medarbetarnas delaktighet etableras genom arbetssatten for storskalig férandring, Larresan och
Kvalitetsraden.

4) Basera beslut pa fakta (etableras genom arbetssatt, verktyg, varderingar)

Basera beslut pa fakta etableras genom arbetssatt, verktyg och vdrderingar. Varderingarna finns i
hornstenen kunden i centrum genom en mycket stark betoning i all kommunikation avseende for
vem organisationen finns till. Se 2) Kunden i centrum och Figur 7.

5) Utveckla ledarskap (etableras genom arbetssatt, verktyg)

Utveckla ledarskap ar en hérnsten som inte finns i hérnstensmodellen men som kan tangera
engagerat ledarskap. Engagemanget hos organisationens hdgsta chef upplevdes inte racka till nar
forandringsmotstandet i ledningsgruppen framkom. Darfor skapades strukturer och verktyg for att
utveckla ledarskapet sd att forandringen kunde béras tillsammans.

En annan fradga som funnits med i arbetet fran start ar:

Hur kan en féréndring kan bidra till en bestaende organisatorisk férmaga till standig forbattring
och larande?

Det finns en uttalad dnskan hos den hdgsta chefen i fallstudien att etablera kontinuerlig utveckling
och larande. En farhdga som har kommit fram hos en respondent ar att férandringen kanske inte &r
forankrad pa djupet. Vad som kravs for att dstadkomma en etablerad kulturforandring som framjar
larande ar kanske mera tid, flera drivande personer med samma vision och mal samt envishet. Det
skulle vara intressant att folja upp forandringsarbetet om ytterligare tva ar for att se vad som da
anses ha varit avgorande for den fortsatta forandringen.

6.3 Avslutande tankar

Vivet att samhallet genomgar en transformation men vi vet kanske inte vad detta kommer att
innebdra i var vardag och for vara myndigheter. Det finns foretag som moter forandringen genom
att de klarar av att anpassa sig och det finns foretag som tar fram nya innovativa affarsmodeller, t ex
Uber (ett taxibolag utan taxibilar) och Airbnb (en hotellkedja utan egna lokaler) och det finns foretag
som upphor. Det finns statliga myndigheter som har hogt fortroende hos befolkningen genom att
de forbattrat manniskors livskvalitet genom att underldtta deras administrativa processer, t ex
Forsakringskassan och Skatteverket. Hur kommer kommunerna att klara av att anpassa sig till
invanarnas nya behov som blir en effekt av 6vriga samhallets férandringstakt? Kan den framsta
utmaningen for var samtid och framtid vara att rusta chefer inom offentlig sektor med kunskap
inom forandringsledning och offensiv kvalitetsutveckling? Enligt Kuipers et al. (2013) finns ett stort
behov av forandringskunskap inom offentlig sektor samtidigt som de menar att det behévs mer
forskning inom omradet for att starka kunskapen om hur lyckosamma férandringar kan ga till. Nar
forandringar inom offentlig sektor sker kan det vara ett tillfdlle att dokumentera forloppet for att
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inspirera och sprida kunskap till andra. Denna studie har férhoppningsvis kunnat gora just detta,

genom ett bidrag till kunskapsutveckling kring storskalig forandring inom offentlig sektor.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

1.

Att utforska forandringsprocesser i offentlig sektor for att ta fram komplement till
traditionella férandringsmodeller.

Att utforska storskaliga forandringsprogram inom offentlig sektor.

Att utforska om en sekvenserad hérnstensmodell kan anvandas som férandringsmodell.
Att utforska hur forandringsmotstand kan avhjdlpas genom att inkludera organisationens
historik och kontext.

Att utforska hur snabbt en kulturférandring kan ske vid anvandande av storskaliga
forandringsprocesser.

Att folja en storskalig forandring dver tid for att utforska hur en forandring kan bidra till en
bestdende organisatorisk formaga till standig forbattring och larande.
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BILAGA |

Inspirationsskrift och Uppdrag del 1: Jag vill kunna klara mig sjalv och Leva livet bast mojligt

http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%>2olivet%20b%c3%as4st%20m
%c3%b6]ligt¥%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf



http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%20livet%20b%c3%a4st%20m%c3%b6jligt%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf
http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%20livet%20b%c3%a4st%20m%c3%b6jligt%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf

BILAGAII

Intervjuguider och fragor

Stodfragor med aldreomsorgschef
e Berdtta omdig sjalv, ditt yrkeslivinnan du borjade har.
e Beratta om vad som hant de senaste tva dren inom aldreomsorgen.
e Kan du beskriva hur du arbetar med foréandring?
e Hurtas ditt ledarskap emot?
e Vad har du med dig i din ryggsack?
e Varfor vill du gora en skrift?
e Vad vill du astadkomma idag?
e Vad vill du astadkomma pa 18ng sikt?
e Vad har du for drivkrafter/drommar?

Stodfragor vid djupintervjuer med verksamhetsutvecklare, socialchef, senior/politiker,
boendechef och bistandshandlaggare

e Upplever du att det sker ndgon typ av forandring inom dldreomsorgen?

e Hurskulle de beskriva den forandringen?

e Vadinnebér férandringen i praktiken?

e Hurmarkerdu av den?

e Finns det fordelar?

e Nackdelar?

e Nagot man kunnat géra annorlunda i férandringen?

e Har du ndgot medskick som du vill gora i skriften?

Fragor vid strukturerade intervjuer med medarbetare
e Vilka 2-3 forandringar har du sett under aren?
e Vad har varit stora utmaningar?
e Vad far ditt hjarta att sjunga, vad ar viktigt for dig?

Strukturerade intervjuer med ledningsgruppen efter workshop 2
e Namn tre betydelsefulla forandringar under Larresan.
e Vilka tre utmaningar har varit storst under dessa tva ar?
e Vad far“ditt hjarta att sjunga” nar du ténker pa forandringsresan?

Fragor utifran workshop 1 och 2 utifran aktivitetsinventeringen
e Vad kallar férandringsinitiativet/aktiviteten?

Kort beskrivning med exempel

Varfor gor ni det har?

Vad vill ni uppna?

Vad har hant inom forandringsinitiativet?
Vilka konkreta resultat finns?
Ser ni effekter, vilka da?

Fragor vid semistrukturerade intervjuer med utvecklingschef och verksamhetsutvecklare
e Vad aren kulturférandring for dig?



Hur marker du att ni arien rorelse?

Hur skulle du beskriva den rorelsen?

Ar det ndgot ni gjort som gett storre effekt pa rorelsen?

Nagot som gett motsatt effekt?

Vad kravs for att bollen ska fortsatta att rulla?

Hur hanger resten av socialkontoret, kommunen och landstinget med?



BILAGA I
Typ

Moten

Workshops

Djupintervjuer

Specifik

Uppdragsdialog

Workshop 1 - Uppstart

& planering

Workshop 2 -

Ledningsgruppens bild

Samtal 1

Samtal 2

Samtal 3

Samtal 4

Samtal 5

Samtal 6

Samtal 7

Roll

Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Kommunikator
Professor i omvardnad

Aldreomsorgschef
Utvecklingschef

Professor inom omvardnad
Verksamhetsutvecklare
Kommunikator/Strateg

Aldreomsorgschef
Utvecklingschef
Kommunikator

Chef Beslutsenhet
Verksamhetschef Sarskilt
boende A
Verksamhetschef Sarskilt
boende B
Verksamhetschef
Hemtjanst A

Verksamhetschef Hemtjanst

B

Verksamhetschef Halso och

sjukvard
Ekonom A
Ekonom B

Aldreomsorgschef

Aldreomsorgschef

Aldreomsorgschef

Aldreomsorgschef

Partners fran landstinget och

Aldreomsorgschef

Utvecklingschef

Verksamhetsutvecklare och

ansvarig for forebyggande

Datum och
tid

4 oktober 2016,
kl. 10.00-12.00

20 oktober
2016, kl. 8.00—
14.30

9 november
2016, kl. 10.00—
12.00

15 november
2016, kl. 13.00—
16.00

16 november
2016, kl. 13.00 -
15.00

21 november
2016, kl. 11.00—
12.00

30 november
2016, kl. 8.30-

13.30
1 december

2016, kl. 15.00—
17.00

6 december
2016, kl. 11.00—
12.00

7 december
2016, kl. 15.00—

Aterkoppling/
kommentar

Beslut om antagande
av uppdrag samt om
uppdragets form.

Resultatrapport
dokumenterades och
delgavs deltagarna.
“Planering av Design av
chefsstod i storskalig
forandring”

Resultatrapport
dokumenterades och
delgavs
ledningsgruppen.
"Workshop Har vi
nagot att beratta
Ledningsgruppen”

Intervjuerna stamdes
av kontinuerligt vid
avstamningstraffar



Projektmote

Observation

Projektméte

Observationer

Strukturerade

intervjuer

Samtal 8

Samtal g

Samtal 10

Samtal 11

Samtal 12

Avstamning

Motesplats for
projektet LEDA

Feed back pa utkast
skrift

Larresan

Larresan

Strukturerad intervju
via telefon och mail
med frageformular

perspektivet

Aldreomsorgschef

Utvecklingschef

Socialchef

Politiker och senior

Boendechef

Aldreomsorgschef
Utvecklingschef

Professor inom omvardnad
Verksamhetsutvecklare
Kommunikator/Strateg
Representant fran Sveriges
kommuner och landsting,
socialchef, avdelningschefer,
utvecklingschefer och
verksamhetsutvecklare fran
Socialkontoret i Skelleftea
kommun
Aldreomsorgschef
Utvecklingschef

Professor inom omvardnad
Verksamhetsutvecklare
Kommunikator/Strateg
Extern critical friend fran
landstinget

Chefer,
kvalitetsradsrepresentanter,
partners, inspirationstalare

Chefer,
kvalitetsradsrepresentanter,
partners, inspirationstalare

Hemtjansten
Sjukskoterska sarskilt
boende
Rehabilitering
Aktivitetssamordnare

16.00

12 december
2016, kl. 14.30—
16.30

13 december
2016, kl. 9.00—
10.30

14 december
2016, kl. 11.00—
12.00

15 december
2016, kl. 7.30-
8.00

15 december
2016, kl. 13.00—
14.30

19 december
2016, kl. 13.00—
16.00

24 november
2016, kl. 12.00—
17.00

9 januari 2016,
kl. 15.00-17.00

14 februari
2016, 13.00-
15.00

17-18 november
2015, heldagar

December 2016

Intervju genomford av

kommunikator



Strukturerad
intervju

Inldsning

Svara pa fragor

Avstamning

Strukturerad intervju Aldreomsorgens
via mail med

frageformular

ledningsgrupp

Lopande inldsning av
arsberattelse, material
fran Larresan,
beskrivning av
kvalitetsradd och annat
material som varit
aktuellt under
processen.

Fragor och svar om
projektet i
ledningsgruppen

Avstamningstraffarvid = Aldreomsorgschef
behov. Kommunikator
Utvecklingschef

Externt utsedd critical friend

Intervju genomford av
kommunikator

21 december
2016, kl. 10.30—
11.00

Nastan varje
vecka mellan 5
minuter och 2
timmar per

géng



BILAGA IV
Organisationsbild

Politik
Socialchefen leder tre avdelningar
varav dldreomsorgen ar den storsta
_— avdetre
Socialchef

— — —Aldreomsorgen — —

Kallas i uppsatsen ocksa for
organisationens hogsta chef .
Aldreomsorgschef

<
Ekonomer och
planerings- — Utvecklingsenhet
sekreterare
J
p
Beslutsenhet —
J
v
( ]
Verksamhetschefer Verksﬂamhetschef Verksamhetschefer
Halso- och 7
Hemtjanst o Aldreboende
sjukvardsenhet
— S EEEE— —\
Halso- och "
— Hemtjanst I~ S ~— Aldreboenden
sjukvard
R L ———
- N
Handlednings-
NM—  Nattpatruller — t 9 ~—— Korttidsvistelse
eam
N )
Mobila teamet/ Specialist- och
M—  utrednings- ~— vardplanerings- Fotvard
hemtjanst team
C— L T
E—
~—— Dagverksamhet
N T—
N
Anhdrigstod &
trygghetsvard

N —



BILAGA YV

Coachingmodellen

Vision
Mission
values

Mal och vision
satta

= Nulage

Forbereda

verksamhetsnara
coacing
e,

v

Verksamhetsnara
coaching

{ II Fundera pa \ SLLs)
)

i verksamhetsmal

verksamhetsnara -——o verksamhetsnara -

mal

Det dagliga arbetet

Arbeta utifran

mal

Verksamhetsnara
coaching *6 per ar

Stamma av mot
mal

Det dagliga arbetet

Arbeta utifran
~——=o verksamhetsnara
mal

=« Gaimal

Gaimal

Gaimal

Gaimal

Gaimal

Gaimal

Ga i mal!



BILAGA VI

Coachingmodellens samtalsnivaer

-
Coachingsamtal, analys & uppféljning J\

Ve . Kvalitet/

Coachingsamtal, analys & uppféljning J\ Produktion Resultat

M
_ f Ekonomi Personal
p Produktion /2l |
Coachingsamtal, analys & uppféljning J\
7 “ | Aldreomsorgschef & politk
[ Ekonomi Personal
. NG J
(Coachin samtal, analys & uppféljnin J\ Produktion gzznffat'l(
g +analys & tpptoining ' | Verksamhetschef &
y _ “ | Aldreomsorgschef
Produktion Kvalitet/ ‘ Ekonomi Personal Y ) D.¢
Resultat f
¢’ LNAS
Ekonomi  Personal Chef & Verksamhetschef
- J e @
{
Medarbetare & Chef i !




BILAGA VII

Tidslinje fran workshop 1 med projektgruppen

Larresan . Larresan
SABO s Senior i rummet SABO
6 i 8 arresan
3 ov‘?rgrlpande mél Férebyggande: Larresan Larresan
1malbild per enhet Hemtjénsten A e e .
Hemvarden Passion férlivet  Hemtjansten Vad ar viktigt for dig? Hemtjénsten ) Tillsammans Vadi 4ra ledarskan? AO 2030
Ingen pé sjukhus i onédan Primarvarden Rehabiliterande Hemvarden Larresan ~ Hemvérden T!::sammans omrédesvis L Larresan < adar g:(t narz el arskap?
UK 48 ivi Sjukhuset forhdllningssatt  Primarvéarden Annas drommar, SABO Primarvarden Tillsammans . arresan SABO trategiskt med planerarna,
4 vivill... ) Aktivitetsstod . i . Battre resultat Hemtjansten hemtjansten *
5 Sjukhuset vilja & behov ) . Sjukhuset Vila randr: i >t
gora Trygg och siker hemma . Vi fortsatter tlaravvarandra genom Coachinutbildning ‘
Vigor. géra... foverkligande Vi kommer alltid att vara pa vag...
Oktober November December  Janyari Febryari Mars April Maj Jufi Augusti September .\ Oktober November December  Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September ST

DA }
2014 2015

Visionen sattes!
Battre liv for sjuka Teamarbete

ldre byttes ut mot .—/ Komplexa system ._J
Leva Livet bast

Jag vill kunna klara
mig sjélv

majligt! KLONK!
3 dagar/
avdelning/SABO
HOT for chefer
KLONK! 20
Program med 5 byggstenar: Personalen mellan stupror ingenting vad
Mata for att gora Mbtesplats mellan profession
Fran ngra till alla Pé olika plan
Lokalt natverkande PG ) FTona
Bygga férmaga att stétta kl_JIturforéndrlng KLONK Transparens|| | Verksamhetsche
Erfarenhet, utbyte och inspiration ; Resultat/ fer ej deltagande
Kvalitet irummet

Verksamheten
hade svart att
beskriva vad vi
vill - méljvision
Rédsla att
uttrycka vision/
mal - olika
kvalitet

KLONK!
Hur ska stod-
funktioner

2016

24/8
Chefsstod 1

- 14500 Aldre

.
-/

o 113
Coachingmodellen

Halso och sjukvard SABO

(5)
)

KLONK!
Sa lite teori det och Hemvard
KLONK! finns om situations-
24 augusti 2015 anpassat ledarskap!
arbeta? Alla chefer i samma rum KLONK! KLONK!
Video félja ledaren Verksmahetsplan 2016 |Organisations-Klonk
“Hippie” Laadang? Vem hamtar vi
Géra egna naring ifran? Géran Eklund
Speed dating KLONK! verksamhetsplaner Team? ) A
Passion for livet Nov 2015 Hur arbetar vi p3
OTAGO Vil?ﬁr det har APT?
Seniortraffar Le;‘nf:;:;jg;n KLONK! Hur kan
Al s medarbetarna vara

Kraften — Handlingskraft
Erfarenhetsutbyte
Sprida goda exempel

medskapande?

Tydliggjord
ledningsprocess

Alla verksamhetschefer

Coachingmodellen packar om i fjallstugan

Med alla chefer

KLONK!
Kl 8.00 mandag

KLONK!
30 Strategi 70
Dér besluten Operativt

fattas ledarskap

Teknikens mojlighet
Rehabprocessen
SIP
Spannande processer, hur
taggaralltinivarann...?

»| FRAMTIDEN )



BILAGA 11X

Tidslinje fran workshop 2 med ledningsgruppen

Metod for Anvénda B3R .
i i) metoder och Trimmat
storskalig forbattrings- Kty & hemvard
forandring kunskap verktyg ror skiiiabast
férbattringsarbete
HSL-fragorna
Hégre krav pé att Koll b
9.00 Koll pa
- " o Ieuvirera . 8.00 soffan veckanp
Tydligare mal som “Vad ar Vart r vi pa vag?
Satt fokus pa den qor att vi maste Starktrehab viktigt for den +13
sldre/den aldre i .vélja vag At+sgtssk Stimulerat manga aldre?” +-0
. @R tillsammans ) Satt fart pa medarbetare till
Lfl.ppfo'IJr?lng Evidensbaserad forbéttringsarbete || att gora ett bra
overforln_g praktik iAo arbete med den L
hemsjukvard Fler medarbetare sldre Satsning pa htj-
Leva Livet bast AT : Fokus kontinuitet planerare
molligt practice mer (resultat?) s
standardiserade Ensamarbete | Natt ensamarbete Resursteam
oder 5 i Lyft planerare
Jag vill kunna ge:lar:‘afgzstz C Utveckla GP (At) Genomaf:;fnde- nattpatrull -6 milj GP Intraphone hemtjénst vitp
klara mig sjalv I Minskade
o7 nastan fullt Uf o ctnader UK Planeringsverktyg
Nattdversyn emvar "
I & sjukhus i L&l SABO/ Test Chefsstédd Li SABO, Larresan Alla, s . Ny vardbehovs- ;aor;rglret?lllahitlz
. -- Ingen pa sjukhus i arresan . 6dd aug, &rresan 3 ! . eSS arresan 3 eeBmni Gl
RSN SABO onddan HJ, HV, PV, S P"'}:‘;:;‘Jgf;g‘:m okt, nov HJ, HV, PV, 5 MerzEm el HV, H, B g organisationen
Oktober November December  Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September Oktober November December  Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September
DA p! ] 9 p p! ]} 9 P NU
2014 201! Vi har infort . . 2016 - \ J
Larresan H-T metodik for att Tydligare mal- Anstallt coathing NS W
och resultat- Coachingmodell verksamhets- Okad transparens tbildning R
Vaddren KK Frén egnatill leaningeprotes T i i Flerenhetschefer | ([S8M 2RPSlinna f Conchingteéfar i Medborgardial
Métesplatser ELlEl7ED &I Minskat edningsprocess ‘Grebyggande, - edborgardialog
”Léirres:n” som individ, klargéra nattfastan gemens:lmma y B s pe— ;Z:;T:r‘%
m; eriodisfTat oaching- .
utvecklarforum [ J Tydligare Férebyggande budgf-t | modellegn achingmodell Utokat antal Samarbets-
Férre UK Satt nattfastan pa Larresan fokus ledningsprocess arbetssatt Pe”":::t'ad chefer omraden
Fokus p& teamet. kartan den éldre b
nara den aldre i okuserat pa Pratar mal och A ad Kt
Tydligare N N Coachingtraffar ) Jobbat aktivt med
Inspirationstraffar ledningsprocess innehéllet av festiiatpSAEd] g g_eograflsk fardtjansten
fort flera Lérresa aktiviteter i den e indelning
Larresor, aldres dag stadko €
miitesplat;er OKatt be om ex. nattfasta, fall sabo,
hjélp och att ge St riskbedémning, planer Kvalitetsrad htj,
hjalp Gjort flera Fler verksamhets stveckli o mm 7

Borjat mata for
attveta

kvalitetsregister utvecklare

kanda fér AO

utv. eneheten

(BPSD Palliativa

SA)

Lokala

Okade métesplatser

sjukskrivningar

Central
schemaplanering

Nyckelgémmor

Avslutar fler
anstallningar

Avvecklat

boendeplatser

"Avgangs-
vederlag”

FRAMTIDEN



BILAGA IX

Verksamhetsuppgifter Aldreomsorgen 2016

http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Verksamhetsuppaqifter%202016%20
%c3%asldreomsorgen%2o0.pdf



http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Verksamhetsuppgifter%202016%20%c3%a4ldreomsorgen%20.pdf
http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Verksamhetsuppgifter%202016%20%c3%a4ldreomsorgen%20.pdf

