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This study aims to examine how communication interacts with organizational
change. The history shows a viewpoint where personnel should not be involved in
the organizational change, but nowadays the viewpoint has come to include the
personnel as a resource in change. The study takes place on a clinic in a Swedish
hospital. The two questions raised are: How has communication been used in the
change process? And, what does communication mean for those involved and
their views on the changes? The result shows that the communication mostly is
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1 INLEDNING

Det beskrivs pd manga stéllen hur starkt forandringstryck det &r i dagens
samhalle. Organisationer maste hela tiden forandra och férnya for att hanga med i
konkurrensen (se till exempel Leéner Axelson & Thylefors 1993 och Yu 2009).
Ar det s& och betyder det att alla forandringar ocksa ar bra? Och vem ar de i sa fall
bra for? Christensen m fl (2005) skriver att motiven bakom forandringar kan vara
av legitimerande slag och att de anvands for att visa att en organisation hanger
med och ar aktuell. Pa sa vis foljer forandringarna trender och tenderar att snarare
béttra pa en organisations utseende en den faktiska verksamheten. Inom varden
gors det hela tiden fordndringar. Den medicinska kunskapen och idéer om hur
vardarbetet ska bedrivas och styras utvecklas. Skalén (2002) skriver till exempel
att ett skifte i bland annat Sverige har markts i sattet att ga fran traditionellt
offentligt styrda verksamheter till verksamheter influerade av New Public
Management, NPM. | korthet handlar NPM om att idéer, arbetssétt och
styrningsideal tas fran den privata foretagsvarlden och infors i den offentliga
sfaren. (Hasselbladh m fl 2008).

Den hér uppsatsen handlar om forandringar pa en klinik vid Skanes
universitetssjukhus (SUS). En forandring som gjorts dar ar att det har byggts ett
frascht hus som &r runt. Dit flyttade nagra kliniker fran andra hus pa
sjukhusomradet for lite mer an ett ar sedan. Det ar saledes ett runt hus som det ska
bedrivas vard i. Om du ser huset kanske det véacker diverse reaktioner pa grund av
dess utseende. Du kanske tycker att det ar fint och modernt, eller kanske att det ar
fult och konstigt. Om man bortser fran sjalva utseendet och istéllet tanker pa det
arbete som ska bedrivas dar, undrar jag hur praktiskt det ar. Ar det optimalt att
bygga en rund byggnad som ska anvandas i vardande syfte, foljaktligen utan raka
korridorer? Vilket &r minst anstrangande for de som ska kora sjukhussangar: att
fora en sang med en patient framfor sig i en rak korridor eller att kdra sdngen i en
standig svanggrad som kravs just for att det inte finns raka korridorer? Var ar det
enklast att se var vardpersonal befinner sig nar de behdvs: pa en avdelning med
raka korridorer eller pa en avdelning med korridorer som gar runt, runt, dér du
inte kan se mer &n ett par rum framfor dig?

Om en forandring ar bra, kan bero pa vem du fragar. | exemplet ovan har
sékerligen den som ska kdra sdngen en annan uppfattning &n politikern som visar
upp byggnaden for utlandska bestkare. Det finns olika parter i en forandring och
darmed olika intressen. Huzell (2009) skriver till exempel att anledningen till att
motstand till forandring uppstar, &r att det finns olika intressen i en organisation
och att inblandade ser olika pa en och samma forandring. Hur kan man da fa till
en forandring som &r bra for sa manga som majligt? Och hur ska man veta att
férandringen dver huvudtaget behévs?

1.1 Problemformulering

Johansson & Heide (2008) har skrivit boken kommunikation i
forandringsprocesser. De tar fasta pa kommunikationens roll i
forandringsprocesser och menar att den ar avgorande for hur framgangsrik en
forandring ar. Kommunikation har av manga (exempelvis Flaa m fl 1998 och
Bruzelius & Skarvad 2008) beskrivits som ett kit som haller samman
organisationen och far den att utvecklas. Johansson & Heide (2008:24) skriver till
exempel att "forandringar intréaffar namligen som ett resultat av att manniskor



kommunicerar." De skriver ocksa att kommunikation inte kan ses som en
fristaende del av en organisation. Kommunikation &r istéllet hela grunden till
organisationens existens och blir da aven grunden till organisationsforandringar.
(a a). Men vad innebar egentligen ordet kommunikation i verkligheten? Ar det ett
ord som slangs in har och dar for att det ska lata fint och verka legitimerande?
Kan kommunikation ge goda férandringar och for vem ar forandringen god? Kan
Fredrick Taylors teori om Scientific Management fran bérjan av 1900-talet ségas
bygga pa kommunikation? Hans teori byggde pa att ledningen skulle bestamma
och de anstallda skulle vara mer eller mindre som robotar (Bruzelius & Skarvad
2008). Ledningen talade om hur de anstéllda skulle arbeta och vad som skulle
forandras varpa de anstéllda skulle utféra ledningens bestammelser utan eget
tankande. De sags enkom som kuggar i ett storre maskineri som skulle leda till
hog produktivitet. Motivationen for att arbeta sags ligga i att fa 16n och i radslan
for arbetsloshet. (a a). | detta exempel bestar kommunikationen av att chefen
beréattar for de anstéllda vad de ska gora och att de anstallda gor det. Ar det
kommunikation? Kommunikation bestar i exemplet av en sandare och en
mottagare — nagot som manga menar ar en forlegad syn pa kommunikation (se till
exempel Heide m fl 2005 och Hamrefors 2009). De menar att kommunikation &r
mer an att en person sénder ett meddelande till en mottagare.

Likval som diskussionen av kommunikation har utvecklat vad kommunikation
innebdr, har det synsétt som Taylor forde fram om hur organisationer ska fungera,
forandrats. Det visade sig att Taylors syn pa arbetskraft hade en negativ effekt pa
anstallda i form av bland annat olust och framlingskap infor deras arbetsuppgifter.
Déarmed foddes nya teorier om organisering som kallas Human Relations
(Bruzelius & Skérvad 2008). | en numera kand studie om Hawthorne-fabrikerna
testades olika saker som kunde tankas 6ka produktiviteten, allt fran ljussattning
till hur lange de anstéllda arbetade. Samtliga &ndringar ledde till en 6kad
produktivitet. Detta markliga resultat, att oavsett forandring sa ckade
produktiviteten, ledde till att man sag pa anstallda pa ett nytt satt. Man kom fram
till att anstéllda uppskattade att ledningen visade intresse for och brydde sig om
dem, varpa de anstalla kande 6kad trivsel och ett 6kat ansvar som i sin tur
paverkade produktiviteten positivt. En stor lardom av Human Relations var att den
anstalld kraver mer an bara ekonomiska incitament, till exempel uppmarksamhet,
erkannande och trygghet, for att gora ett bra arbete. (a a).

Bruzelius & Skérvad (2008) skriver att Human Relations, anda fram till idag, har
paverkat teoretisk och praktisk organisationslara. Med denna utveckling foljer att
anstallda ska goras delaktiga i hur arbetet utformas. (a a). Delaktighet betyder
enligt nationalencyklopedin "aktiv medverkan" (Nationalencyklopedin 2011).
Enligt detta synsétt kan inte anstéllda langre ses som bara kuggar i ett maskineri
som ska gora vad de bli tillsagda, utan de ska ocksa vara delaktiga och medverka
aktivt i organisationen. Darmed kommer ocksa synen pa kommunikation som
nagot mer an en sandar- och mottagarmodell in i bilden.

Bruzelius & Skarvad (2008) presenterar en modell som de kallar
forankringsmodellen. Denna modell inbegriper en aktiv kommunikation mellan
foréandringsledning och forandringsmottagare. Den innebdr att de som kommer att
berdras av forandring ska ges inflytande tidigt i férandringsprocessen. Det kan
vara innan en férandring har blivit beslutad om eller efter att beslut har fattats men
att sjalva utformningen av forandringen ar 6ppen for paverkan av de berérda.
Bruzelius & Skdrvad (a a) menar att denna modell tar langre tid &h modeller som



bygger pa en uppifran-ner styrning, likt Scientific Management dar ledningen tar
samtliga beslut, men att de beslut som fattas blir battre da kvaliteten pa besluten
blir hogre eftersom fler aspekter har hafts i atanke vid framarbetningen av
forandringen. Detta menar forfattarna i sin tur ger ett battre férandringsarbete. Hér
talas det alltsa om en aktiv kommunikation. Fast fortfarande beskrivs deltagarna
som foérandringsledning och forandringsmottagare. Innebér det att det fortfarande
ar ledningen som bestdmmer och att de anstéllda ska mottaga férandringen, dock
med en eventuell paverkansmojlighet? Betyder egentligen delaktighet att
organisationsmedlemmar &r deltagare eller ar det bara ett finare satt att uttrycka att
de fortfarande bara ar kuggar i ett maskineri?

Jag har i ovanstaende stycken kopplat ihop forandring och kommunikation, dock
med manga ifragasattanden. Jag har fortfarande inte gett ett alternativ till den
envagskommunikation som framst beskrivits, som handlar om sandare och
mottagare och som enligt Hamrefors (2009) och Heide m fl (2003) fortfarande &r
den gangse forstaelsen som rader i samhallet. Det amnar jag istéllet att gora har.
Heide m fl (a a) lamnar den traditionella synen pa kommunikation och menar att
kommunikation "bestar av komplexa, kreativa processer dar innehall konstrueras
och tolkas genom interaktion mellan manniskor" (s 35). Detta galler oavsett om
interaktionen sker exempelvis ansikte mot ansikte, genom brev eller per telefon.
De menar att innehallet i kommunikationen tolkas olika beroende pa bland annat
manniskors erfarenheter, varderingar och status.

Tanken som framgar i modellen som Bruzelius & Skarvad presenterar, att
forandringar blir lyckade genom kommunikation, ar nagot som aterkommer hos
andra forfattare. Till exempel menar Morrison & Milliken (2000) att anstallda bor
tas med i forandringsprocesser da de bidrar med feedback som ger mer utarbetade
och verklighetsforankrade forandringar. Deetz (2003) skriver att om
kommunikation &r demokratisk sa ar det nagot som skapar istallet for att bara
aterskapa nagot som redan finns. Detz (a a) menar att en grupps identiteter, dess
relationer och prioriteringar kan fasthallas genom spraket, da spraket inte ar
neutralt utan har vérderingar i sig.

| en del litteratur som jag har last ar det framst ledarskapets perspektiv pa
forandring som framhé&vs. Detta framstélls som ett problem av de mer kritiska
forfattarna inom amnet. Till exempel menar Ford m fl (2000) att en ny bild av
motstand mot forandringar maste skapas och forfattarna ifragasatter om det ens
gar att tala om ett motstand. De menar att anstélldas ifragasattande pa
forandringar ses som motstand av ledningen och som irrationella reaktioner pa
absolut rationella beslut. Detta blir ett satt att forminska de anstélldas reaktioner
sa att ledningen kan genomfora sina beslut oavsett vad de anstéallda kan téankas
tycka. Att se pa anstallda som motstandare, begréansar deras roll i
forandringsarbetet och leder saledes inte till den kommunikation som ar skapande
da deras asikter inte ses som berattigade. (a a).

Oavsett hur manga olika intressen det finns och hur manga olika asikter som
uttrycks, maste val anda ett beslut ndgon gang fattas? Annars skulle organisationer
inte fa nagonting gjort. Fragan ar bara hur det ska goras. | detta kapitel har jag
tagit upp begreppet kommunikation. Jag har beskrivit hur det dels har setts och
fortfarande ses som ett envagsfenomen dar man talar om sandare och mottagare,
chefen berattar och den anstéllde tar emot. Dels har jag beskrivit kommunikation
som nagot mer, genom att det inbegriper interaktionen mellan méanniskor oavsett



hur den sker, sa som Heide m fl (2003) har beskrivit den. Spraket och
kommunikation verkar enligt Detz (2003) dven reproducerande av normer och
varderingar trots att han menar att det ar just det som inte ska goras i en
demokratisk kommunikation. Darmed gar en fin linje mellan nar kommunikation
ar nyskapande och nér den bara &r reproducerande. Det &r den skapande
kommunikationen, som beskrivits av bland andra Johansson & Heide (2008), som
olika forfattare (exempelvis Johansson & Heide 2008) menar kan vara viktig i
forandringsprocesser. Heide m fl (2003) skriver att bra kommunikation ar nér
kommunikationsdeltagarna skapar en gemensam forstaelse om det som
kommuniceras. Foljdfragan ar da vems forstaelse som blir den som ligger bakom
de beslut som fattas. Oavsett hur kommunikation beskrivs, ar det fortfarande inget
som betyder att kommunikation implicit innebdr att en god férandring genomfors.

1.2 Syfte och fragestallning

Diskussionen ovan visar en komplex bild av kommunikation. Syftet med studien
blir darfor att utifran vardpersonal och ledningen pa en klinik vid SUS undersoka
kommunikationens roll i de forandringsprocesser som gjorts pa den valda
kliniken. Mina fragestallningar ar:

- hur har kommunikation anvants i forandringsprocessen?

- vad har kommunikationen inneburit for de berérda och deras syn pa
forandringarna?

1.3 Definition av begrepp

Jag har valt att har ta upp nagra olika begrepp som uppkommer i uppsatsen.
Meningen med stycket &r inte att ge en uttdmmande diskussion om begreppen,
utan att forklara vad jag forhaller mig till nar jag anvander begreppen i texten.

Framgangsrik forandring: uppsatsen bygger pa kommunikation i fornallande till
forandringar. En férandring kan vara framgangsrik i manga olika aspekter. Det jag
menar nar jag anvander begreppet ar att de ska ga att implementera och att
anstéllda har ansett den som bra, logisk eller verklighetsférankrad. En
framgangsrik foérandring behdver inte betyda att forandringen anses vara bra av
alla som berdrs av den.

Forandringsmotstand: beskrivs ofta i litteratur som en reaktion pa férandring av
forandringsmottagaren, vanligen den anstallde. Beroende pa vem man fragar kan
allt fran ifragasattande av och diskussioner om en forandring till maskning och
sabotage raknas som motstand. Detta &r ett vitt omskrivet fenomen inom
forandringslitteraturen och ifragasatts av manga om det ens gar att prata om ett
motstand, om det egentligen inte bara ar ett annat perspektiv pa det som vanligtvis
ledningen foreslar. Vad som beskrivs som motstand ligger hos betraktaren att
bestdmma och ofta har det varit ledningens privilegium. (se till exempel Ford m fl
2008).

Alla berdrda: &r en fras som bland annat anvénds i teoridelen och inbegriper alla
som berors av forandringen. Dock har jag i denna studie koncentrerat mig pa
underskaterskor, sjukskoterskor och enhetschefer. Darmed har jag ocksa
begransat i vilken man jag menar alla berérda. | uppsatsen refererar jag till dem
som jag intervjuat, men i forandringen i stort kan det alltsa finnas fler som berérs
av forandringar, som jag beskriver nedan, under rubriken avgransning.

7



1.4 Avgransning

Har ska jag nu ga igenom vilka avgransningar jag har valt att géra i min uppsats.
For det forst valde jag att koncentrera mig pa en klinik och tva av dess
avdelningar. For att avgransa intervjupersoner valde jag att vardpersonalen
representeras av underskoterskor och sjukskoterskor och ledningen representeras
av de tva avdelningarnas enhetschefer. Det kan handa att jag hade fatt andra
resultat om jag valt att intervjua andra som arbetar pa avdelningarna, sa som
sjukgymnast eller vardbitrade. Genom att gora dessa valen, bade vad galler
vardpersonal och ledning, sa har jag ocksa valt att titta pa forandringsprocessen
utifran dem som arbetar i verksamheten. Jag kommer alltsa inte titta pa
forandringar utifran ledningen hogre upp, sa som klinikchef eller omradeschef och
heller inte se hur personer utifran ser pa forandringar, som till exempel patienter
eller politiker.

Mitt syfte &r inte att titta pa resultatet av olika forandringar utan att se hur sjalva
processen har sett ut ur de berordas perspektiv. Detta &r alltsa ingen utvardering
av forandringar i sig. Daremot kommer en del forklaringar om foréandringar vara
nodvandiga. Resultaten kommer i viss man dven att tas upp da de kan beskriva
exempelvis huruvida en samsyn eller inte existerar, eller om de berdrda sjalv
anser att ett resultat har uppnatts.

1.5 Disposition

Uppsatsen ar uppdelad i sex kapitel. | det forsta kapitlet har jag presenterat
uppsatsens syfte och fragestéllningar. Jag har ocksa gett en introduktion om hur
uppfattningen om anstélldas plats i organisationen har forandrats fran passiv till
aktiv. | kapitel tva, som jag kallat metod, gar jag igenom hur jag har samlat in
material och bearbetat det. Jag presenterar olika dvervaganden som till exempel
hur jag har behandlat informanternas identitet och hur jag har forhallit mig till de
fyra forskningsetiska kraven. Kapitel tre kallar jag tidigare forskning och det tar
upp tva studier som behandlar forandringar i olika organisationer och som &ven
beskriver kommunikationens roll. Darefter foljer det fjarde kapitlet som ar min
teoretiska tolkningsram. Dar tar jag upp delar av olika teorier som handlar om
forandring och kommunikation. | kapitel sex presenterar jag min empiri vilken jag
kallar resultat och analyserar denna med hjalp av de tva foregaende kapitlen.
Déarav har kapitlet fatt namnet resultat och analys. Uppsatsen avslutas med
slutsats och slutdiskussion vari jag drar slutsatser av och diskuterar det jag
presenterat genom uppsatsen. Kapitlet blir saledes en aterkoppling till stérre delen
av uppsatsen.

2 METOD

Hér under kommer jag beskriva de val jag gjort vad galler den metod jag har
anvant i arbetet med uppsatsen. Jag tar upp valet mellan en kvalitativ och
kvantitativ ansats. Det valet problematiseras sedan i manga delar av kapitlet. Jag
diskuterar hur jag ser pa min empiri, hur jag har bearbetat den och hur jag beaktat



de forskningsetiska kraven. Vidare diskuterar jag hur jag forhallit mig till validitet
och reliabilitet.

2.1 Ansats

Da mitt syfte var att undersoka ett visst fenomen utifran medarbetare i en
organisation ansag jag att en kvalitativ ansats var att féredra framfor en
kvantitativ. Enligt Grgnmo (1996) handlar kvalitativt och kvantitativt framst om
datas karaktar och hur de darmed innebér olika forhallningssatt. Han menar att om
man skulle titta pa ytterligheterna i de bada begreppen sa ar kvantitativ data
sadant som uttrycks i tal eller kan uttryckas i antal pa annat satt som exempelvis
manga eller fa. Kvalitativ data &r saldes motsatsen, det vill saga ren text utan
inslag av antal. Dock bestar forskning ofta av bade kvalitativ eller kvantitativ data
och de kan ses som kompletterande varandra sharare an att de konkurrerar mot
varandra. Det som bestammer vilken typ av data som kommer samlas in i
forskningen ar problemstallningen man har tagit fram. Med kvalitativ data vill
forskaren at en analytisk beskrivelse, det vill siga beskriva situationer och
analysera dessa genom olika kategorier, teorier och begrepp. Med kvantitativ data
analyseras ocksa, men syftet ar istallet att kunna generalisera genom statistik. (a
a). Darfor stamde den kvalitativa ansatsen val 6verens med min tanke da min
problemstéllning handlar om att beskriva kommunikation kring férandringar pa en
arbetsplats utifran dem som arbetar dar. Precis som Grgnmo (a a) skriver,
kompletteras mitt syfte med en del kvantitativ data, som till exempel vid
beskrivning av antal medverkande i undersdékningen och vid eventuella
jamforelser. Det ar dock den kvalitativa ansatsen som fatt ta mest plats.

2.2 Urval och intervju

Nar jag i borjan av mitt arbete bestamde mig for att jag ville titta pa férandringar,
borjade jag tanka pa olika organisationer att genomfora studien i. Efter vad jag
last och sett i bland annat media har jag forstatt det som att varden ofta ar omtalad
och att det pagar manga forandringar dar. Darfor blev val av organisation inte
sarskilt svart, det blev helt enkelt ett sjukhus som jag last mycket om, namligen
SUS. Eftersom SUS ar en stor arbetsplats med flera olika kliniker och flera tusen
anstallda valde jag att koncentrera mig pa en klinik. Att vélja hela sjukhuset eller
flera olika kliniker ansag jag var for stort for den har uppsatsen. For att komma i
kontakt med en klinik gjorde jag tva saker. Dels kontaktade jag
chefssjukskoterskans sekreterare som gav mig namnet pa en omradeschef som
hon trodde kunde vara intresserad och som jag ringde och dels vidarebefordrades
information om min uppsats till olika chefer pa SUS genom en kontaktperson pa
Malmo hogskola. Bada satten visade sig vara fruktbara och flera omrades- och
klinikchefer horde av sig. Jag hade inga preferenser dver vilka egenskaper
kliniken skulle ha som till exempel vilken typ av vard man bedrev dar eller vilka
typer av forandringar som gjorts dar. Hela mitt intresse for att gora
undersokningen byggde pa att jag tror att manniskor éverallt har upplevt
forandringar och darfor lade jag ingen vardering i val av klinik, eller for den delen
mitt val av SUS pa grund av dess geografiska plats. Kliniken som uppsatsen
handlar om ar darmed den dar omradeschefen forst horde av sig till mig.

Ett satt att samla in kvalitativ data ar att gora intervjuer (Grgnmo 1996) vilket jag

bestamde mig for att géra. Genom intervjuer kan forskaren fa fram informantens
uppfattning eller syn pa olika fenomen (Patel & Davidson 2011). | mitt fall
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handlade det om att ta reda pa hur det har kommunicerats pa kliniken kring
forandringar och vad det haft for inverkan pa informanterna.

Mina preferenser i val av intervjupersoner var att de skulle tillhéra tre
yrkeskategorier. Jag ville intervjua underskoterskor, sjukskoterskor och
enhetschefer. Valet att intervjua underskoterskor och sjukskoterskor baserades pa
att de &r tva stora yrkeskategorier som bemannar storre delen av sjukhuset.
Enhetschefer anséag jag passande da de kunde komma med "ledningens
perspektiv". I samrad med omrades- och klinikchefen bestamdes att jag skulle titta
pa tva avdelningar och att en underskoterska och en sjukskoterska skulle
intervjuas pa vardera avdelning samt enhetschefen pa respektive avdelning.
Sammanlagt gjorde jag sex intervjuer. Det framsta argumentet att titta pa tva
avdelningar och inte bara en, var tidsargumentet. Omrades- och klinikchefen
menade att det var svart att gora sex intervjuer med personer fran bara en
avdelning da det skulle ta mycket tid fran personalen och avdelningen. Jag hade
aven e-postkontakt med omradeschefen som gav mig den bakgrundsfakta som jag
behdvde.

Genom att valja tva avdelningar var det lattare att fordela intervjuerna. Jag ville
lagga fokus pa underskoterskor och sjukskoterskor for att de utfor en stor del av
varden. Det arbetar sammanlagt strax dver 100 underskoterskor och
sjukskaterskor pa avdelningarna tillsammans (bade dag- och nattpersonal
inrdknat). Det finns bara en enhetschef pa respektive avdelning och jag
intervjuade dem. Underskoterskorna och sjukskoterskorna valdes av
enhetscheferna och valet baserades pa vem som hade tid att medverka i en
intervju. Det innebar att det i slutdndan visade sig att sjukskdterskorna aven var
sektionsledare vilket innebar att de, forutom att arbeta med patienter i varden, har
en del administrativa ataganden. Pa sa vis ar de inte bara "anstallda" utan har dven
en nagot ledande roll.

En intervju kan vara mer eller mindre strukturerad i bemarkelsen hur styrande
intervjuaren ar och hur bestamda fragorna ar (Rosengren & Arvidson 2005). Ju
mer forskaren vet om det som ska undersokas, desto mer kan han eller hon
precisera sina fragor. Foljaktligen, om det inte finns mycket kunskap om ett &mne
maste fragorna hallas mer 6ppna. (a a). Inom forandringsforskning finns det
mycket skrivet och det var omojligt att veta vad av férandringsforskningen mina
informanter skulle uppehalla sig vid. Darfor gjorde jag tva intervjuguider med
fragor om forandring som var 6ppna for informantens egna tankar. Jag anvande en
guide nér jag intervjuade de anstéllda och en annan till ledningen. Fragorna var
lika varandra men stalldes pa lite olika satt beroende pa malgrupp. Jag stéllde
fragor som rorde deras upplevelser av forandringsprocessen med en viss
inriktning pa kommunikation. Intervjuguiden hade saledes vad Patel & Davidson
(2011) kallar lag grad av strukturering. Vidare talar Patel & Davidson (a a) om
hog eller lag grad av standardisering vid intervjuer. Vid hog grad av
standardisering stalls fragorna till alla informanter i en bestamd ordning medan
forskaren vid lag grad av standardisering anpassar fragorna efter tillfallet. Nar jag
gjorde intervjuerna var meningen att jag skulle ha en hég standardiseringsgrad
eftersom jag ville ha samma grund i alla intervjuer. Detta tankte jag kunde
underlatta analyseringsprocessen. Ibland var det dock sa att informanterna sjalva
kom fram till saker som tillhorde en annan fraga eller att ett intressant resonemang
kom upp som en féljd av fragorna. Jag avvek da fran standardiseringen till forman
for ett mer naturligt 16pande samtal och mojligheten att fa fram fler nyanser.
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| intervjuer finns det en risk att intervjuaren och informanten paverkar varandra.
Detta kallas intervjuareffekt. Genom olika férvantningar och uppfattningar kan
intervjuaren leda intervjun i en viss riktning likval som informanten kan forma
svaren utifran sina forvantningar och uppfattningar. Pa sa vis kan resultatet bli
mer eller mindre fargat av andra faktorer, som till exempel av kon och etnicitet, an
de faktiska fragorna. (Rosengren & Arvidson 2005). Detta ar nagot som jag har
behandlat genom att innan intervjun fraga om personen i fraga har last
informationsbrevet som jag skickat ut och pa sa vis vet de ungefar vad det
kommer att handla om. Jag forklarade mer om informanten bad om det och pa sa
vis hoppas jag att vi har haft ndgorlunda lika bild om vad intervjun kom att handla
om. Dessutom har jag forsokt att stalla fragor som ar éppna for informanten att
svara pa, alltsa att inte stalla ledande fragor. Vid intervjuerna markte jag dock att
det ibland var en utmaning att fa informanterna att tala oppet om dmnet. Amnet
jag uppehaller mig kring kan leda till att informanternas arbetsplats, chefer eller
kolleger framstélls i mer eller mindre dalig dager och detta verkade nagra
informanter ha tankt pa da nagra av dem i vissa tillfallen rattade vissa av sina
uttalanden och efter intervjuerna var slut fragade hur jag kom att avidentifiera
dem. En av dem borjade &ven fundera 6ver huruvida det var ratt eller fel att sdga
att det kanske fanns de pa avdelningen som var "motstraviga". Detta hanterade jag
pa sa sétt att jag forklarade att jag inte kommer att ndmna nagra namn och jag
beskrev &ven lite vad som redan &r skrivet om forandringar, i den mening att det
for det mesta finns de som &r mer och mindre positiva till fordndringar och att det
kan bero pa olika saker. Mer skrivs om informanternas konfidentialitet i stycket
jag kallar etik.

Vid intervjuerna anvande jag en diktafon for att spela in intervjuerna. Jag fragade
respektive informant innan intervjun om det gick bra for dem att jag gjorde det.
Det var ingen som hade nagot emot det.

I genomfdérandet av mina intervjuer finns det en viss flexibilitet. Till exempel
hade jag en hdg grad av standardisering men avvek ibland fran den och jag hade
oppna fragor for att kunna fa fram manga olika resonemang. Enligt Granmo
(1996) kan kvalitativ forskning vara just flexibel. Utefter den data man far in kan
man anpassa undersokningen. Detta ar en fordel da man annars riskerar att missa
viktiga perspektiv genom att inte stélla frigor om nagot som fran borjan inte
ingick i intervjuguiden eller for den delen, hela studien. Dock finns det samtidigt
en risk med just detta, om forskaren &ndrar for mycket kan ursprungliga
intentioner och perspektiv forloras langs vagen. Dessutom kan det bli alltfor olika
situationer som beskrivs av informanterna och som sedan ska tolkas av forskaren.
Detta kan ge en valdigt begransad giltighet. (a a). Jag vill dock papeka att trots
min flexibilitet sa har jag varit noga med att hela tiden resonera kring vad som ar
relevant och bor tas med i studien och vad som kanske ér ett gott sidospar men
inte i just denna uppsats. Min flexibilitet anser jag ledde fram till den fraga jag sa
smaningom sag att mitt material uppeholl sig kring.

2.2.1 Bearbetning

Efter varje intervju transkriberade jag materialet. Det innebar att jag spelade upp
ljudupptagningen av respektive intervju i omgangar och skrev ner det i ett Word-
dokument. Resultatet var ett antal sidor information fran de sex olika
informanterna. Jag borjade med att l4sa materialet och under tiden anvénde jag
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"kommentarsystemet” i Word-dokumentet for att ta ut nyckelord och nyckel
fraser. Detta liknar jag vid vad som brukar kallas att koda materialet. Watt
Boolsen (2007) menar att kodning handlar om att identifiera textdelar som kan
kopplas samman enligt sérskilda principer. Detta betyder att man klassificerar
materialet till mindre bestandsdelar. Watt Boolsen (a a) foreslar att materialet forst
delas upp i segment, mindre enheter som bildar olika 6vergripande avsnitt. Sedan
forses segmenten med olika rubriker, etiketter och begrepp som leder till olika
kategorier som i sin tur bildar koderna. Jag foljde hennes exempel, men gjorde
ingen uppdelning av materialet till det som Watt Boolsen (a a) kallar segment. Jag
borjade istéllet direkt med att ta ut nyckelord och fraser, vilka kan liknas vid det
som Watt Boolsen (a a) menar ar rubriker, etiketter och begrepp. Detta gjorde jag
for att dels lara kédnna materialet och dels for att kunna urskilja vad informanterna
uppeholl sig vid. Mina nyckelord och fraser kopplade jag sedan samman och
bildade med hjélp av dem kategorier. Tre nyckelord och en fras som jag fick fram
var till exempel "utbildningsdag”, "information”, "delaktig" samt "foréandra langs
vagen" (med betydelsen att det som beslutats kan férandras l1angs vagen).
Exemplen bildade foljande kategorier: kommunikation (dar hamnade bade
utbildningsdag och information), delaktighet samt flexibilitet. Watt Boolsen (a a)
skriver att kategorierna bildar koderna. Genom att l&sa igenom mina intervjuer
och darigenom ta ut nyckelord och fraser och koppla dem till olika kategorier,
kodade jag mitt material. Med utgangspunkt i mitt material, de kategorier och
koder jag fatt fram, tog jag sedan fram teorier som jag sag kunde hjalpa mig att
bearbeta och férsta mitt material.

Det &r berattelser fran sex informanter som jag aterger och tolkar. Att jag véljer att
kalla det for berattelser ar ingen slump. Genom att se pa dem som beréttelser vill
jag pavisa att de inte talar om en sanning, utan att intervjuerna ger olika
berattelser. Visst kommer jag i de tva sista kapitlen géra tolkningar och dra
slutsatser, men det ar viktigt att ha i atanke att dessa trots allt kommer fran
intervjuer, som beskriver hur mina informanter ser det. Det kan mycket val vara
sa att det finns tydliga monster och anledning att tro att det nagra informanter talar
om skulle bekraftas av manga andra, men det kan ocksa vara sa att det ar fa som
skulle halla med om det nagon berattar. Med detta sagt innebér det inte att jag ser
pa mitt material som utan varde. Istallet kan det ses som belysande av olika
aspekter i en forandringsprocess. Precis det som Grgnmo (1996) menar &ar
meningen med den kvalitativa ansatsen.

| bearbetningen av mitt material stod jag infor ett dilemma som jag trodde att jag
skulle slippa da jag inte skriver pa uppdrag av nagon. Jag tankte lange igenom hur
jag skulle formulera mig for att inte gora nagon upprord eller illa till mods. Det ar
trots allt harliga och &rliga ménniskor som har gett mig sin tid for att jag ska
kunna gora min uppsats. Som jag skrivit tidigare var det nagon som fragade just
hur jag kom att presentera materialet. Jag har tagit stallning till detta genom att
tanka Over de citat jag valt ut och tankt pa hur jag har framstallt det. | vissa fall
har jag valt att inte ta med citat som kan framsta som burdusa. Istéllet har jag utan
citat beskrivit vad som ligger bakom den tolkning jag gjort. Genom att forsoka
visa olika infallsvinklar pa samma fenomen tanker jag ocksa att jag kan undga att
dra forhastade slutsatser som ar domande.
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2.3 Etik

Innan jag borjade gora intervjuerna godkéandes en etikans6kan som jag skickat till
etiknamnden pa Malmo hogskolas fakultet Halsa och Samhalle. Dari beskrev jag
mitt syfte och hur jag tankte ga tillvaga for att besvara det. Forst efter att jag fatt
den godkénd kunde jag bérja med mina intervjuer.

Under min uppsatsprocess forholl jag mig till vetenskapsradets (2002) fyra
forskningsetiska krav: informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Dessa grundas pa forskningskravet
och individskyddskravet. Forskningskravet innebér att forskning i sig ar
nddvéndig och att samhéllet har rétt till att forskning bedrivs for att samhallet och
individer ska kunna utvecklas. Forskning ska vara meningsfull och halla hdg
kvalitet. Mot forskningskravet maste paverkan pa individen vagas, det vill saga
individskyddskravet. Vetenskapsradet skriver att forskning inte far bedrivas om
den leder till psykisk eller fysisk skada, férodmjukelse eller krankning. (a a). Jag
kommer i de foljande fyra styckena behandla vart ett av de fyra forskningsetiska
kraven.

Informationskravet handlar om att de som deltar i studien ska ha fatt tillracklig
information for att kunna avgdra om han eller hon vill medverka. Dessutom ska
deltagaren ha fatt veta att han eller hon nar som helst kan avbryta sin medverkan.
(Vetenskapsradet, 2002). Detta krav bemotte jag genom att skicka ut
informationsbrev innan intervjuerna inbokades som beskrev studiens syfte,
deltagarnas konfidentialitet och att uppsatsen kom att bli publicerad via Malmé
Hogskola. Vid sjalva intervjutillfallet beskrev jag ater vad uppsatsen handlade om
och att personen nér som helst hade rétt att avbryta sin medverkan.

Samtyckeskravet bygger pa informationskravet. Efter att information har getts till
den medverkande ska den enskilde sjalv bestamma om han eller hon samtycker
till medverkan. (Vetenskapsradet, 2002). Jag inhamtade samtycke vid sjalva
intervjutillfallet da jag bad informanten att skriva under ett samtyckesformuldr.
Detta tog pa inget satt bort den medverkandes ratt att avbryta sin medverkan om
sa onskades.

Konfidentialitetskravet innebar att personuppgifter om dem som medverkar i
undersokningen ska halls konfidentiella samt utom rackhall for obehériga.
Konfidentialitetskravet ar speciellt viktigt vid behandling av kénsliga uppgifter
men det &r svart att avgora vad som ar en kanslig uppgift. (Vetenskapsradet,
2002). Inom varden ser jag till exempel information om patienter som kansliga
uppgifter, men min uppsats har inget fokus pa patienter och déarmed har inga
sadana uppgifter framkommit. Daremot kan andra uppgifter ha framkommit som
kan ha kants harmlésa under intervjutillfallet men vid senare eftertanke vallat
anger for informanten (se till exempel i stycket om intervjuareffekt). Star
informanten namnd med sitt namn kan detta bli en svar situation. Darfor valde jag
att avpersonifiera informanterna oavsett om de sjalva dnskade det eller inte. Jag
har ocksa avvagt huruvida det ar viktigt att beratta om informanterna ar man eller
kvinnor. Da jag inte sag nagot som kunde tyda pa att mitt material paverkades av
den "konliga" aspekten valde jag, med hansyn till konfidentialiteten, att ge
samtliga informanter kvinnliga namn. Jag valde att kalla informanterna fran
avdelning A for "underskoterska Anna”, "sjukskoterska Agneta” och “chef Asta™.
Informanterna pa avdelning B valde jag att kalla "underskéterska Britta",
"sjukskoterska Blenda™ och "chef Beata". Jag gick sedan steget langre och
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funderade 6ver om det var nédvandigt att jag skrev ut vilken klinik och avdelning
jag genomforde studien pa. Genom att inte namnge klinik och avdelning blir det
svarare att koppla resultatet till informanternas identitet. Jag sag inga nackdelar
med att inte namnge klinik eller avdelning och darfér ndjde jag mig med att kalla
undersokningsverksamheten for just "kliniken™ och avdelningarna for "avdelning
A" och "avdelning B". Genom att avidentifiera kliniken och informanterna har jag
forsokt undvika att specifika personer kan utpekas.

Nyttjandekravet handlar om att insamlade uppgifter om enskilda individer endast
far anvandas i forskningssyfte. (Vetenskapsradet, 2002). Data som jag har samlat
in har bara anvénts av mig och jag har ingen intention att skicka det vidare. For att
undvika att obehoriga fick tillgang till det insamlade materialet sparade jag allt pa
min personliga dator.

2.4 Validitet, reliabilitet

For att titta pa forsknings trovardighet brukar de tva begreppen validitet och
reliabilitet diskuteras. Validitet handlar om att det matinstrument forskaren
anvander méter vad som &r avsett att matas. Medan reliabilitet handlar om
huruvida matinstrumentet ger tillforlitlig och stabil data. En hog reliabilitet bygger
pa en god validitet. Det &r ju ointressant att konstatera att det man matt ar
tillforlitligt om man anda har métt fel sak. (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008). |
undersokningar med en kvantitativ ansats anvands begreppen om just sjalva
matinstrumentet, exempelvis en enkét, och data som insamlats med den. Men
eftersom den kvalitativa ansatsen har ett annat upplagg an det kvantitativa
anvands det valida och reliabla nagot annorlunda (Patel & Davidson 2011). Det
kvalitativa forhallningssattet forsoker hitta och beskriva fenomen och foreteelser i
olika situationer och om samma fraga ger olika svar vid olika tillfallen eller av
olika individer ar det inte det samma som att undersékningen har lag reliabilitet.
Dérfor talar man sallan om reliabilitet i kvalitativ forskning. Istéllet anvands
validitet i en nagot vidare bemarkelse och kan da liknas vid trovardighet. |
kvalitativ forskning soker man trovérdighet via god validitet genom hela
forskningsprocessen. Validiteten blir dd en sammanvéagning av processen som
helhet. Det handlar om allt fran om materialet beskriver vad som ska beskrivas till
om studien & sammanhdangande och om forskaren ar tydlig med hur han eller hon
har analyserat materialet. (a a). Detta ar sadant som kan hjalpa lasaren att fundera
éver om studien ar trovardig eller inte. Jag har forhallit mig till detta bland annat
genom att har i metodavsnittet forsoka visa mitt tillvagagangssatt och vidare i
analysen redovisa vad jag har baserat mina tolkningar pa.

3 TIDIGARE FORSKNING

| detta kapitel kommer jag ta upp tva tidigare studier som gjorts om forandringar.
Den ena handlar om en tankt sammanslagning av tva norska sjukhus och den
andra handlar om inférandet av ett nytt arbetssétt i Varmlands landsting som ar
tankt att andra varden som bedrivs i landstinget.
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3.1 Employee experience of structural change

Jan Roald och Lars Edgren (2001) har gjort en studie som handlar om anstélldas
upplevelser av en strukturell férandring. Den baseras pa intervjuer om en
forandring som var pa gang under fyra ar men som till slut aldrig
implementerades. Den handlade om sammanslagningen av tva norska sjukhus.
Syftet med studien var att understka och analysera anstalldas erfarenheter av
strukturell forandring pa en del av Norges nationella sjukhus. Forfattarna hoppas
med sin studie kunna bidra till att framtida férandringar implementeras battre.

Roald och Edgren kom fram till tre kategorier som fangade de anstalldas
upplevelser vid forandringen. Dessa var malosakerhet, organisationskultur och
individens osékerhet. Dessa tre formade tillsammans studiens huvudédmne,
namligen anstalldas motstand som ledde till att hela projektet lades ner.

Malosakerheten innebar att det forst och framst fanns ett problem huruvida
personalen kande sig delaktiga i forandringsprocessen. Forandringsledaren
meddelade att beslut hade kommit om att en sammanslagning skulle ske och att
personalen garna fick delta i forandringsarbetet. 1 och med att beslutet redan
fattats om sjalva forandringen ansag sig de anstallda inte ha en verklig
paverkansmojlighet, istéllet sags inbjudan om deltagande i processen som en
manipulativ handling. I sitt material fann forfattarna ingen samlad bild av varfér
forandringen skulle ske. Istéllet fann de fem olika tolkningar av
sammanslagningen vilket gjorde att de anstallda inte forstod om det fanns nagon
egentlig mening med sammanslagningen. Information gavs men den sags som
otillracklig. En 6kande frustration ledde till start av ryktesspridning och oro bland
personalen.

Kategorin organisationskultur menade forfattarna handlade om existerande
normer och varderingar. Kategorin innehdll informanternas kanslor rérande hur
olika de tva sjukhusen var och att ingen av dem skulle kunna ge vika for den
andres kultur. Anstélldas oro for att den egna kulturen skulle bli dominerad av den
andres ledde till att de ville forstarka den egna kulturen &nnu mer. Dessutom lades
vikt vid sammanslagningens tidspunkt. Informanterna menade att om
forandringen hade lagts fram tillsammans med ett helt nytt sjukhus, sa hade det
blivit tvunget att acceptera sammanslagningen.

Till Individens osékerhet lade forfattarna bade individens personliga och den
yrkesmassiga osakerheten. Sjukskoterskorna sag sig inte forlora lika mycket som
lakarna gjorde, da lakarna hade byggt upp sig ett namn som de var radda for att
forlora. Detta menade forfattarna gjorde att sjukskoterskorna hade lattare att
anpassa sig.

Karnkategorin, anstalldas motstand, innebar att en del av de anstallda arbetade
aktivt for att fordroja och halla tillbaka sammanslagningen. Det man kampade for
var organisationens och den personliga autonomin. Pa det ena sjukhuset blev det
dessutom en konflikt mellan férandringsledaren och de anstéllda vilket spadde pa
motstandet dar. Argumenten var att den ena sidan ansag att manipulation
anvandes for att forandra, medan den andra menade att motstandet forstorde for
nodvandig forandring. Forfattarna fann att anstéllda med hog inblandningsgrad i
processen och en uttryckt vilja att paverka, var mer aktiva an de anstéllda som
kande sig mindre involverade och drog sig tillbaka fran processen. Oavsett
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motstandsgrad bibehdlls en positiv kansla for sjalva vardarbetet och de anstéllda
kande samma forpliktelser mot patienterna som de tidigare gjort.

Roald och Edgren trodde att en sa lang férandringsprocess som det handlade om
skulle leda till att anstallda vande sig vid foérandringar. Det gjorde de inte.
Forfattarna fann istallet att en 6kande frustration forsvarade de anstélldas
engagemang i sammanslagningen.

Roald och Edgren ger forslag till hur vart och ett av problemomradena kan l6sas i
framtida liknande situationer. De menar att det &r kant att anstallda som genomgar
forandringar har svart att ta till sig malbilden av férandringen och darfor kravs en
grundlig diskussion med alla inblandade som hade kunnat ge en béattre malbild.
Specifik gruppinriktad information skulle ha givits till olika anstallda. Forfattarna
séllar sig till Ericsons betydelse av informationsgivning ur artikeln sensemaking in
organisations - towards a conceptual framework for understanding strategic
change (2001) som menar att en genuin dialog ar nédvéandig. Den inbegriper
sociala processer dar manniskan forsoker forsta andras argument och meningar.
De skriver vidare att det enda sattet att kunna dvervinna de kulturella skillnaderna
som uppenbarligen fanns pa de tva sjukhusen, hade varit genom att forandringen
kom ur en kris och alltsa faktiskt var ett maste. Acceptans av forandringens
nodvandighet ar darfor viktig men acceptansen kan komma forst da det faktiskt
finns ett behov av forandring vilket givetvis maste vara huvudpunkten i
forandringen. For att moéta individens osakerhet bor de anstéllda motiveras till
forandringsarbete. Roald och Edgren menar att till exempel 6kad 16n,
jobbutmaningar och utvecklingsmojligheter &r faktorer som kan motivera de
anstallda till att se det positiva i forandringar. Forfattarna skriver att "studien
betonar vikten av att klargora behovet av fordndring, skapa en gemensam vision
och att ta det forsta steget likval som att kommunicera detta steg till alla™ (s323,
min Oversattning).

3.2 Kvalitetsidén moter praktiken

Per Skalén (2002) foljer och beskriver i sin avhandling kvalitetsidén moter
praktiken - institutionalisering, meningsskapande och organisationskultur,
institutionaliseringsprocessen av en organiseringsidé inom halso- och sjukvarden i
landstinget i Varmlands (LiV). Tanken med avhandlingen ar att se hur en
forandringsidé med ett NPM-koncept Oversétts och egentligen internaliseras i det
praktiska arbetet och vilken roll det lokala sammanhanget spelar. Kvalitetsidén
kallades LiV 2002. Forfattaren utgar i sin studie fran bade en central och en
lokalniva. Den centrala utgors av de gamla tjanstemannen och den nya ledningen
inom LiV. Den lokala ar vardpersonal pa berorda sjukhus.

Skalén ger en bild av kulturen som radde bland LiVs tjansteman (de gamla
tjanstemannen) innan importeringen av kvalitetsidén. Det som fargade kulturen
var "Varmlandsvagen" vilken var som en symbol for den vag man valt att ga inom
landstinget. De NPM influenser som starkt paverkade landsting och andra
organisationer under 1990-talet valdes att inte tas in i LiV, vilket blev en viktig
del av Varmlandsvagen. Detta syntes tydligast i valet att behalla alla de fem
akutsjukhus som bildade fem olika distrikt. En annan sak som paverkade kulturen
var "grabbgéanget"”. Detta kom ur att det framst var man som innehade de hogre
tjansterna inom landstinget och de hade en stark sammanhallning och
informanterna beréttade om en tydlig grabbighet. En ny landstingsdirektor
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tilltradde 1996. Det ar hon och ekonomichefen som framst personifierar vad
Skalén kallar "den nya leningen". Hon férde med sig nya idéer fargade av NPM
och det var dessa idéer som lag bakom kvalitetsidén och darmed LiV 2002. Med
LiV 2002 foljde bland annat att man skulle arbeta efter de tre malen néjda
varmlanningar, nojda medarbetare och ekonomi i balans. En annan grundtanke
med LiV 2002 var att man skulle stréva efter att liknande behandlingsmetoder
anvandes pa alla fem sjukhus och detta bendmndes processorientering.

Inférandet av de nya idéerna gick inte helt enligt den nya direktdrens plan. De
gamla tjanstemannen menade att de inte hade ndgot emot de nya idéerna. Istéllet
lag problemet i att forandringstakten var for hog och att LiV:s tidigare
tillvagagangssatt kritiserades orattvist av det nya. De gamla tjanstemannen och
den nya ledningen hade olika bilder av hur det nya skulle inféras och dessutom
ansag manga tjansteman att det direktren formedlade med ord inte stamde
éverrens med vad som sedan hande. Skalén menade att det faktum att det framst
var den nya ledningen som arbetade for de nya idéerna kan vara en anledning till
varfor kvalitetsidén inte dversattes till handling.

Né&r LiV 2002 skulle omséttas i praktiken startades processgrupper med deltagare,
till exempel sjukskaterskor och lakare, fran de olika sjukhusen uppdelade efter
olika medicinska discipliner. Deras jobb var att arbeta med de tre malen som satts
upp pa central niva. Vid Skaléns intervjuer med deltagarna i processgrupper
framkom att manga av informanterna inte verkade kanna till malen, utan det var
forst efter hans upprékning av dem som informanterna nickade igenkénnande. Det
radde inte heller en klar bild av vad malen egentligen innebar. Bilden skiljde sig
framst processgrupperna emellan och Skalén tolkade detta som att det kunde ha
att géra med att de olika deltagarna tillhérde olika medicinska delar inom varden.
Malen i sig uppfattades som positiva men inte som nagot nytt och personalen hade
svart att forsta vad de egentligen skulle forandra och de forstod inte heller syftet
med den.

Den centrala nivan menade att LiV 2002 genomsyrades av delaktighet vilket fa av
sjukvardspersonalen holl med om. De menade att eftersom de blev tilldelade sig
de tre malen, hur de skulle uppnas och vilka verktyg de skulle anvanda for att
uppna dem fanns det inte mycket att vara delaktig i. Vardpersonalen ansag att
deras erfarenheter inte togs tillvara.

Huruvida LiV 2002 inkorporerades i praktiken, och inte bara skrevs in i
verksamhetsplanen, ser Skalén berodde pa organisationskulturen som radde i varje
processgrupp. De grupper som hade en kultur som liknade den som kom med LiV
2002 tillagnade sig den ocksa mer likt originalet an de som hade en kultur som
skiljde sig fran LiV 2002. De gjorde istallet om LiV 2002 sa att det passade den
radande kulturen.

Skalén menar att en mojlig slutsats ar att "kvalitetsidén har i viss utstrackning
institutionaliserats i den formella strukturen men kommer rimligtvis inte att
institutionaliseras pa aktorsnivan inom den narmaste tiden" (s 161). Skalén
kommer vidare fram till att LiV 2002 tydliggjorde de tre aktérsgruppernas
forhallningssatt gentemot organisering vilket forde medlemmarna i grupperna
nédrmre varandra. | och med de stéarkta grupperna blev resultatet i aktdrsgrupperna,
och darmed i det praktiska arbetet, att de radande kulturerna inte forandrades utan
tvart om vidmaktholls.
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3.3 Sammanfattning av de tva studierna

Jag valde de tva studierna for att jag anser att de behandlar huvudbegreppen i min
uppsats, namligen férandring och kommunikation. Trots att bada studierna tar upp
organisationskultur som en viktig faktor ser jag det som att de &ven ger en stor
plats at kommunikationens roll. Roald & Edgren menade till exempel att
malbilden med férandringen maste tydliggdras och kommuniceras till alla. Skélén
tog upp att det var problematiskt att det som kommunicerades inte sedan sag ut att
stdamma med resultaten. | bada studierna ser jag det som att det har funnits en
diskrepans mellan de berdrdas syn och forvantningar pa forandringarna. Genom
kommunikation kunde det ha éppnats upp for en forstaelse for de olika
perspektiven som ledningen i studierna istallet har tolkat som motstand. | bada
studierna blev slutresultatet inte vad ledningarna hade forvantat. Orsaker som tas
upp &r olika malbild och ifragasattande av forandringarnas nodvandighet. Detta
far mig att undra for vems skull férandringarna skulle géras och om de var
nddvéndiga.

4 TEORETISK TOLKNINGSRAM

Mitt syfte handlar om att understka férandringar i relation till kommunikation.
Dérmed anser jag att teorier som handlar om férandring och kommunikation kan
hjalpa mig att forsta och analysera mitt material. | detta kapitel kommer jag darfor
beskriva bland annat hur kommunikation kan ses pa och vad kommunikation kan
gora i en forandringsprocess. Innebdrden av kommunikation som jag framst
forklara hér, &r den som av diverse forfattare beskrivs som mer &n den
envagskommunikation som togs upp redan i inledningskapitlet. Pa sa vis blir detta
kapitel till stor del en fordjupning av problemformuleringen fran kapitel ett.

4.1 Kommunikation

Bruzelius & Skérvad (2008:59) skriver att "kommunikation ar grunden for att
astadkomma samordnade aktiviteter". For att nagot ska forandras kravs en
samordnad aktivitet varpa jag tolkar det som att kommunikation ar grunden dven
for forandringar. Kommunikation handlar om éverféring och tolkning av
information (Kaufman & Kaufman 2010). Pa sa vis ar information en
huvudingrediens i kommunikation. Hamrefors (2009) skriver att man bor se
kommunikation som en multidimensionell, relationsskapande process och inte
bara som en envagsprocess som man gjort forr (som bland annat beskrevs genom
Scientific Management i inledningskapitlet), da detta begransar
kommunikationens betydelse. Han menar vidare att det finns flera sétt &n direkt
verbalt tal att kommunicera pa, exempelvis genom planer och idéer som i sin tur
skapar dialoger med de involverade. Jacobsen & Thorsvik (2008) menar i samma
anda att till kommunikation hor dven formedling av "attityder och kénslor fran en
person eller grupp till en annan” (s295). Detta innebdr att kommunikation kan ske
pa flera satt, &ven genom exempelvis tolkning av kanslouttryck. For att underlatta
att information alls mottas, kan man kommunicera samma budskap flera ganger
och genom manga olika kanaler. Dessutom ger samtal med mottagarna en
forstaelse for hur de tolkat informationen, pa sa vis gods ocksa kommunikationen.
(Flaa m fl 1998). Jacobsen & Thorsvik (2008) menar att god kommunikation
innebér att ledningen ger information till de anstallda vilken de anstallda svarar pa
och ger sina asikter om. Det &r i detta utbyte som tolkningen jag skrev om i borjan
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av stycket sker. Att bara ge information &r alltsa inte det samma som att
kommunicera dd kommunikation innebdr att en dialog fors (Ahrenfelt 2005). | det
foljande kommer jag tala om kommunikation, information och férandring. Vad
som ar viktigt att komma ihag &r att information, som jag tar upp en hel del i den
foljande texten, alltsa inte ar det samma som kommunikation.

Kommunikation handlar inte bara om att en séndare, antag ledningen, ska sanda ut
budskap som en mottagare, antag den anstallde, mottar i samma form, utan det
handlar ocksa om att budskapet tolkas, férandras och sands tillbaka till den
ursprungliga sandaren, sa visar det att kommunikation ar dynamisk och snarare
handlar om deltagare &n sdndare och mottagare, i varje fall skiftar
rollinnehavandet pa sandare och mottagare (Heide m fl 2005). Jag skrev i
inledningskapitlet att Johansson & Heide (2008) menar att forandringar intréffar
som ett resultat av att manniskor kommunicerar. Om forandring pa sa vis ar en
produkt av kommunikation, och kommunikation &r en dynamisk process, innebar
det att en forandringsprocess ocksa borde vara dynamisk. (Johansson & Heide
2008). Johansson & Heide (a a) menar att om man ser kommunikation som att
ledningen ska sprida en viss information och att processen slutar dar, sa har man
missat en viktig del i kommunikationen som kommer att paverka en forandrings
utgang. Man har forbisett de tolkningar och reaktioner som anstallda ger och har
pa informationen, vilket i slutandan ofta ger att det finns ett gap mellan ledningens
tankta resultat och det verkliga resultatet. Detta ar heller inte kommunikation i
deras 6gon. De skriver ocksa att alla problem i en organisation inte &r
kommunikationsproblem. Det kan finnas bland annat tekniska eller ekonomiska
forutsattningar som ger problem. Dock menar de att for att 16sa samtliga problem
kravs en vélfungerande kommunikation mellan ledning och anstallda. (a a).

Strid (1999) tar upp olika effekter som information och kommunikation har. Han
menar att en effekt som informationsgivning har ar att forstarka en viss bild av
exempelvis organisationen. Genom att manniskor dras till sadant som de kanner
igen kan det forstarka ett viktigt budskap. Vidare menar han att det faktum att
manniskor letar efter det de kanner igen, paverkar i vilken omfattning ny
information tas in. Liknande menar Hamrefors (2009) att tidigare erfarenheter
paverkar hur vi ser pa nya saker. Enligt Strid (1999) kan information hjélpa till att
skapa attityder till nya féreteelser som vi annars inte vet hur vi ska hantera. Strid
(a a) tar ocksa upp att information paverkar de normer vi bildar och forhaller oss
till. Det som kommuniceras som "det ratta" kommer ocksa bli det vi sedan
identifierar oss med och haller oss till. En annan effekt av information ar paverkan
pa vad vi pratar om. Det vi vet och far veta, ar ocksa det vi kan prata om. Alla
dessa effekter av information kommer att paverka hur fruktbar kommunikationen
ar och darmed hur férandringsprocessen ser ut.

4.2 Delaktighet

Strid (1999) menar att information &r till for att skapa deltagande och
engagemang. For att medlemmar i en organisation ska kunna delta och paverka,
maste de ha kunskapen for det. Kunskap kommer genom information. Darfor ar
information sa viktig, da den leder till att medlemmarna aktivt kan delta i
organisationens processer — vet man inget kan man heller inte séga mycket. (Strid
a a). Han skriver att kommunikation kan fa individer att delta och paverka sin
situation och dérmed spelar information en stor roll i for&ndringsprocesser.
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Gustavsen (1996) har betonat delaktighet som en av de viktigaste delarna for ett
framgangsrikt forandringsarbete. Han menar till exempel att en stor anledning till
att forandringar misslyckas beror pa att alla som berdrs av forandringen inte har
givits mojlighet att delta. Gustavsen (a a) kopplar delaktighet till kommunikation
da han anser att demokratisk dialog &r grunden for framgangsrika
forandringsarbeten. Begreppet dialog innebdr att ett &mne ror sig fram och tillbaka
mellan dialogens deltagare, som kommunikation. Den demokratiska dialogen
innebdr att alla som berérs ges mojlighet att delta. Dessutom bor alla vara aktivt
medverkande eller hjalpa varandra att bli det. Vidare &r det viktigt att strava efter
att deltagarna ar jamstallda vad géller deras kannedom om det som ska diskuteras.
Med det foljer att deltagarna forstar det som det talas om. Alltsa menar &ven
Gustavsen (a a) att kunskap om amnet &r viktigt for att alla ska kunna skapa sin
asikt om det. Ytterligare galler att alla maste ha insikten att andras argument kan
vara battre &n de egna. Det ar viktigt for den fortsatta dialogen att det som
kommer fram ur den faktiskt tas tillvara och anvénds i den fortsatta
forandringsprocessen. Det finns annars en risk att det inte ses som nagon mening
med att delta. (a a). Genom att ta tillvara det som kommer fram anvénds
kommunikation till att skapa nya férhallningssatt och forandringar. Det liknar jag
till det som Detz (2003) tog upp nér han pratade om att en demokratisk
kommunikation ska skapa och inte aterskapa, som jag skrev i inledningskapitlet.
Likt Gustavsen (1996) menar Johansson & Heide (2008) att k&rnan i
forandringsarbete och kommunikation bor vara dialog och samverkan. Gustavsen
(1996) betonar att chefen bor ge forutsattningar for en demokratisk dialog genom
att praktiskt finnas i verksamheten. Liknande skriver Johansson & Heide (2008)
hur viktigt det ar att ledningen &r ute och pratar om och forhor sig om
forandringarna med organisationsmedlemmarna. De tar ocksa upp uttrycket "walk
the talk" som har betydelsen att ledningen ocksa bor géra det som de forutsatter
att andra ska gora och darmed ar ocksa de delaktiga. Heide m fl (2005) skriver hur
chefens roll bland annat &r att formedla information och chefen &r ofta som en
"gatekeeper" som kan filtrera, forklara och foradla det som kommuniceras. Fastén
de anstéllda ofta kan fa tag i information sa ar det fortfarande chefen som framst
har tillgang till informationen. (a a).

Under rubriken problemformulering i inledningskapitlet tog jag upp Bruzelius &
Skérvads (2008) modell om att forankra forandringar i personalgruppen. Denna
modell och dess antaganden stdimmer val 6verrens med det som Lenéer-Axelson
& Thylefors (1993) skriver, ndmligen att det kan vara bra att fordndringar tar tid
sa att de hinner nétas for att se om de behovs och &r val genomtéankta. Vidare
menar de att eftersom anstélldas stabilitet och trygghet (bade kéanslan av och i
verkligheten) paverkas vid forandringar ar det bra om de som berérs av
forandringarna far vara med och paverka och tilldelas information for att fa veta
hur forandringarna faktiskt kommer paverka dem. Nér det géller kommunikation
och information vid forandringsarbete kan man genom att informera sa fort en
forédndring borjar ta form undvika eventuell spridning av rykten och oro
(Thylefors 2009). Lenéer-Axelson & Thylefors (1993) skriver att misstdnksamhet
och oro &r kénslor som forandringar kan medfora. Misstdnksamhet kommer
framst om forandringar initieras fran hogre instanser eller utifran. Oron som kan
véckas bygger pa ovisshet och arbetstagarens farhaga for att exempelvis mista
jobbet, byta arbetsuppgift eller att inte klara av det nya. Om misstanksamhet och
oro tas upp till samtal kan konflikter och stagnationer, baserade pa kéanslorna,
undvikas och forandringen far battre grogrund. (Lenéer-Axelson & Thylefors
1993). Detta bygger sa klart pa att det inte finns nagon grund till oro och
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misstdnksamhet, vilket Lenéer-Axelson & Thylefors verkar anta. Férandringar
kan vara bra och ge tillfredstallande omvéaxling men bara om de inte patvingas
dem som berors av dem (Thylefors 2009). Bruzelius & Skédrvad (2008) menar att
anstallda stodjer forandringsarbete om de "beddmer dem vara viktiga och
meningsfulla, begripliga och hanterbara™ (s430). Genom kommunikation blir
ber6rda insatta och far forstaelse for vad som hander samt far paverka det, vilket
kan balansera orostankar samt eliminerar situationer dar anstéllda blir patvingade
forandringar (Johansson & Heide 2008).

4.2.1 Varfor inte delta?

Som jag skrev i stycket ovan, ar det viktigt att det som ar &mne for
kommunikationen ses pa med mening av de som ska vara med i processen, annars
ar risken att deltagande i kommunikationen och i férandringsprocessen uteblir.

Andra saker som kan paverka hur en organisations medlemmar deltar i
kommunikationen ar hur accepterat det &r att tycka annorlunda. Morrison &
Milliken (2000) skriver att kommunikation med andra asiktskaraktéarer an den som
framst rader inom organisationen kan vara meningslos om det inte visar sig
paverka eller rent av farlig att yppa om de ger negativa konsekvenser for dem som
uttalar sig. De menar att manga organisationer har system som istallet for att
uppmuntra asiktsfrihet, leder till tystnad. Morrison & Milliken (a a) menar vidare
att anstéllda kan komma att lastas for sin tystnad, vilket &r oroande. Ledningen
ifragasatter varfor anstallda inte &r mer delaktiga och inte berattar om problem nar
de ser dem. Forfattarna tar upp det faktum, att misstro kan vara en anledning till
att anstallda inte for fram negativa asikter. Likt Gustavsen (1996) menade att det
som kommer fram genom dialoger bor resultera i nagot, menar Morrison &
Milliken (2000) att om det inte leder till nagot positivt att delta sa finns det inte
heller nagon mening med att delta. Thylefors (2009) skriver att om det ar sa att
forandringar inte leder till det som forvantats, kan det leda till att de som trott att
forandringen skulle ge andra resultat far en negativ syn pa forandringar. Lenéer-
Axelson & Thylefors (1993) papekar att speciellt stora forandringar blases upp
som mer positiva eller negativa an vad de egentligen &r och nér det inte blir som
forvantat kan det leda till att de berérda kanner misstro for forandringen och de
som beslutat om den. Vidare menar de att forandringar &r som bést nar de ar sma
och kontinuerliga for att korrigera det pagaende arbetet. For att forandringar ska
bibehallas och "bli en del av verksamheten" kravs stabilitet runt och i
forandringen (a a).

4.3 Formell och informell kommunikation

Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver att tva vanliga uppdelningar av
kommunikation &r formell och informell kommunikation. Formell kommunikation
handlar om den information som 6verfors planerat inom organisationen (kan &ven
ske utanfor organisationen men det har jag valt att inte inbegripa hér). Den
formella kommunikationen kan delas upp i vertikal och horisontell. Vertikal
kannetecknas av det som gar uppifran och ner eller nerifran och upp.
Problematiskt i den vertikala kommunikationen kan vara att budskapet som
kommuniceras riskerar att forvrangas mer och mer for varje hierarkisk niva som
finns i organisationen och som maste passeras. Dessutom kan det vara
problematiskt nar ledningen kommunicerar nerat, da de medvetet eller omedvetet
kan filtrera bort negativa delar for att inte framstélla organisationen i dalig dager
eller for att ledningen oroar sig for att negativ information ska férsamra bland
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annat dens egne stéllning och de anstélldas arbetsmoral. Likvéal finns det problem
med information som ska ga nerifran och upp. Har ar det framst den ojamna
maktfordelningen som paverkar informationsinnehallet. Underordnade vill inte
heller ge negativ information om arbetet eller dem sjélv. De strévar istéllet efter
erkannande av chefen vilket kan leda till en skev bild av verkligheten. Har spelar
alltsa yrkesrollernas olika status roll. | en perfekt vertikal kommunikation fardas
viktig information obehindrat upp och ner i den riktning som kravs. Né&r det géller
horisontell kommunikation ror den sig istallet mellan individer pa samma
hierarkiska niva, till exempel inom samma avdelning eller mellan personer med
samma yrkestillhdrighet. Kommunikation mellan kolleger och yrkeskategorier gor
att organisationsmedlemmarna lar sig om varandras uppgifter. (Jacobsen &
Thorsvik 2008).

Informell kommunikation ar till skillnad fran den formella oplanerad. Den kan
fardas i vilken riktning som helst inom organisationen. (Flaa m fl 1998). Formell
information blir garna ett @amne for den informella kommunikationen. Déarmed kan
den informella diskussionen spela en avgdrande roll for huruvida anstallda stéller
sig bakom eller emot ledningens information. (Jacobsen & Thorsvik 2008). Det
finns dock risker med informell kommunikation. Det kan latt uppsta rykten nar
inkorrekt information sprids. Informell kommunikation riskerar ocksa att bli
ojamnt fordelad da den sprids till den som blir tilldelad den och detta urval kan
vara starkt diskriminerande. (Flaa m fl 1998). Johansson & Heide (2008) papekar
vikten av den informella kommunikationen i forandringsprocesser. De menar att
organisationsmedlemmar genom informell kommunikation kan skapa en
forstaelse av det som hander och pa sa vis bli en del av férandringen istéllet for
nagon som bara antas nicka och utfora.

4.4 Feedback och forstaelse

Som jag beskrev i inledningskapitlet kan anstalldas inblandning i en férandring
ses om bade positiv och negativ. Ibland kan anstélldas inblandning, ifragasattande
och prat om det nya ses som motstand. Huruvida det rér sig om ett faktiskt
motstand eller inte kommer jag inte teoretisera kring har. Dock spelar, som redan
anats i ovanstaende stycken, anstalldas inblandning i forandringarna stor roll. Ford
m fl (2008) menar att man kan valja att se det som ofta kallas motstand som en
sorts feedback och som engagemang i organisationen istallet och darmed dra nytta
av det oavsett om det kallas motstand eller inte. Feedback och engagemang menar
de kan paverka forandringsdesignen och kan vara avgorande for en forandrings
framgang. De menar att det i en organisation finns en viss typ av kommunikation
och konversation. Tal om forandringar paverkar kommunikationen och
konversationerna genom att de fylls med ny information som bearbetas av
organisationsmedlemmarna. Genom konversationer kan anstéllda dversatta (gora
dem verkliga och meningsfyllda for dem sjalva) och forsta forandringar. Om de
inte forstar dem sa kan andra som kan forklara och legitimera forandringen delta i
konversationen. De menar att det inte spelar nagon roll om det som tas upp i
konversationerna ar positivt eller negativt, det viktiga ar att de fors sa att dels
klarhet kan inbringas och dels att férandringen kan fa ett faste i organisationen.
Dock &r konversationer till sin karaktar kortlivade varpa forfattarna menar att det
ar en utmaning for ledningen att halla konversationerna vid liv sa lange och sa
brett att de hinner skapa en grogrund for forandringen. Pa sa vis innebéar den
formella kommunikationen att den infor nya begrepp som sedan kan bearbetas
bade formellt och informellt. Den kan ge feedback pa forandringsdesignen och pa
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sa vis paverka forandringars framgang. Thylefors (2009) skriver att motstand mot
forandringar oftast kommer ur att de som ar emot férandringarna inte ser
verksamheten pa samma satt som de som féreslar dem. Darfor kan
kommunikation leda till forstaelse och en eventuell, men inte tvungen, samsyn.
Thylefors (2009) menar att det finns en bild av att alla ska vara just dverens. Det
racker inte med att alla gor vad de ska utan framst chefen vill att alla ocksa ska
gilla och tycka att det som gors ar det basta, vilket hon menar inte maste vara
fallet, eftersom anstéllda kan gora ett bra jobb &dnda.

4.5 Sammanfattning av den teoretiska tolkningsramen

Hér foljer en sammanfattning av det jag genom olika forfattare forklarat i detta
kapitel. Forandringar kan vara pafrestande for de som berérs. Kommunikation
som innehaller delaktighet och bearbetning ar en faktor som bland andra Ford m fl
(2000) menar kan ge en framgangsrik forandring da det leder till feedback och
forstaelse. De menar att kommunikation sprider forandringen. Om man som Ford
m fl (a a) ser kommunikation som positivt och inte som motstand, valkomnar man
olika asikter och kommunikation far vara ett utbyte mellan manniskor som lyfter
upp och tillater olikheter. Kommunikation handlar om ett relationellt utbyte och
inte bara informationsférmedling (Hamrefors 2009). Om man inte ser fordelarna
med att olika asikter kommer fram, kan man fraga sig om man egentligen vill
kommunicera och det synsattet pa kommunikation liknar den begransning som
Hamrefors (a a) menar ligger i envagskommunikationen. Delaktighet &r ett
nyckelord i relation till kommunikation. Enligt Heide m fl (2005) bygger
kommunikation pa att manniskor deltar. Gustavsen (1996) beskrev deltagande
genom den demokratiska dialogen och menade att det &r bra i en
forandringsprocess da det ger berorda tillfalle att forsta, paverka och ta till sig
forandringen vilket i sin tur kan ge en mer genomtankt och mer framgangsrik
forandring. | forandringsarbete bor kommunikation inbegripa att allt inte redan &r
bestdmt utan att det lamnas plats till utveckling av férandringen nér olika
argument for det 1aggs fram. Om allt redan &r bestamt (om till exempel ledningen
redan har fattat alla beslut) kommer "kommunikationen" bara besta i information
som inte kan paverkas eller sagas nagot om fran deltagarnas sida och varken
forandringen eller kommunikationen ar dynamisk sa som Johansson & Heide
(2008) menat att de ska vara. Da har det heller inte kommunicerats utan bara
informerats. Information i sig har positiva sidor, exempelvis pa grund av dess
kunskapsinnehall vilket Strid (1999) skrev, och &r grunden till kommunikation.
Om information daremot inte leder till kommunikation begrénsas informationens
nytta i forandringsprocessen, till exempel kommer kunskapen som fors med
information inte att utvecklas. Lenéer- Axelson & Thylefors (1993) skrev att
brister i kommunikation och liten delaktighet fran de berdrda kan leda till bland
annat misstro infor forandringar, grusade forhoppningar och mindre framgangsrik
forandring.

Det ar den nastintill utopiska bilden av multidimensionell kommunikation, som
enligt forfattarna ovan ska utgora grunden i férandringsarbete. Med den som
grund verkar det utifran forfattarna i texten som att endast forandringar som ar val
genomténkta och som det finns ett behov for, genomférs. Viktigast ar kanske att
tilldgga att det verkar som att det ger utrymme for att komma fram till om en
forandring 6ver huvudtaget behovs. Saledes &r innebdrden som laggs i begreppet
kommunikation avgérande for hur den kan ses paverka forandringsprocesser.
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5 RESULTAT OCH ANALYS

| detta kapitel kommer jag presentera resultatet av mina intervjuer och koppla det
till vad som framkommit under teoriavsnittet och tidigare forskning. Resultatet ar
som jag tidigare skrivit berattelser fran sex informanter som jag genom citat och
berattande aterger och tolkar har. Citaten &r uttagna fran intervjukontexten och jag
kommer beskriva vilken innebdrd jag har tolkat att citaten har. Som jag skrev i
metodavsnitten ar det tre informanter fran respektive tva avdelningar pa en klinik
vid SUS som har intervjuats. Informanterna pa avdelning A har jag valt att kalla
"underskdterska Anna”, "sjukskoterska Agneta” och "enhetschef Asta”.
Informanterna pa avdelning B har jag valt att kalla "underskoterska Britta",
"sjukskoterska Blenda™ och "enhetschef Beata™. Jag har valt att presentera
resultatet fran bada avdelningarna tillsammans. Jag presenterar alltsa ingen skild
del som bara handlar om avdelning A respektive B utan avdelningarna tas upp
parallellt. Kapitlet borjar med en genomgang av de forandringar som har gjorts
och sedan kommer ett avsnitt om vad informanterna sagt om kommunikation och
hur de ser pa begreppet. Darefter féljer en genomgang av informanternas
forstaelse av forandringarna som kopplas samman med kommunikationsdelen. |
slutet av respektive avsnitt som jag delat upp detta kapitel i, kommer en
sammanfattning av varierande langd som beskriver vad jag har tagit upp och
kommit fram till i avsnittet.

5.1 Vilka férandringar har gjorts?

Det har gjorts manga forandringar pa kliniken pa senare tid. Nagon informant har
i vissa fall tagit upp fler férandringar &n dem jag tar upp héar under. Dessa har jag
valt att inte fokusera pa da intervjuerna nastan uteslutande har handlat om de
forandringar som jag har valt att belysa. De som jag inte tar upp hér har handlat
mer om medicinska framsteg &n verksamhetsutveckling. Forandringarna som
beskrivs ger den bas som uppsatsens syfte och fragestallningar sedan bygger pa.
En stor forandring var att kliniken flyttade till ett nybyggt hus pa sjukhusomradet
for ungefar ett ar sedan. En annan stor férandring som gjorts &r att kliniken har
omorganiserat sitt arbetssatt. Det nya arbetssattet kallas patientnarmre vard (PNV)
och har inneburit flera férandringar.

Enhetschef Asta beskriver forandringar som gjorts sahar:

"Alltsa det har varit mycket forandringar pa avdelningen sista tiden. /.../ Flytten
hit till nya huset fran den gamla avdelningen har varit en jattestor forandring.
Dessférinnan sa gjorde vi mycket forandringar kring hur vi skulle arbeta hér pa
avdelningen nér vi vél kom hit, for att ny avdelning med ett runt hus kraver ju
en, ett helt annat satt att arbeta pa. /.../ Framforallt PNV har vi ju jobbat med."

Asta tar i citatet upp att de har flyttat till ett nytt hus, som &r runt till formen. Det i
sig innebar att det krévdes att de dndrade sitt arbetssatt. De hade borjat med
andringarna av arbetssattet en tid innan flytten &gde rum. De nya arbetssatten
tolkar jag &r PNV, som hon sdger att de framforallt har arbetat med. Citatet tar
alltsa upp de tva stora dvergripande forandringarna som genomforts under ett fatal
ar tillbaka. Flytten genomfordes for cirka ett ar sedan och andringar infor det nya
arbetssattet, PNV, paborjades pa avdelningen dessférinnan. Att byggnaden ar rund
har med en arkitekttavling att gora. | intervjun med Beata berattade hon att det var
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fyra eller fem byggnader som var med i tavlingen. Tavlingsbidraget som vann &r
saledes huset som mina informanter arbetar i.

PNV innebér en omorganisering av hur de anstéllda pa kliniken arbetar. En stor
skillnad mérks pa hur sjukskoterskorna och underskéterskorna nu arbetar. Forr
arbetade sjukskoterskorna och underskoterskorna mer var for sig.
Underskaterskan Anna sager sahar:

"PNV det ar att, vi & ndrmre patienten. Patienten ska forsoka ha samma
personal i den man det gar. Vi arbetar en sjukskoterska och en underskoterska
tillsammans, sa att de verkligen lar kdnna oss. /.../ Patienterna ser oss hela tiden
och vet att det ar vi som kommer. Det blir kontinuitet nar man jobbar sa."

Anna beréttar att PNV innebér att de ska vara ndrmre patienten. En sjukskoterska
och en underskdterska arbetar nu tillsammans, eller i team som en annan
informant uttryckt det. Alltsa har det gjorts en forandring av vem sjukskoterskorna
och underskoterskorna arbetar med. Det ska i den man det gar vara samma
underskoterska och sjukskoterska som arbetar tillsammans hos patienten. Pa sa vis
blir det battre kontinuitet i arbetet. Senare i intervjun beskriver Anna hur detta
leder till en trygghet for patienterna och att de till exempel inte ringer lika ofta for
att de vet att personalen &r i narheten.

For att verkligen vara narmre patienterna sa har man ocksa andrat pa
expeditionen. Tidigare hade man bara en expedition dér alla samlades. Nu har det
andrats sa att det finns flera sma expeditioner utplacerade i narhet av
patientrummen. Blenda beskriver PNV sahar:

"Man ska vara liksom ratt sa nara sina patienter. Ha sin expedition nara och sa.
Ja men sa att man pa natt satt ar ett lag &ven med patienten. /.../ Dar [pa det
gamla stallet] hade vi ju bara en expedition. /.../ Sa att det &r ju liksom en stor
forandring att man har nagra rum och sen sa ar expeditionen precis utanfor de
rummen och s, sa att rent geografiskt ar det ju mer."

Blenda menar att PNV &r ett arbetssétt dar man ska vara néra patienten och vara
ett lag med den. De &r nara varandra geografiskt eftersom det nu finns flera sma
expeditioner istallet for bara en stor som var fallet pa det gamla stallet. Nu har de
nagra patienter som ligger i rum med den egna expeditionen precis utanfor.

Genom PNV menar enhetschef Asta att de har omférdelat resurserna jamfort med
hur det var pa det gamla stéllet. Detta har man gjort genom att se dver uppgifterna
som de anstallda tidigare hade och darefter sett hur dessa kunde utforas pa ett
battre satt. Sjukskoterskan Agneta beskriver omfordelningen genom fler
forandringar sahar:

"Vi har infort att vi har en koordinator som &r en sjukskoterska, men som tar
alla inkommande samtal, fordelar, tar emot rapport pa nya patienter och
fordelar dem. Skoter mycket den har administrativa biten dér det &nda behovs
en sjukskoterska. Vi har infort en underskoterska som har en kokstjanst, eller
det &r flera underskoterskor som turas om att vara det. Men dar ar alltid, dagtid,
en i koket som forbereder infér maltider, har hand om disk. Sa att hon inte ska
vara ute vi varden. Det har ju mycket med hygien och sa att gora, utan hon ar
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bara i koket. Forbereder alla mellanmal och sant. Det ar vl det stora. Sen,
alltsa, PNV det, ar ju alltsa jatte, det ar ju det stora sa."

Agneta beskriver har tva av de forandringar som aven de évriga informanterna tar
upp i sina intervjuer. Forut hade de ingen sarskild som tog emot samtal. Det
innebar att tid gick at till att svara i telefon och ofta var det inte ens telefon till ratt
person. De hade inte heller nagon sarskild som var i koket vilket inte var ett
effektivt satt att fa ut mat till patienterna pa. Men nu, som Agneta sager, sa har de
tillsatt en koordinator och sett till sa att det alltid & nagon som har hand om koket.
Det blir ocksa mer hygieniskt pa detta satt. Jag tolkar det som att PNV ar en stor
forandring som innehar manga forandringar och pa sa vis, precis som Asta
beskrivit, inneburit en omférdelning av resurserna.

Informanterna beskriver ocksa hur forradssystemet har forandrats sa att det inte
langre &r de sjalva som maste fylla pa forraden. Nu ar det istéllet vaktmastaren
som ska syssla med sadant. Enhetschef Beata beskriver hur de har forsokt fa till
en béattra anvéndning av deras resurser genom alla de ovan ndmnda
forandringarna. Jag har i foljande citat tagit med ett av de exempel pa forandringar
som Beata ger i forhallande till den béttre resursanvandningen:

"Underskoterskor och sjukskoterskor bedriver vard, de ska inte tvatta eller
packa upp forradet utan det gor de vaktmastarna som ar anstéllda for det. /.../
Var och en ska gora det den ar bést pa sa att man kan fa sa mycket tid som
mojligt till patientvarden."

Jag ser det som att citatet visar vad tanken har varit med PNV. Jag tyder citatet
som en sammanfattning av meningen med alla forandringar, med exemplifiering
av att det nu &r vaktmastaren som ska skota tvatten. Forandringarna har helt enkelt
gjorts for att frige tid till att varda patienterna.

5.1.2 Resumé — Gjorda forandringar

Pa kliniken som jag har utgatt fran har det gjorts valdigt stora och manga
forandringar. Samtliga informanter har beskrivit i stort satt samma férandringar.
De overgripande forandringarna ar flytten och forandringen av arbetssattet fran
hur man arbetade pa den gamla kliniken till PNV. PNV har inneburit bland annat
att personalen arbetar i lag, att sjukskéterskor och underskoterskor arbetar mer
tillsammans, att en koordinator har tillsats, att det alltid & ndgon som har hand om
koket och att inte langre underskoterskorna ska fylla pa i forraden.

5.2 Hur har kommunikationen sett ut?

| teorikapitlet menade Hamrefors (2009) att kommunikation kan ske pa manga
olika s&tt. Exempelvis kan man kommunicera genom planer och idéer som i sin
tur skapar dialoger med de involverade. Jacobsen & Thorsvik (2008) skrev att
aven formedling av attityder och kanslor & kommunikation. Jag belyste ocksa att
kommunikation enligt till exempel Johansson & Heide (2008) handlar om
deltagande och Detz (2003) beskrev kommunikation som skapande. Pa de tva
avdelningarna har det funnits ett flertal forum och, enligt de flesta informanter,
goda mojligheter till kommunikation kring férandringarna. Det har
kommunicerats bade innan forandringarna implementerats, under sjéalva
implementeringen och efter det att de har kunnat se en del resultat av
forandringarna. Som aven kommer framga av avsnittet nedan anser informanterna
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att de har ett arbete framfor sig for att forbattra de férandringar som har gjorts och
de anser att de &nnu inte ar fardiga med forandringsarbetet. I avsnittet &mnar jag
beskriva hur kommunikation har anvants och pa sa vis besvara min férsta
fragestallning.

5.2.1 Planerad kommunikation

Till den planerade kommunikationen har jag kopplat de formella forum i vilka
deltagarna har kunnat kommunicera. Hit har jag till exempel dragit de
utbildningsdagar som hallits med avdelningarna och att de anstallda har varit pa
studiebesok. Formell kommunikation ar det som planerat sands ut fran den som
vill kommunicera och det kan det ske pa manga olika sétt. Jag kommer héar ta upp
de kommunikationssétt som informanterna beréttat om. De flesta av dem ger en
bild av en lang process med manga mojligheter till deltagande och paverkan. Bade
Lenéer-Axelson & Thylefors (1993) och Bruzelius & Skarvad (2008) poéngterar
att om en process far lov att ta tid ger det goda forutsattningar att ge goda
forandringar. Pa de bada avdelningarna har det varit en lang process fram till
sjélva flytten men det ar framst avdelning A som har haft en langre process fore
inforande av PNV.

Enhetschef Beata beskrev manga olika sétt som ledningen och de anstallda
kommunicerat pa. Hon var sjalv med under hela byggprocessen, under fem till sex
ar innan byggnaden var fardig. Pa sa vis kunde hon I6pande informera om det
fortskridande arbetet pa arbetsplatstraffar. Personalen fick titta pa ritningar och
gora studiebesok i den nya byggnaden. | Lund byggdes rum upp av sma kuber for
att man skulle kunna se hur det kom att se ut och om utformningen av rummen var
praktiska. Darefter byggdes ett fullskaligt rum for att hela personalen skulle kunna
se hur det kom till att se ut i verkligheten och komma med forslag till &ndringar
och forbattringar av det uppbyggda rummet. Det gjordes en enk&t som personalen
skulle fylla i om synpunkter pa interidren och praktisk utformning av lokalerna.
Beata menar att de hela tiden ville fa synpunkter fran personalen som de sedan
kunde arbeta in i byggandet.

Till foljd av forandringarna var det nagra som var mer negativa an andra. Att det
fanns de som inte tyckte om forandringarna tas upp av samtliga informanter.
Istallet for att avfarda de negativa asikterna som nagot daligt och oonskat ser jag
det som att ledningen valde att inkorporera dem i kommunikationen. En
kommunikation med bara en sorts asikter ar, om man ser till vad jag beskrivit i
min teoridel, inte en fullindad kommunikation. Gustavsen (1996) beskriver till
exempel hur allas asikter maste var tillatna. Morrison & Milliken (2000) talar om
hur vissa organisationer inte tillater andra asikter &n de som ledningen foredrar
och Ford m fl (2008) tar in det faktum att nyanserade asikter kan vara ovarderlig
feedback. Beata beskriver i citatet nedan bland annat hur de forsokte ta tillvara pa
och gora om de negativa reaktionerna till nagot positivt genom att lyssna pa
personalen som inte tyckte om det nya:

"Nar det var en valdigt gungig period dar i borjan sa gjorde vi [Beata och hennes
parledare] lite olika arbetsgrupper /.../ sa forsokte vi vanda de som hade
jattemycket synpunkter som var rétt sa negativa till att anvanda deras kraft till
att bli konstruktiv istéllet och ge forslag till forandringar och férbattringar. Och
sen har vi forsokt tillmétesga det sa mycket som mojligt. Och sa hade vi
arbetsplatstraff en gang i veckan de forsta manaderna bara for att visa att vi ar
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har och vi hor er. Och sen liksom sa fick man val liksom klaga av sig. /.../ Vi
pratade ju mycket om arbetsséttet, mycket om arbetsbeskrivningar, de fick
sjalv gora nya arbetsbeskrivningar utifran det har PNV."

Har tolkar jag det som att nar de hade flyttat till det nya huset och det var en svar
period med manga negativa reaktioner pa forandringarna, ordnade Beata och
hennes parledare, som &r ansvarig for lakarna, grupper som kunde vara ett forum
for att ta upp alla olika synpunkter. Genom grupperna skulle de som var emot
forandringarna kunna beréatta vad de tyckte var daligt, for att de sedan skulle
kunna komma fram till I6sningar pa problemen. Beata och hennes parledare
forsokte sedan tillmotesga forslagen sa val de kunde. Dessutom hade de manga
arbetsplatstréffar i borjan for att visa att de fanns dar for personalen och att
personalen skulle kunna prata av sig. De pratade mycket om de nya arbetsséatten
som PNV innebar och personalen fick sjélv gora sina arbetsbeskrivningar som
skulle innehalla bade hur de ville arbeta och vad de maste gora. Att involvera
personalen i arbetsheskrivningar, ordna grupper som ska ta upp kritik och séa
vidare, pekar pa att ledningen ser de anstalldas inblandning som nagonting bra
och liknar feedback som Ford m fl (2008) tog upp. Genom de olika
kommunikationsforumen ser det ut som att en demokratisk dialog halls igang i
vilken olika argument ar valkomna. Genom att védlkomna olika argument kan den
demokratiska dialogen, som Gustavsen (1996) framhaver, berikas. Det antyder
ocksa att olika argument kan leda fram till ett battre beslut vilket &r ett viktigt
resultat av att fora en dialog och ar samtidigt nyttigt for férandringsprocessens
framgang. Beslut blir enligt Lenéer-Axelson & Thylefors (1993) pa det viset mer
nyanserat och genomtankt. Dock verkar utgangspunkten vara att ledningen har
fattat beslut som de anstéllda sedan far "klaga av sig" om. Som jag skrivit hér ser
jag det som nagot positivt att de far komma med asikter och att det kan leda till
forbattringar, men saken ar att ledningen anda har tagit de forsta besluten.
Dessutom forsoker ledningen tillmotesga forslagen sa mycket som majligt, vilket
antyder att personalen kan paverka bara till en viss del.

Beata berattade att det & manga som arbetar pa avdelningen och att det darfor kan
vara svart att fa ut information till alla. I férhallande till avdelning A som har farre
medarbetare sa tror hon att det ar svarare for henne att na ut till alla. Nar det galler
inforandet av de nya tankarna och arbetssatten menar hon att de "har forsokt gora
det pa en jodnara niva". Beata menar att sjukhuschefen nog vill ha sjukhuset mer
“leanit" och det tolkar jag som att sjukhuset ska folja lean-filosofin'. Att Beata
som sagt vill gora det mer jordnéra uppfattar jag som ett sétt att bidra till att alla
ska forsta vad det handlar om béttre och dessutom att férandringarna infors pa ett
séatt som fungerar i verksamheten. Det behévs inga "fina ord” som hon uttrycker
det utan det viktiga &r att det ska vara begripligt och anvandbart. Att alla forstar
vad det handlar om och vad man pratar om, ar enligt Gustavsen (1996) viktigt for
att alla ska kunna delta i den demokratiska dialogen. Jag tror att Beatas tanke om
att gora framforallt PNV till mer jordnéra, blir ett satt att hjélpa till att skapa de
anstalldas forstaelse av forandringarna. Dessutom vittnar det om att Beata vill
inforliva den verklighet som forandringen ska inforas i till sjalva forandringen.
Det tror jag leder till att de tdnkta forandringarna blir dynamiska i sin karaktar,

! Lean Healthcare &r verksamhetsfilosofin som SUS har. Den handlar om att stordrift och
massproduktion ska ersattas med mindre enheter som har stérre eget ansvar och pé sa vis kan
forbattra arbetet 1&ngs vagen for att stoppa upp tidstjuvar med mera. Tanken dr att en patient inte
ska behdva bli runtskickad och spilla tid pa véntan, utan att varden ska flyta pa battre genom att
det som patienten behover finns samlat. Malet ar bland annat att forkorta vardkoer. (skane.se)
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vilket ocksa beskrivs i teoridelen som en viktig faktor i ett framgangsrikt
forandringsarbete. Skalén (2002) beskrev hur vardpersonalen anpassade
forandringen till hur det var i den egna gruppen och pa sa vis blev det pa vissa
stéllen ingen forandring alls. Jag tolkar det som att Beatas beskrivning av hur hon
velat gora sa att forandringarna passat avdelningen, inte behéver betyda att
forandringen gérs om till att inte egentligen vara en forandring. Vid upprékningen
av forandringarna som gjorts beskriver samtliga informanter i princip
forandringarna pa samma vis vilket jag anser skulle varit svart om det i realiteten
inte gjorts nagra forandringar.

Sjukskoterska Blenda sager bland annat sahar om hur férandringarna har
kommunicerats:

"Ja, om man tanker pa ombyggnaden sa ar det ju nagot som har legat pa lut i
manga, manga ar. Men sedan nar man da borjade se ritningar och sant, sa
borjade man forsta att 'sa har langt har det aldrig varit tidigare' sa att da forstod
man att... Och det kom, ja bade av Beata -var avdelningschef, och klinikchef
och sant, fortlépande information. Och det har med PNV det for val samma
vég kan jag sédga. Och dar hade vi en visionsdag faktiskt, dar vi pratade mycket
om PNV. /.../ Det ar faktiskt forsta gangen pa alla mina ar pa kliniken som vi
hade en gemensam visionsdag, alltsa bade for, alltsa for halva personalstyrkan
at gangen."

Jag ser det som att Blenda beskriver en process som borjade med att hon i flera ar
vetat att en ombyggnad av kliniken skulle ske och som sedan tog fart pa allvar nar
hon fick se ritningarna pa det nya huset. Da forstod hon att ombyggnaden faktiskt
var pa riktigt. Hon beréttar hur det fortlépande kom information fran bland andra
Beata och klinikchefen. Hon beskriver ocksa att de hade visionsdagar dar halva
personalstyrkan var med at gangen. Det var forsta gangen for henne som sa manga
av personalen var samlade pa det viset. Blenda verkar vara glad Gver att de
traffades sa. Att ledningen ville att alla skulle vara med pa visionsdagarna tolkar
jag (med tanke pa Blendas positiva reaktion pa det) har bidragit till att Blenda ser
ledningen som 6ppen och som att de ger personalen en viktig roll i
forandringsprocessen. Det anser jag kan ha skapat en positiv attityd till
delaktighet, sa som Strid (1999) menar att kommunikation och information kan
gora. Pa visionsdagen menar Blenda att de pratade mycket om PNV. Hon beskrev
vidare i intervjun att dar var en kille som berattade om PNV pa visionsdagen och
som sedan ocksa kom till verksamheten och gav tips pa hur de kunde forbéattra
arbetet med PNV. Jag ser det som att det har kommunicerats om forbattringar av
PNV efter inforandet av arbetssattet. Det tyder pa att det inte bara varit ett
konstaterande att PNV ska implementeras och sedan vara fardigt. Utan det har
getts tillfallen att arbeta fram forbattringar av arbetssattet i och med att personalen
fatt besok av samma kille, som var pa visionsdagen, pa den nya avdelningen.
Detta uttryckte Blenda i intervjun som positivt. Pa sa satt ser jag
forandringsarbetet som pagaende och hela tiden utvecklande. Blenda beskriver
visionsdagarna positivt och sjalva meningen med dem verkar ha varit att prata om
PNV och sjalva ordet antyder att de har handlat om en vision av PNV. | denna
beskrivning ar visionsdagen nagot som ska fora ut en vision eller bild av PNV och
dagarna kan leda till skapande kommunikation med jamlika deltagare som
beskrevs i teoridelen genom Gustavsens (1996) demokratiska dialog. Jag vill dock
diskutera det faktum att ndgot som kallas visionsdag inte maste innebéra att det
ror sig om en skapande kommunikation. Som jag skrivit tidigare verkar det vara
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en harfin grans mellan skapande och reproducerande kommunikation, dar det
forstnamnda enligt min teoretiska tolkningsram ar det som leder till forstaelse for
och framgangsrika forandringar och det andra handlar om att man ska halla sig till
samma budskap och varderingar och inte tillats skapa nagot nytt. Strid (1999)
menade att information leder till kunskap och att information kan forstarka
attityder och forklara sddant som hander. Likval som informationen pa
visionsdagarna kan vara grunden for en demokratisk dialog, borde den ocksa
kunna var grunden for reproducerande av attityder och forklaringar som inte leder
till en demokratisk kommunikation. Jag skulle da kunna tolka visionsdagarna som
att de beskriver vad PNV ér, hur det ska fungera och darefter slutar processen och
att det som ser ut som en inbjudan att paverka, handlar mer om manipulation. I det
fallet handlar det om en envagskommunikation som till exempel Hamrefors
(2009) menar ar en forlegad forstaelse av kommunikation. Jag uppfattar det inte
som att Blenda talar om visionsdagarna som en upplevelse av manipulation. Jag
ville &nda ta upp diskussionen da jag anser att det som ser ut som
kommunicerande kan ha den tudelade betydelse som jag diskuterat kan laggas i
begreppet kommunikation.

Det ar inte bara Blenda som beskriver den langa processen till flytten. Alla
informanter menar att ombyggnaden har legat pa lut i manga ar. Det tror jag
paverkade det faktum att informanterna inte beskriver det som en chock att de
skulle flytta. Att under lang tid ha vant sig vid tanken av en férandring menar
bland annat Ford m fl (2008) &r bra for en forandrings resultat.

I intervjuerna med personerna fran avdelning A beskrivs i stort satt samma
kommunikationsvéagar som har gjorts ovan. Agneta beskriver hur de innan flytten
till den nya byggnaden fick anmala sitt intresse till olika smagrupper dar de
planerade och funderade 6ver vad de ville med det nya huset, hur det skulle se ut
och hur de kunde forandra sitt arbete dar. Det som kom fram i smagrupperna tog
de sedan upp med ledningsgruppen som sedan hade det med sig nar de planerade.
Vidare beréttar informanterna att de haft planscher i personalrummet dar alla fick
satta upp forslag till forandringarna. Genom smagrupper och planscher har de
anstallda kunnat prata om forandringarna och designen pa dem och de verkar har
varit delaktiga redan innan beslutsfattarstadiet.

Agneta berattar att de skickar ut e-post till alla med information om sma
forandringar som kommer fram langs vagen pa det nya stallet. De gor andringar i
forandringarna efterhand, nar de marker vad som fungerar och vad som inte
fungerar i praktiken. De skickar ut e-post om nyheter dels om det ar langt till nasta
arbetsplatstraff, dels for att alla faktiskt ska fa informationen. Agneta papekar att
nastan alla kommer till arbetsplatstraffar, men de som inte gor det ska anda ha
tillgang till informationen. Detta tolkar jag som ett satt att forsoka sanda samma
information till alla s att alla ar jamlika i kommunikationen. Att alla har fatt
samma information menar ju Gustavsen (1996) ar en forutsattning for den
demokratiska dialogen.

Anna beskriver att hon har varit med i en grupp som arbetar med PNV sedan flera
ar tillbaka. Hon har darmed haft mycket information om PNV. Hon berattar hur
hon sprider informationen till andra genom att protokoll fran gruppens moten
skickas ut och genom informationsparmar som finns pa expeditionerna. Genom
gruppen som Anna varit med i tolkar jag det som att hon har fatt goda kunskaper
om PNV som hon sedan ocksa sprider till de andra. Detta anser jag kan kopplas pa

30



samma satt till Gustavsens (a a) resonemang om den demokratiska dialogen som
jag beskrev i stycket ovan.

Nar det galler PNV framgar det att processen har sett lite olika ut for de tva
avdelningarna. Avdelning A beskriver ett tidigare och langre forarbete med PNV.
De bérjade arbeta med det innan avdelning B. Enhetschef Asta talar i foljande
citat om hur de pa avdelningen pabdrjade arbetet med PNV:

"Jag tror att, 1at det vara osagt, men jag tror att det var 2006 som vi fick boken
och bérjade lasa. Och da borjade alla tanka, for man kan se den boken som en
liten kokbok. Men da borjade folk se ‘vad kan vi gora pa var avdelning?"' "

Asta beskriver har hur en bok som handlar om PNV introducerades 2006 varpa
arbetet med PNV bdrjade redan da. Den var som ett startskott som gjorde att de
anstéllda borjade fundera 6ver hur de kunde forandra deras avdelning utefter
PNV. Detta pekar pa att forandringen har tagit tid och som Lenéer-Axelson &
Thylefors (1993) séger fatt "nétas™ vilket ar bra for att férandringar ska kunna bli
sa bra som mojligt. Detta tyder pa att det tidigt skapats en dialog eller som Ford m
fl (2008) kallar det, en konversation om férandringarna, i detta fall PNV, som
aktualiserar nya begrepp som sedan ges tid till att bearbetas och fa en grogrund pa
avdelningen. Dessutom menar Ford m fl (a a) att konversationerna paverkar
forandringsdesignen. Det tolkar jag dven har varit fallet pa avdelning A, da
avdelningen har funderat 6ver hur férandringen kan goras till nagot bra hos dem.
Pa sa vis kan tidiga och fortgaende konversationer paverka forandringarnas
framgang. Med detta menar jag att om de som berdérs av forandringen har fatt vara
delaktiga och paverka forandringens utformning, genom att fundera ut hur
exempelvis PNV kan inforas pa den egna avdelning, sa har de kunnat paverka
forandringen sa att den passar dem. Detta leder till att férandringen blir mer
legitim och foérhoppningsvis blir mer verklighetsforankrad.

Beata sager sahar om hur forandringsprocessen med PNV sag ut pa hennes
avdelning:

"Vi fick gora den korta versionen. Nar vi flyttade in sa skulle vi forsoka arbeta
sd. Sa de har kommit langre i det tanket. Och det &r ibland sa att hoppar man
dver processen sa ar det nastan som ett brev pa posten att det kommer inte att
ga riktigt lika bra, eller det kommer till att ta langre tid."

Dem hon menar har kommit langre i tdnket ar avdelning A. Sjalva "ténket" tror
jag handlar om att ha stallt om sig till det nya arbetsséttet i tankarna och i det
praktiska arbetet. Beata menar att en risk med att inte ha bearbetat PNV lika
mycket som avdelning A, att de har "hoppat 6ver processen”, ar att inférandet av
PNV inte kommer ga lika bra, eller i alla fall kommer ta langre tid an det hade
behovt gora. Avdelning B har ocksa last boken som avdelning A pratar om, men
utifran detta citat verkar det som att de dnda inte har jobbat in sig i PNV lika
mycket som avdelning A. Genom att hoppa 6ver processen har inte samma
forutsattning med en lang forberedelse for och Gversattning av forandringen
funnits som beskrevs nér de gallde avdelning A.

Det ar bara avdelning A som tar upp att ledningen har fragat huruvida de pa

avdelningen skulle vara intresserade av PNV. Sjukskoterskan Agneta séger
foljande:
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"Det har med PNV, tror jag faktiskt kom uppifran ledningen, att man hade hort
talas om PNV. Att det var liksom, man hade borjat jobba med det pa mycket

kliniker och da fragade de lite om hur pass intresserade vi skulle vara utav det.
Och jag vet att vi pa A var ratt sa intresserade och kéande att 'na men det skulle

vara spannande att testa nagot nytt'.

Citatet visar att avdelning A har haft en valmgjlighet att inféra PNV. Det verkar
inte vara nagot som blev patvingat dem av ledningen. Ledningen fragade om de
pa avdelningen var intresserade av det, vilket avdelningen verkar ha varit. Att vara
en del i kommunikationen och fa ta stallning till beslut s som Agneta beréttar,
gor enligt Johansson & Heide (2008) att forandringar inte blir patvingade och
darmed sjalvvalda. Detta i sin tur ger mer framgangsrika férandringar.
Tillvagagangssattet att forst prata med de anstallda ar helt annorlunda &n det
tillvagagangssatt som beskrivs vid sammanslagningen av de norska sjukhusen i
kapitlet tidigare forskning. Dar blev de anstéllda meddelade att ett beslut om
forandringen (sammanslagningen) hade tagits och detta ledde till att de anstéllda
ifrdgasatte om det Overhuvudtaget kunde paverka nagonting och att det bara var
ett sétt att manipulera de anstéllda till att tro det. Dock &r det omgjligt att veta vad
som hade hant om avdelningen inte hade haft ett intresse i att inféra det nya
arbetssattet. Som Agneta berattade var det manga kliniker som hade bérjat med
PNV och huruvida det egentligen var en valmajlighet kan i relation till detta
ifrdgasattas. | den andra studien som jag tog upp i tidigare forskning hade de
gamla tjansteménnen valt att inte infora de nya idéerna som andades NPM. Men
till slut kom den nya kvalitetsidén in i verksamheten i alla fall pa grund av den
nya direktoren. Hon hade bestamt att det skulle inforas varpa arbetet med det
borjade. Detta var som en foljd av att manga runt omkring redan hade anammat
idéer fran NPM. Om manga kliniker runt om kliniken i min studie barjat inféra
PNV kan det tyda pa att det aven skulle inforas sa smaningom pa Kliniken, sa som
det gjordes i Skaléns (2002) studie (dock utan stdrre lycka), varpa valfriheten kan
ifragasattas. Som sagt beskrev Agneta att avdelning A var intresserade och vi
kommer inte fa veta hur det annars hade gatt, men jag anser att tanken ar
intressant att lyfta.

5.2.2 Informell kommunikation

Har kommer jag ta upp den kommunikation som inte skett pa ett lika planerat vis
som den som jag beskrivit ovan. Avsnittet innehaller aven de budskap, syner pa
delaktighet och paverkningsgrad som jag har uttytt finns i intervjuerna.

Nedan foljer tva citat som behandlar hur de tva enhetscheferna ser pa sin roll i
forandringsprocesser. De talar om hur férandringar paverkar deras arbete och
kraver mer kommunicering i det dagliga arbetet.

Chef Asta:
"Man maste ju som chef, nar det ar mycket forandringar, sa maste man vara
delaktig. Och fanga upp det som inte fungerar och framfor allt se sa att saker
efterfoljs.”

Jag tolkar det som att Asta menar att nar det gors mycket forandringar maste hon

vara delaktig i det som personalen moter. Nar hon &r delaktig sa fangar hon upp
sadant som inte fungerar och kan framforallt se till att beslut efterfoljs.
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Chef Beata:
"Ja det &r ju mycket, mycket mer vara ute och forsoka snappa upp nér det blir
oroligheter eller fragor. Eller ibland bara guida, for att jag ar ju den som kan
lokalen bast for jag har den i huvudet, for ritningarna i sa manga ar. Men
mycket har varit att bara finnas till. Och liksom mota Olle i grinden. Nér det
har liksom varit sa har 'men varfor ar det sa har?' 'jo men det ar..." 'ja just det'.
Och sa synas, finnas, tror jag liksom har blivit ett behov mycket mer."

Beata ar inne pa samma spar som Asta och menar att det pa grund av forandringar
finns ett behov av att synas och guida. Hon har sett ritningarna pa byggnaden i
manga ar och tror att hon darfor kan byggnaden bast och kan guida personalen i
den. En stor del i hennes arbete ar att bara finnas till for personalen mer. Hon
menar att genom att gora det sa kan hon "mota Olle i grinden”. Jag tolkar det som
att "Olle™ ar fragor pa och misstro av férandringar. Hon beskriver att genom att
direkt svara pa ifragasattanden och forklara férandringarna sa slapper hon aldrig
in Olle. Det talar for att hon ger forutsattningar for att Olle ska forsvinna innan
han kan gdra nagon skada. Att mota bort Olle anser jag kan vara bra om Olle inte
ar berattigad. Ror det sig om missforstand eller fragor som maste klaras upp och
som inte ror sig om egentliga problem sa ar det bra att Beata kan vara den
personen som kan klargora och forklara hur saker fungerar och varfor. For att
berattiga Beatas "motande™ kravs att misstron och ifragasattandena inte har nagon
egentlig grund. Finns det fog for misstro eller ifragasattande, till exempel for att
forandringarna inte har blivit som det var lovat, sa kan "mota Olle" snarare peka
pa att andra asikter an ledningens inte &r tillatna och att ledningen snabbt vill
underminera eventuella hot mot ordningen. Om Olle pa sa vis far beteckningen
motstand, borde det goras valkommet for att kunna tas in av ledningen som
feedback (Ford m fl 2008) som kan gdra forandringar och verksamheten annu
battre. Ford m fl (a a) talar &ven om att konversationer ar viktiga. Istéllet for att se
det som att Beata "motar Olle" kan det peka pa att Beata ger sig in i
konversationen for att kunna fa klarhet i vad Olle innebar och da kunna ta in det i
verksamheten som just feedback och i eventuella fall 16sa upp problem. Dérmed
menar jag att "mota Olle" kan vara bade nagot som berikar kommunikationen i att
vara en multidimensionell process och nagot som begransar kommunikation till
att handla om att chefen beréttar hur anstéllda ska tycka och varfor de ska tycka
sa.

Som citaten fran enhetscheferna visade ansag de bada att de behdvdes ute i
verksamheten. De sag att deras delaktighet ocksa kunde paverka huruvida
forandringarna var framgangsrika eller inte. Bade Gustavsen (1996) och
Johansson & Heide (2008) patalade hur viktig ledningen ar i ett forandringsarbete.
Deras faktiska ndrvaro hos personalen tolkar jag kan ge de forutséttningar som
behovs for den demokratiska dialogen. De kan snappa upp problem och ger
darmed ocksa chans till 16sning av dem genom dialog och forklaring. Genom att
synas ute i verksamheten tror jag ocksa att det blir lattare for dem att halla
konversationen igang om forandringarna som Ford (m fl 2008) menade var en av
utmaningarna i forandringsarbetet. Jag gav "Olle" betydelsen misstro. Det &r
nagot som bland annat Lenéer-Axelson & Thylefors (1993) tar upp. De skriver
ocksa att genom att ta upp och prata om sadant som leder till misstro kan onddiga
konflikter I6sas och undvikas och det &r detta som ger den berikande
kommunikationen som jag talade om i stycket ovan. Jag tolkar enhetschefernas
narvaro pa avdelningarna som ett satt att kommunicera informellt.
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Kommunikationen éndras fran dag till dag beroende pa vad de berérda behéver
prata om.

Jag ser det dven som att den hogre ledningen, de som &r 6ver Asta och Beata, ses
av de anstéallda som delaktiga i arbetet. Till exempel sédger underskoterskan Anna:

"har vi nagra bekymmer och sa som inte hon [Asta] kan ta ratt pa, sa far ju
ledningen komma hit sa far vi prata med dem. /.../ Det ar ju viktigt "

Detta citat tyder pa att Anna anser att Asta ar tillganglig men &ven klinkledningen
da den kan kallas in till avdelningen for att reda ut diverse bekymmer. Anna sager
ocksa att hon tycker att just detta ar viktigt. Det tolkar jag kan vara ett tecken pa
att det som bland andra Gustavsen (1996) sdger om hur viktigt ledarens
delaktighet &r, ser ut att stdmma och att de faktiskt upplevs av i alla fall Anna vara
just delaktiga. Anna berdattar dven vid tva tillfallen i intervjun att hon tycker att
"det ar hogt i tak" pa avdelningen. Alla far saga vad de tycker och Anna menar att
det &r en forandringsbenégen klinik.

I kontrast till den kommunikation som beskrivits i kapitlet och tolkningen att
informanterna har beskrivit en delaktighet, finns dven en annan bild.
Underskoterskan Britta som lyst med sin franvaro an sa lange i kapitlet ger har en
viktig och nyanserande bild av det hela. Hon séger bland annat féljande:

"Ja vi hade visionsdagar som de kallade det for, da vi da skulle géra vissa
saker. Vi skulle sammansvetsat. Ja, alltsa de la ner mycket for att det har skulle
bli bra. Och till viss del blev det battre och till viss del blev det pannkaka
liksom. /.../ N& men jag bara tanker mer pa att man blir tvingad till férandringar
det ar inte ndgot vi, man sjalv har suttit ner och sagt 'vi gor det har' 'vi provar
pa det ett tag och ser om det funkar eller inte funkar'. Utan har ar det 'vi ska
gora det'. Och det ar inte sa latt. /.../ Men jag tycker anda att, vi var
valmedvetna om att vi skulle flytta, val medvetna om hur det skulle se ut, hur
det skulle bli kanske. Men det &r en sak att hora hur det ska bli. Men det &r en
annan sak, som jag har sagt innan, att hur ar det att jobba i det? Hur &r det i
praktiken?"

Jag ser Brittas uttalande som att hon menar att det fanns en del goda férsok att
kommunicera kring forandringarna men att det ocksa var mycket som inte blev sa
bra. Att det inte blev bra tror jag kan ha att géra med hur hon beskriver
kommunikationen av fordndringarna. Jag tolkar det inte som att hon uttrycker
samma kansla av delaktighet som de andra informanterna, utan hon séger tvéart om
att de blev tvingade till férandringarna och att det inte var nagot som de sjélva
hade suttit ner och kommit fram till eller att de hade nagon valmajlighet. Att inte
bli patvingad forandringar &r enligt Lenéer-Axelson & Thylefors (1993) en
forutsattning for en framgangsrik forandring. Det ar genom kommunikationen
som en icke patvingad forandring kan komma, da den berérde kan vara med och
paverka men ocksa forsta varfor det blir som det blir. Jag tyder det som att Britta
inte har upplevt kommunikationen som en demokratisk dialog, i vilken alla har
mojlighet att delta och som darmed ger paverkansmojlighet och forstaelse. Det ser
anda ut att ha funnits en del kommunikation, eller kanske snarare information, da
Britta menar att det fanns en medvetenhet om férandringarna. Hon upplevde att
det var en annan sak, nér forandringarna val skulle implementeras och hon skulle
arbeta i dem. Britta berattade ocksa tidigare i intervjun att hon ansag att det som
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kommunicerats fran ledningen om forandringarna bara var positivt. Thylefors
(2009) beskrev hur ett resultat som inte ser ut som det man hade vantat sig i
forandringsarbete kan leda till en negativ syn pa forandringar. Att det inte har
blivit s& som det beskrevs i borjan av forandringsprocessen kan da paverka hur
Britta ser pa forandringarna och processen i dagslaget. Jag kommer att fortsatta
diskussionen om delaktighet langre ner i kapitlet. Man jag ville redan nu belysa att
det inte &r en entydig syn pa hur kommunikationen kring forandringarna har
fortlopt och att valmojligheten i forandringen aven upplevts som begrénsad.

Den informella kommunikationen som hjalper till att sprida forandringar och leder
till forstaelse verkar vara mer eller mindre standigt aktiverad. Den informella
kommunikationen beskrev jag till exempel nér jag berattade att enhetscheferna var
ute i verksamheten och férsokte fanga upp missnojen och prata med personalen.
Ett annat exempel &r underskdterskan Anna som var valdigt engagerad i den
slutliga utformningen av bygget och avdelningarna:

"Ja da nar vi holl pa att bygga har, vi gjorde det ju under tre manader, da var
hér. Jag var ju har alltid. Jag och nagra fran de andra avdelningarna ocksa, men
vi hade ju alltid med oss olika manniskor hela tiden sa alla var, alla har varit
hér och hjalpt till hela tiden. Sa alla liksom har haft insyn i hur langt det har
framskridit och 'nu gor vi sahar'. Och man pratar ju alltid, de [kolleger] kom ju
alltid och fragade mig pa eftermiddagen, 'jaha, vad har du nu gjort idag?' och
sd. Sa att alla har varit med, alla har tyckt till och sa."

Citatet beskriver hur Anna var delaktig i den praktiska utformningen av
forandringarna. Under tre manader gjorde hon och nagra fran de andra
avdelningarna féardigt interiéren i det nya huset. Hon hade med sig olika personer
fran avdelningen och berattade for dem hur det gick med forandringarna. Pa sa vis
pratade hon och berattade om det som hande nér hon och andra befann sig i det
nya bygget. Nar hon sedan var i det gamla huset tog hon med sig information
tillbaka som blev @mne for konversationerna dar. Kollegerna fragade hur det gick
och hon beréttade. Genom att Anna var delaktig i processen holls konversationen
levande och kopplat till Ford m fl (2008) kan det ses som en viktig del som gjorde
forandringsprocessen till en del av vardagstalet. Det visar hur férandringarna
gjordes till &mne for den informella kommunikationen. Jag tolkar det &ven som att
citatet pekar pa att Anna tillsammans med nagra andra var dar mest, men att
tillfallet aven utnyttjades till att fa andra pa avdelningen att se vad som hande.
Detta vittnar om att information gjordes tillganglig for flera. Trots att framst Anna
var dar sa inbjods andra att ta del av det Anna arbetade med. Anna menar ocksa
att alla pa avdelningen har varit med och tyckt till vilket kan tyda pa att det har
funnits forutsattningar for att personalen utdver Anna varit delaktig i processen.
Att anvanda en anstalld i forandringsprocessen sa som Anna anvandes kan ses
som ett satt att stimulera konversationerna som handlar om férandring. Jag
beskrev i teoridelen risken att informell kommunikation kan vara diskriminerande.
Det finns inget som sager att alla har varit jamlika och fatt ta del av all informell
kommunikation. Det faktum att Anna beréattar om att olika manniskor hela tiden
foljt med pakar pa att manga har fatt vara en del av den informella
kommunikationen. Detta satt att gor manniskor, i detta fall Anna, delaktiga pa och
darmed ocksa kunskapsbérare, ser jag som ett satt att ocksa hjalpa till att sprida
informationen vitt och brett. Sedan &r det mottagaren som tolkar och svarar pa
informationen och bara for att Anna séger att alla varit delaktiga betyder inte det
att alla kanner sig delaktiga och det menar jag att Britta ger exempel pa.
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Bade underskaterskorna och sjukskoterskorna menar att de dagligen i
personalgruppen, fortfarande, talar om férandringarna bade informellt och
formellt. Blenda svarar sa har pa en fraga om de i personalgruppen pratar om
forandringarna:

"Ja det gor vi ju nastan varje dag. Speciellt det har med att vi nu har kommit pa
att 'det har skulle vi nog... sett annorlunda ut' /.../ Det diskuteras mycket sa.
Men nu &r det ju som det &r, sa nu kan vi ju bara forsoka gora det basta méjliga
av detta. Men man kommer ju kanske pa lite olika tankar att man, vi kan
forandra lite till. /.../ Men prata det gor vi ju varje dag det kan jag ju sdga."

Blenda menar att de nastan varje dag, talar om forandringarna. Speciellt pratar de
om vad som kunde gjorts annorlunda. Jag tolkar citatet som att hon till viss del
anser att det inte finns mycket att gora at det som de menar skulle sett annorlunda
ut, utan att de far gora det basta av situationen. Dels tolkar jag det som att hon
anser att de kan forandra lite till av hur det ser ut. Det kan vara sa att hon menar
att de kan gora nagot at vissa saker, medan andra ar svarare att paverka. Jag tycker
ocksa att citatet formedlar att Blenda har en positiv bild av férandringarna.
Framfor allt for att hon inte verkade ha nagra bekymmer med att de far gora det
basta av situationen.

Agneta svarar sa har pa samma fraga som Blenda fick:

"Ja men det gor vi ju hela tiden. Och jag kan ju kénna att manga, det &r en ratt
sa rolig personalgrupp, for manga kommer med smatips och folk ar ratt sa
inspirerade liksom till att vilja forandras."

Agneta sager att de pratar om forandringarna hela tiden. Jag tolkar det som att det
i deras samtal kommer fram nya idéer till fortsatta forandringar och att
manniskorna i gruppen inte har nagot emot férandringar. Stamningen i gruppen ar
nagot som alla tagit upp. Alla har berattat att de tycker att gruppen de arbetar i ar
bra och trevlig.

Ford m fl (2008) menar att konversationer som fors, vilka jag klassar informella
samtal i arbetsgruppen som, ar positiva oavsett om det som ségs ar positivt eller
negativt. De menar att det viktiga ar att de fors sa att andra deltagare kan bringa
klarhet till de samtal som &ar av negativ karaktar. Britta beskriver mer an Blenda
och Agneta hur det frdmst &r det negativa som kommer fram nér de pratar i
personalgruppen:

"Sjalvklart pratar vi. Och oftast sa ar det manga ganger, det negativa kommer
alltid fram 'det &r sa jobbigt det har' och ‘varfor ska vi gora det har?' och 'varfor
gor vi det har?' och hela den biten alltsa. Det ar ju séllan de bra férandringarna
som kommer fram. Det har blivit béttre med storre rum, alltsa alla de har. Det
ar valdigt 14tt att det positiva aldrig kommer fram. Utan det ar alltid, oftast det

S n

negativa som man lagger energi pa.
Jag tolkar det har citatet som att Britta menar att konversationer om forandringar

framst handlar om de negativa upplevelserna av férandringarna. Britta berattar
inte om det bringas nagon klarhet i eller kommer nagon forstaelse for

36



férdndringarna som Ford (a a) menar &r det goda i att konversationer om
forandringar fors. Istéallet berattar Britta bara hur energi laggs pa det negativa.

5.2.3 Paverkan och delaktighet

Anna som jag ovan beskrev var involverad i utformningen av avdelningen, blev
tillfragad om hon ville vara med, vilket hon bevisligen ville. Hon beskriver att hon
kénde sig privilegierad 6ver att ha blivit utvald att ta sa stort ansvar i den slutliga
utformningen av avdelningen. Hon beréttar att det ocksa &r manga av hennes egna
tankar som har fatt vara med och styra hur det ser ut pa avdelningen idag. Jag
anser att detta vittnar om att hon har kunnat vara med och bestamma till skillnad
fran vardpersonalen i Skaléns (2002) studie som tog upp att vardpersonalen
uppfattade det som att de inte hade ndgon egentlig paverkan. | Skéléns (a a) studie
upplevde vardpersonalen att allt var bestamt fran borjan. De tilldelades mal och
hur de skulle nas och sedan skulle de egentligen bara skriva in det i
verksamhetsplanen. Har beskriver Anna hur hennes idéer faktiskt har genomforts.
Det verkar som att Anna har "fatt en extra kansla for stéllet" som hon sjalv
uttrycker det. Detta anser jag kan dras till betydelsen av delaktighet och
paverkansgrad i forandringsarbete. Genom att Anna var med och bestamde och
sag hur hennes faktiska idéer blev verklighet verkar det som att hon har fatt ett
annat forhallningssatt till forandringarna &n andra som inte varit lika delaktiga.
Hon beskriver ocksa att hon i stérre grad, an andra som inte varit lika involverade,
forstatt varfor det har blivit som det har blivit ibland och varfor det ibland blivit
annorlunda an det som fran borjan var tankt. Det ar hon inte ensam om att
poéngtera. Flera av informanterna som har uttryckt att de har varit delaktiga i
processen menar att de antagligen har en storre forstaelse for varfor saker blev
som de blev eller inte blev som det var tankt att det skulle bli. Sjukskoterska
Blenda séger till exempel sahar:

"Jag har varit ratt sa involverad i det fran allra forsta borjan sa darfor ser man
ju vad det ska bli av det och sa. Jag tror att man har storre forstaelse for vissa
grejer. Tror jag nog. Allting kanske inte &r s som man har tankt sig att det
skulle bli och sa, och det tror jag att man har storre forstaelse fér om man har
varit med hela vagen."

Jag tog tidigare upp att Beata berattade om manga satt som hon menade att de
anstallda gjordes delaktiga pa och gavs mojlighet att paverka. Britta, som jag
tidigare beskrev hade en annan bild av hur kommunikationen gatt till, ifragasatte
dock hur mycket de egentligen kunde paverka. Britta verkar se det som att de inte
kunde saga till om sarskilt mycket. Nar jag fragade Britta om personalen kunde ta
upp negativa aspekterna av forandringarna med enhetschefen eller ndgon annan i
ledningen svarade hon:

"Alltsa visst, vi kan ju saga vad vi tycker och tanker. Men oftast ar det véldigt
svart att férandra de har forandringarna som vi har gjort, for de tillhor bygget.
Det tillnor ju inte nagonting som vi sjalva kan paverka."

Tidigare namnde jag hur Britta ansag att de anstallda var mer tvingade till
forandringarna an att de gjordes delaktiga i att utforma dem och citatet ovan
verkar inte skilja sig fran denna bild. Kanske kan citatet ge en forklaring till
hennes installning. Jag tolkar citatet som att Britta inte tycker att hon kan paverka
de forandringar som gjorts och att det inte spelar nagon roll att hon sager vad hon
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tycker bor forandras. Anledningen till det verkar vara att Britta menar att sadant
som hon vill forandra tillhor bygget. Da mycket av det Britta tar upp som problem
genom hela intervjun handlar om bade lokalens utformning och nya arbetssétt, &r
det svart att tolka vad det ar hon menar att hon inte kan paverka nar hon séager att
det "tillhor bygget". Forandringar som har gjorts har ju tidigare beskrivits som ett
resultat av den nya byggnaden. Darmed kan till exempel arbetssattet PNV ses som
en forandring som tillhor bygget. Jag tog till exempel upp hur Asta beskrev att en
rund byggnad kraver nya arbetssatt. Det innebdr att Britta menar att varken
forandringarna som rér byggnadens lokaler eller PNV gar att paverka samt att
bada forandringarna ar mindre bra. Bada forandringarna &r stora och PNV
inbegriper manga forandringar i sig. Detta resonemang pekar pa att hon inte har,
eller kanner att hon inte har, nagot alls att séga till om utan ser det som att hon blir
patvingad forandringar. Om Britta istallet, nar hon refererar till att det "tillhor
bygget" , bara menar den praktiska lokalens utformning, sa som hur rummen ar
utformade och liknande, sa innebar det att hon kan paverka annat som inte ror
sjalva lokalerna. Oavsett hur mycket det rér sig om som hon inte kan paverka,
anser jag att det viktiga att ta med sig fran citatet &r att hon kanner att det inte
spelar nagon roll vad hon séger da hon inte kan paverka. Detta kan i sin tur
paverka hur mycket Britta engagerar sig i forandringsarbetet, da till exempel
Morrison & Milliken (2000) menade att deltagande maste leda till nagot positivt,
annars kommer personer valja att inte delta.

Britta beskriver i intervjun andra erfarenheter dar jag tolkar det som att hon inte
sett nagon mening med att hon och hennes kolleger har anstrangt sig. Hon
beskriver att ledningen vill att de ska spara pengar och att budgeten &r tuff att
halla. Nar budgeten halls och Britta menar att de har kampat for att klara den, far
de ingenting for det. Snarare &r det sa att Britta menar att andra avdelningar far de
pengarna som Brittas avdelning har "sparat ihop". Britta ser det som att hon har
anstrangt sig i onddan. Det dr ingen annan av informanterna som har pratat om
budgeten och jag vet inte i vilken utstrackning det faktiskt ar sa att andra
avdelningar far Brittas avdelnings insparade pengar. Det ar inte heller det viktiga
har. Det viktiga menar jag istallet &r det budskap som jag tolkar att ledningen
kommunicerar eller snarar som Britta forklarar att ledningen kommunicerar.
Budskapet innehaller att det inte spelar nagon roll att Britta engagerar sig, hon
tjanar anda inget pa det. Denna erfarenhet kan paverka hur Britta ser pa sin
delaktighet och paverkan i organisationen i dvrigt. Som Strid (1999) papekade sa
ar manniskor selektiva nar det galler att ta till sig information och Hamrefors
(2009) menade att vi formas av tidigare erfarenheter vilka paverkar hur vi ser pa
nya saker. Med tanke pa detta och den erfarenhet Britta beskriver, anser jag att det
ar troligt att Brittas tidigare efrarenheter om att det inte I6nar sig att engagera sig,
paverkar hur Britta nu ser pa det som kommuniceras om forandringarna. Det
vittnar om att dven annan, tidigare kommunikation, som inte har med just dessa
forandringar att géra kan paverka hur Britta staller sig till de nya férandringarna.
Detta anser jag tyder pa att allt som kommuniceras i organisationen spelar roll i
forandringsarbetet och som Johansson & Heide (2005) patalade &r
kommunikation inte nadgot som kan skiljas fran organisationen. Tidigare
erfarenheter kan leda till misstro for den stundande férandringen och gor att Britta
ifragasatter vad hennes engagemang, delaktighet och forsok till paverkan leder
till.

Enhetschefen pa Brittas avdelning, Beata, sager sa har om hur personalen har
kunnat paverka forandringsprocessen efterhand:
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"Alltsa lite var det ju sa att vissa grejor stimmer ju pa pappret men nar man
sen... Sa alltsa det har ju blivit forandringar utifran sa som vi tankte att vi skulle
gora/.../ vi har gjort forandringar. Och det tror jag ledde till att personalen
kande 'ok, Beata och X [en annan person i ledningen] de &r ju har, de lyssnar ju
faktiskt pa oss'. Vi forsoker ju faktiskt gora det battre... Och 'det som vi
[personalen] ger forslag pa far vi ju feedback pa'. Och antingen sa blir det en
forandring av forandringen eller sa blir det, eller sa ar det faktiskt sa att de
[personalen] har forklarat deras tanke och sen nér man [cheferna] har forklarat
varfor det ar som det ar sa kan man [de anstallda] ta det till sig. Ja.."

Jag tolkar det som att det har gjorts andringar pa de ursprungliga forandringarna
nar de har visat sig fungera samre i verkligheten an pa pappret. Pa sa vis tolkar jag
det som att Beata har anvant personalens asikter om forandringarna som feedback
sa som Ford m fl (2008) beskriver att man kan géra. Hon tar upp att hon och
hennes kollega vill gora det béattre for personalen. Hon tror att personalen ser
deras anstrangningar och kéanner att Beata och hennes kollega lyssnar pa dem.
Hon menar att personalen far feedback pa vad de sager och att det personalen
sager kan leda till forandringar. Om det inte gor det sa har personalen i alla fall
fatt saga vad de tycker och tanker varpa cheferna har kunnat forklara varfor det
ser ut som det gor och de anstéllda kan da fa en forstaelse for det. Det som Beata
beskriver kopplar jag till hur god kommunikation framstalls av Jacobsen &
Thorsvik (2008). De menade att i god kommunikation fardas information fram
och tillbaka mellan deltagarna vilket kan ge framgangsrika forandringar.

Jag ser det som att Beata menar att de anstéllda har gjorts delaktiga.

Morrison & Milliken (2000) menar att ledningen ibland ifragasatter varfor
anstallda inte &r mer delaktiga och inte beréttar om problem nér de ser dem. Beata
hor delvis till dem och undrar varfor de anstéllda inte papekade problem néar det
fortfarande fanns saker att paverka. Hon menar att det ibland har kénts som att de
anstallda inte har tagit mojligheten att paverka:

"For att i perioder sa hade jag lust att séga nar vi flyttade hit ‘men varfor sa ni
ingenting om det? — D& hade vi ju kunnat tanka till." Men jag tror att nar man
var i det, alla har hort det ska byggas nytt, det ska byggas nytt /.../ och det blir
inte i ar heller. Och det har liksom varit pa tal om ett nytt hus sedan 70-talet. S&
jag tror att ingen riktigt tankte att ‘fan, om jag engagerar mig sa...' Vi hade olika
att man skulle vara med i den gruppen och i den gruppen. Ibland var det inga
namn och ibland var det manga. /.../ Jag tror att man kéande sig for langt borta.
Att det liksom; 'Blir det?' och 'Vad spelar min rost for roll?' /.../ Sa jag vet inte
hur man skulle gora for att fa personal att forsta att om man engagerar sig sa
hade det blivit béattre, eller kan det bli &nnu béttre."

Jag tolkar citatet som att Beata dnskade att fler hade tagit mojligheten att vara
med och paverka. Hon menar att det gavs manga chanser for de berdrda att
paverka. Hon tror att det kan bero pa att det kandes for avlagset. Det har talats om
ett nytt klinikhus sedan 1970-talet. Detta tror hon kan ha inverkat i att de anstallda
inte trodde att de kunde paverka. Det hade ju varit pa tal sa lange och anda hade
inget hant under den langa perioden. Att forandringar tar lang tid ar enligt
Thylefors (2009) en bra sak da det leder till att forandringar nots och sakta blir
verklighet. Dock verkar en lang tid innan sjalva férandringen inte bara vara
positiv. | detta fall upplever Beata att det kan ha paverkat de anstallda till att tro
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att inget kom till att handa den har gangen heller. Beata beréattade att de hade haft
olika grupper som de anstallda kunde engagera sig i, men att det var dalig
uppslutning till dem. Hon beskriver i intervjun hur de har bjudit in till bland annat
ritningsgranskning men att ingen kom. Hon menar att om de anstéllda hade
engagerat sig sa hade forbattringar kunnat goras pa sadant som anstéllda nu ser
som problem. Jag tolkar det som att kommunikationen inte har natt ut till alla. Det
kan vara for att det har kants avlagset, s som Beata beskriver. | teorikapitlet har
jag lagt fram att kommunikation ska gora att alla ar delaktiga och citatet ovan
tyder pa att nagot gjort att de inte kant sig delaktiga.

Jag berattade tidigare om Brittas upplevelse av paverkansmajlighet. Britta
ifragasatte ju om hon alls kunde paverka och om det spelade nagon roll vad hon
sa. Hennes upplevelse var att hennes rost inte spelade nagon roll. I relation till vad
Beata menar i citatet ovan gor jag en koppling till vad Morrison & Milliken
(2000) skrivit. De tar upp det faktum att de anstallda inte anser att det finns nagon
mening med att delta da det inte leder till nagot positivt, i detta fall en andring i
forandringsdesignen. Jag tolkar det som att Britta har en misstro till hennes
egentliga paverkansgrad for att det hon séger inte leder till ndgot. Om fler an
Britta har ként s, kan det vara en ledtrad till varfor det varit en dalig uppslutning
till olika grupper som Beata namner. Skalén (2002) tog i sin avhandling upp hur
det radde olika syn pa huruvida vardpersonalen var delaktiga i forandringen eller
inte. Tjanstemannen ansag att vardpersonalen var delaktig medan vardpersonalen
sjdlva inte ansag det. | min studie verkar det inte vara en diskrepans mellan bara
yrkestillhorigheterna, da till exempel Anna inte beskrivit samma saker som Britta
och de bada ar underskoterskor. Istallet tolkar jag att det har med att gora hur pass
involverad de olika informanterna har varit i férandringsprocesserna.

De berdrdas yrkeskategori kan ha paverkat hur delaktiga de varit eller kant sig.
Blenda skriver hur hennes roll som sektionsledare har bidragit till att hon kunnat
paverka. Jag fragade om hon kande att hon kunde paverka forandringarna varpa
hon svarade:

"I och med att jag har en lite arbetsledande stallning sa ar jag ju ratt sa mycket
med och bestammer ocksa. Sa det foll ju sig ratt s& mycket naturligt."”

Jag tolkar det som att Blendas arbetsledande stallning gor det naturligt for henne
att delta, paverka och bestamma. Detta skulle kunna forklara att fyra av
informanterna har en, vad jag ser det som, stark kansla av att de kan paverka. Asta
och Beata, Agneta och Blenda har alla en "arbetsledande stallning” via rollerna
som enhetschef och som sektionsledare. Som Blenda beskriver innebér rollen i sig
att rollinnehavaren far information och har storre bestimmanderatt an de som inte
har en arbetsledande position. Det tyder pa att de med chefsposition har lattare att
fa en jamstalld position sinsemellan, i den demokratiska dialogen. De som inte har
en ledande roll exponeras inte automatiskt fér samma informationsflode eller har
samma bestdmmanderétt. Dock séger Beata:

"Sen &r jag ju chefen, s jag. Du forstar att det ar liksom svarare for de
[anstéllda] tror att jag tycker att det &r bara bra for att det &r bra. Men eftersom
jag har jobbat som underskoterska och sjukskoterska sa har vi verkligen forsokt
ta det med oss att 'vad &r bra for personalen, vad kan vara bra?' "
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Citatet vittnar om att Beatas chefsroll kan leda andra till att tro att hon tycker att
forandringar &r bra bara for att hon ar just chef. Beata beréttar att hon har arbetat
som bade underskoterska och sjukskoterska. De erfarenheter som hon har fatt
innan hon blev chef har hon forsokt ta med i forandringsarbetet. Citatet visar att
Beata inte behdver tycker om foréandringar mer for att hon ar chef. I relation till
stycket ovan anser jag dock att resonemanget pekar pa att hon har lattare att forsta
forandringarna for just sin roll som chef. Som chef kan hon skapa ett annat
perspektiv pa forandringarna da hon far mer information och automatiskt ar en del
av beslutsprocessen.

Underskéterskan Anna som inte har nagon sarskild ledande position anser ocksa
att hon har kunnat paverka mycket. Detta kopplar jag till att hon faktiskt har
kunnat paverka pa grund av deltagande i "PNV-gruppen” som hon suttit med i och
det ansvar som hon blev tilldelad i bygget av avdelningarna. Genom hennes
deltagande har hon ocksa kunnat tillskansa sig information som lett fram till
paverkande. Britta har inte ansett sig kunna paverka forandringarna. Om jag tolkar
detta till samma kontext som ovan kan jag séga att hon star utan ledande position
samt att hon inte har beskrivit nagot aktivt deltagande varpa hon inte ges samma
forutsattningar att tillskansa sig information. Dock ligger det i den goda
kommunikationen att alla ska goras delaktiga. | teoriavsnittet diskuterade jag hur
den vertikala kommunikationen kunde ha svart att rora sig obehindrat upp och ner
genom leden. Det som ger funderingar &r att en av de tva underskaterskorna som
borde befinna sig pa samma niva i organisationen har tva olika upplevelser av den
vertikala kommunikationen.

5.2.4 Flexibilitet

| intervjuerna anser jag att det skymtas en tudelning om hur pass bestamda
forandringarna har varit pa férhand. Enhetscheferna Asta och Beata pratar pa tva
olika satt om hur de ser pa forandringarna. Nedan foljer citat fran Asta och Beata.

"Om det &r ndgot som de [anstéllda] mérker inte &r bra sa kan vi dndra. Det &r
inget som &r skrivet i sten. /.../ Darfor tror jag att det ar sa viktigt att alltid ga
sin egen vag pa en avdelning och inte se vad en annan avdelning har gjort, 'titta
vad de har gjort, det tar vi efter'. For det kan man aldrig, man maste ga sin egen
vag for att se att man gor en forandring och en forbattring da." (Asta)

"Nagonstans tror man kanske att det har ar bara oss, men vi ar ju fler
avdelningar i kliniken och vi har ju forsokt standardisera i byggprojektet. Sa
har vi forsokt att ha en standardiseradstanke i att s som det &r pa det ena stallet
sa ska det vara pa det andra. /.../ men inte alltid det har behdvt vara sa. Men
grundtanken har varit att det ska vara sa lika sa mojligt." (Beata)

Asta talade genomgaende i intervjun om att ga sin egen vég och det séags tydligt i
citatet. Jag tolkar det som att hon menar att férandringar kan och bor designas sa
att de passar de som &r i verksamheten. Genom denna syn anser jag att hon
formedlar en bild av hur pass delaktiga de berdrda kan vara, hon menar att de kan
andra utefter vad de anstéllda tycker. Som jag tidigare tagit upp ar budskap
informativa. Ett budskap, eller en attityd (Strid 1999) som férmedlar att chefen
har en dynamisk syn pa forandringsdesignen tolkar jag kan starka de berordas
delaktighet, precis som Strid (a a) menade att information forstarker normer och
att attityder som formedlas hjélper oss att hantera nya situationer. | citatet fran
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Beata formedlas att forandringarna maste se ut pa ett visst satt pa grund av en
tanke om att det ska finnas en standardisering pa hela kliniken.
Standardiseringstanken kommer ur att det ska se likadant ut pa hela kliniken for
att bland annat forenkla for personal att kunna arbeta pa alla avdelningar. Beata
tar upp att det inte bara ar den egna avdelningen det galler. Det tror jag &r viktigt
att ta upp. Det kan vara enkelt att glomma att det finns fler berérda an bara dem pa
den egna avdelningen. Det ar darmed fler roster som maste horas &n bara
avdelningens personal och det tror jag paverkar hur dynamisk
forandringsdesignen faktiskt kan vara likavél som det innebér att fordndringen
maste vara dynamisk for att kunna tilltala alla. Samtidigt menar Beata att det inte
alltid behover vara sa att allt ska goras lika. | tidigare citat har jag visat hur Beata
och hennes parledare har forsokt andra negativa delar av forandringarna till
positiva saker istallet. Det anser jag ocksa ar ett satt att ga ifran
standardiseringstanken. Darmed anser jag att det finns en tudelad bild om hur
dynamisk férandringsdesignen kan vara. Som togs upp i bada studierna i tidigare
forskning fanns det olika bilder av férandringarna och forfattarna till studierna
menade att detta inte gagnade forandringarna. Pa samma sétt tanker jag att de
olika budskap som kommuniceras rérande hur pass flexibla férandringarna ar,
paverkar de berordas delaktighetskansla. Detta resonemang anser jag kan relateras
till att Britta inte har kant att hon kunnat paverka och att Beata anser att manga
inte har talat om vad de anser &r negativt.

5.2.5 Tillracklig kommunicering

De flesta informanter tycker att det har kommunicerats tillrdckligt. Dock menar
enhetschef Beata att det aldrig blir tillrdckligt med information.

"Jag tror att hur mycket man &n informerar och hur tidigt man an bérjar sa kan
det nog aldrig bli tillrackligt mycket information.” (Beata)

Beata tror att det aldrig kan bli tillrackligt med information. Jag tog tidigare upp
att Beata undrade varfor inte fler hade engagerat sig och inte heller papekat brister
nar de sag dem. Detta anser jag forstarker citatet ovan da det ocksa handlar om
informations- och kommunikationsbrister. Detta ger mig en kluven bild av
kommunikationen som beskrivits av informanterna. Det har tagits upp en méngd
olika kommunikationsmgjligheter som kunnat skapa demokratisk kommunikation
och dialog. Nu verkar dock det demokratiska i det forsvinna. Beata fortsatte i
intervjun att prata om hur hon hade velat att fler skulle ha stallt fragor om
forandringarna sa att det kunde ha lett till en dialog och hon menade att allas
bidrag ar vardefullt. Detta leder mig till att undra vem som har ansvaret for att
gora alla delaktiga och for att skapa kommunikation.

Underskoterska Britta sager att "kommunikationen brister alltid nagonstans. Och
det kvittar var det &n ar." Tidigare har jag beskrivit att Britta anser att de var val
medvetna om sjélva forandringarna men att det inte & samma sak som att veta hur
det &r i verkligheten. Summan av mitt teoriavsnitt menar jag ar att kommunikation
ska kunna forbereda for just den verkliga och praktiska dvergangen som foljer
forandringar. Trots att det inte blir som det var tankt alltid, sa bor
kommunikationen fora med sig att deltagarna forsta varfor det da blev annorlunda
och kunna leda till att det som inte blev bra gors battre. Detta mahéanda &r en
utopi. Jag tolkar det i alla fall som att Britta inte har fatt med sig alla fordelar som
kommunikation ska fora med sig och detta lankar jag samman till att hon menar
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att kommunikationen alltid brister nagonstans. Att Britta tillagger att det kvittar
var det brister ar en intressant vinkel som far mig att undra om Britta dven kan se
sig sjalv som en bristande lank. Ater igen undrar jag vem som har det yttersta
ansvaret att gora alla delaktiga i kommunikationen. Eftersom Britta lamnar amnet
Oppet, nojer jag mig med att ha yppat denna tanke. Johansson & Heide (2008)
papekade att problem kan uppsta av annat &n brister i kommunikationen, samtidigt
menar de att kommunikation behdvs for att 16sa alla problem. Det kan vara andra
saker an kommunikation som har gjort att Britta anser att det inte blev som hon
tankt, men jag tolkar det som att kommunikation enligt Johanssons & Heides (a a)
resonemang hade kunnat hjalpa Britta att forsta det och darmed haller jag med om
att den kommunikation som forts inte varit tillracklig da den inte verka ha natt
alla.

5.2.6 Resumé — Kommunikation

| avsnittet ovan har jag beskrivit att det har kommunicerats genom olika kanaler
och pa olika satt i férandringsprocessen. Nagra av dem var till exempel bildandet
av arbetsgrupper som har fatt arbeta med olika ansvarsomraden, enkéter om hur
de nya lokalerna skulle se ut, bladderblock i personalrummet, visning av ritningar,
Annas medverkan i byggandet av det nya huset och diverse méten, informell och
formell kommunikation. Allt detta menar jag ar att kommunicera. Genom att till
exempel bygga upp ett provrum som personalen fatt titta pa, har jag tolkat det som
att de som ber6rs av forandringarna fatt information om hur nagot ar tankt att se
ut, for att sedan kunna ge synpunkter och asikter som eventuellt leder till
andringar. Det &r just detta som &r meningen med kommunikation, att ett &mne
bollas mellan olika deltagare for att resultera i nagot nyskapande. Genom alla
dessa kommunikationsforum och informanternas beskrivningar om hur de har
kunnat paverka forandringarna har jag sett det som att informanterna framst har
anvant kommunikation som feedback och utveckling av initiala férandringar. Jag
tolkar det som att kommunikation har anvants for att sprida information, skapa
delaktighet, skapa forstaelse och skapa paverkningsmajlighet.

Jag kom fram till att olika informanter har varit olika mycket delaktiga och har
sett sig ha olika mycket paverkansmojlighet. Jag belyste hur de berérda sjalv
ansag om det hade varit tillrackligt med kommunikation eller inte. Samtliga
informanter fran avdelning A menade att den kommunikation som har funnits var
tillracklig. Pa avdelning B var det daremot bara sjukskéterskan Blenda som tyckte
att det varit tillrackligt med kommunikation. Beata menade att det nog aldrig
kunde bli tillrackligt med information. Underskoterska Britta menade att
kommunikationen alltid brister ndgonstans och att det var en diskrepans mellan
vad som hade kommunicerats och hur det sedan varit i verkligheten.

5.3 Forstaelse av forandring

Enligt min teoridel kan kommunikation leda till forstaelse av férandringarna.
Bland andra Johansson & Heide (2008) har skrivit att berérda i férandringsarbete
far forstaelse genom kommunikation. Detta perspektiv samt de forandringar som
gjorts, gor att jag ser detta avsnitt som en konsekvens av de tva tidigare avsnitten i
detta kapitel. De kommunikationsvégar och kommunikationssatt som tagits upp,
menar jag speglar de berdrdas forstaelse av forandringarna jag beskrev i borjan av
kapitlet och sacken kommer sa att séga knytas ihop har.
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Vid genomlasning av intervjuerna har jag urskiljt olika forstaelse for varfor
forandringarna gjordes. Nedan kommer jag visa vilka forstaelse som existerar och
hur jag menar att kommunikationen har spelat in. Pa sa vis blir detta avsnitt ett
satt att ta mig an min andra fragestallning som handlar om vad kommunikation
har inneburit for de berdrda och deras syn pa forandringarna.

Nér det galler den nya byggnaden sager Agneta foljande:

"Sjalva det har med huset var att manga av vara lokaler var utdomda, de var for
gamla, slitna helt enkelt och det var liksom inte... Jag tror att just den
byggnaden vi var i var minnesmarkt, sa man fick inte gora nagra for stora
forandringar dar. Sa sjalva bygget var liksom nodvandigt."

Detta tydliggor Agnetas forstaelse av varfor det nya huset byggdes och flytten dit.
Hon menar att det var nédvandiga forandringar. Det var nddvandigt for att det
gamla huset dels var i daligt skick och dels for att de inte kunde gora forandringar
i det gamla huset. Agneta ar inte ensam om att se det sa hir. Aven Asta, Anna,
Beata och Blenda ser det som att den nya byggnaden behévdes for att det gamla
huset var i daligt skick. Dessutom menar de att det gamla huset inte var
andamalsenligt for den vard som kommer att kravas i framtiden pa grund av
sjukdomsutvecklingen i samhallet och for det séatt de menar att de vill bedriva
vard. Darmed finns ocksa en forstaelse for varfor PNV infordes. Blenda sager till
exempel:

"Det [huset] var inte andamalsenligt for att sjukvarden férandras ju och
forbattras hela tiden och de byggnaderna var ju fran, en del var fran 1800-talet.
Sa att det var ju bara tvunget. /.../ Det &r mycket just det har att man ska jobba
pa ett smidigare satt."

Blenda menar att det gamla huset inte var andamalsenligt for den vard som nu
kravs inom sjukvarden. Varden idag ar inriktad pa och kraver forandringar for att
man ska arbeta pa ett smidigare satt. For det passade inte de gamla byggnaderna
dar en del var byggda redan pa 1800-talet.

Jag anser att bada citaten visar en forstaelse for forandringen som det nya huset
och flytten dit innebar. Bruzelius & Skérvad (2008) menade att anstallda staller
sig bakom férandringar som de anser ar nodvandiga och meningsfulla. Pa sa vis
kan de ocksa bli framgangsrika. Informanterna har i intervjuerna till storsta del
beskrivit att forandringarna har varit positiva. Att synen pa forandringar som
nddvéndiga ar viktig, framkom i Roald & Edgrens (2001) studie. De fann att de
anstallda dér inte ansag att forandringen var nédvandig och sag darfor ingen
anledning till att den skulle goras. | detta fall har det redan beskrivits tva
anledningar till varfor det nya huset behdvdes. Det sags alltsa inte som nagot
onddigt att huset byggdes. Vidare fann Roald & Edgren (a a) att de anstéllda
menade att forandringen hade varit mer berattigad om den varit ett resultat av
byggande av ett nytt sjukhus. | samma anda fanns det problem vid inférandet av
LiV som Skalén (2002) skrev om. Han menade att vardpersonalen inte forstod vad
det var for forandringar och varfor de skulle goras vilket ledde till ett ljumt
mottagande av dem. Mina informanter har kommit fram till tydliga argument for
att forandringen ska goras och den ligger sa att saga "ratt i tiden", vilket ocksa
talar for att férandringen ska bli framgangsrik.
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Britta ger en legitimerande bild om varfér forandringarna gjordes. Samtidigt ser
hon byggnadens utformning som ett problem, vilket leder till en syn pa
forandringen som samre. Hon séger:

"Det ar en stor del utav det tror jag ocksa att vi, man skulle ta ihop vissa
avdelningar sa att man inte skulle beh6va kora sa langt. /.../ P4 sa satt ar det ju
battre pa det viset att vi ha ju narheten till varandra [andra avdelningar]. /.../ Det
ar en negativ forandring, liksom, man bygger en rund byggnad och sa kan man
knappt kora sdngen dar ute."”

Jag ser detta som att Britta till viss del har en forstaelse av legitimerande slag om
varfor fordndringarna har gjorts. Hon kan se en fordel med placeringen av den nya
kliniken i och med att den har ndrhet till andra avdelningar vilket underlattar i
deras arbete. Hon pratar dock inte om samma nédvandighet som de 6vriga
informanterna och hon ifragasétter byggnadens runda form. Hon beskriver att det
ar svart att kora en sang i korridoren. Detta pekar pa att Britta inte forstar varfor
byggnaden ser ut som den gor — varfor den &r rund. Enligt mig och sékert manga
andra ar det inte ett markvardigt ifragasattande och inte konstigt att inte forsta det.
Samtliga informanter tar upp det faktum att byggnaden &r rund. De flesta ar
Overrens om att det inte ar det mest optimala att arbeta i en rund byggnad, framst
pa grund av de langa avstanden, men ocksa pa grund av att det ger en samre
overblick dver avdelningen. Det &r dock framst Britta som betonar det som ett
storre problem. De andra papekar istéllet att de har hort att manga tycker att det ar
ett problem. Pa nagot satt har de dnda forlikat sig med tanken och ser det inte som
ett storre problem. Kanske har de bara accepterat att formen &r som den ér, det ar
ju inte bara att riva det nybyggda huset och borja om fran borjan. De har saledes
inte s& mycket val &n att acceptera huset och forandringen. Detta betyder inte att
det ar en bra forandring. Thylefors (2009) skrev att det ofta finns en bild av att
alla maste vara 6verrens om hur saker ska se ut i verksamheter men att det inte
behovs for att anstallda ska gora ett bra jobb. Britta berattar att trots att hon ser
vissa forandringar som mer negativa, sa ar det fortfarande patienterna som ar
viktigast och det ar for dem hon vill gora ett bra jobb. Detta tyder pa att Britta
anda vill gora ett bra jobb trots att hon inte verkar dela de andra informanternas
upplevelser av forandringarna. Hennes syn pa forandringarna behover inte
paverka det arbete hon utfor.

Nar det galler PNV é&r det en gangse forstaelse att det kom som en foljd av ett de
skulle flytta till det nya huset och en bidragande orsak var sjalva husets form. Att
forandringen har kommunicerats som en féljd av nagot annat kan ha paverkat hur
informanterna forstod och stéllde sig till den. Det jag skrev ovan, om de norska
sjukhusen och att ligga rétt i tiden, ser jag en likhet med &ven har. PNV ses som
en logisk foljd av det nya huset. | fallet pa kliniken i min studie, verkar det ha gatt
till s som 6nskades pa de norska sjukhusen da PNV, en omfattande forandring,
var ett resultat av nagot annat och pa sa vis en logisk forandring. Detta kan ha gett
det goda mottagandet som manga av informanterna beskriver. Jag har ocksa tagit
upp att PNV ar ett arbetssatt som manga kliniker har borjat anvanda. Strid (1999)
och Hamrefors (2009) beskrev hur manniskor letar efter sadant de kanner igen och
jag drar har en koppling till att PNV har bérjat bli ett vitt spritt arbetssatt pa
sjukhuset. Darmed kan det bli nagot som forstarker forstaelsen av PNV.
Informanterna beskriver att PNV ar nagot som de tror ar pa frammarsch och PNV
ar nagot de talar mycket om. Ju mer de stoter pa och talar om det desto mer
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forstarks PNV. Detta tolkar jag, som jag tidigare ocksa skrivit, ger forutsattningar
for konversationer som ger forum att bearbeta och dversatta amnet i.

Avdelning B har inte riktigt kunnat arbeta enligt PNV da de lanar ut nagra av
avdelningens rum till en annan avdelning. Dock beskriver alla informanter vad
PNV é&r och syftet med det pa liknande satt, som jag beskrev i borjan av kapitlet.
Detta anser jag har med kommunikationen som har funnits pa de bada
avdelningarna att gora. Jag har genom olika forskare beskrivit att forstaelse
kommer ur att man kommunicerar och ur det som kommunikationen for med sig.
En god forstaelse av PNV kan da kopplas till en god kommunikation. Detta
behdver i sin tur inte innebdara att alla tycker att PNV ar bra.

PNV beskrevs i borjan av kapitlet som ett satt dar de som arbetar pa kliniken ska
arbeta mer som ett team tillsammans och att PNV skulle ge personalen mer tid
med patienterna. Detta var en forandring fran ett arbetssatt dar sjukskoterskor
hade jobbat mer tillsammans och underskdterskor hade jobbat mer tillsammans.
Britta beskrev nér jag pratade med henne, att underskoterskorna forr kunde
hjalpas at mer men att de nu istéllet ska fa den hjalp de behover av
sjukskoterskorna. Detta menar Britta fungerar ibland och ibland inte. Hon menar
att det finns de sjukskoterskor som inte vill arbeta sa mycket med
underskaoterskorna som PNV kraver och samtidigt finns det de sjukskoterskor som
det fungerar bra att arbeta med och da ar PNV inte sa problematiskt.

Blenda talar om samma problem men hon ger istéllet bilden ur en sjukskoterskas
perspektiv. Hon sdger foljande:

"Och dar ar val kanske ocksa lite yrkesrolls, inte konflikter, jag vill inte kalla
det konflikt, men att man har lite olika tankar om det [PNV]. For att som
sjukskoterska pa kliniken har man ratt sa mycket tekniska grejer som man
maste gora medans nog kanske underskoterskorna tycker att, de vill ha oss mer
ute och tvatta och gora sadana grejer. Men det ar vél ocksa sadant som man far
I6sa lite efterhand. Men man har nog lite olika tankar i arbetsgrupperna tror jag
om vad PNV &r."

Blenda anser att det finns lite olika tankar om vad PNV egentligen innebér.
Sjukskoterskorna har manga tekniska uppgifter som de maste géra medan
underskaterskorna vill ha hjalp med det de maste gora. Jag tolkar det inte som att
Blenda inte vill hjalpa underskéterskorna, utan att hon istéllet inte har tid da
hennes arbetsuppgifter ar tidskravande pa sitt satt. Hon sager dock att det far losas
efterhand. Jacobsen & Thorsvik (2008) skrev att kommunikation dven mellan
kolleger, och inte bara mellan ledning och anstéllda, ar viktig. Fragan ar hur det
har kommunicerats har emellan. Britta talar om precis det som Blenda beskriver
vilket jag tolkar som att bada ar medvetna om hur PNV kan paverka
yrkesgrupperna olika. Dock ar det upp till att se hur de "l6ser det lite efterhand" sa
som Blenda uttryckte det. Studien i Norge visade att de olika yrkesgrupperna
ansag sig forlora olika mycket pa forandringen. Déar var ldkarna mest oroliga 6ver
hur deras namn och arbete kom att paverkas medan sjukskéterskorna inte hade
samma oro. | detta fall uttrycker Britta en oro for och en upplevelse av att inte fa
lika mycket hjalp som foljd av inforandet av PNV. Trots att lakarnas oro i Norge
hade mycket med prestige och status att gora, sa ser jag likheter i form av att
forandringen har olika paverkan pa olika yrkesgrupper. Jag tolkar det som att
Britta kan se sig sjalv forlora mer pa forandringen vilket kan inverka pa hur hon
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stéller sig bakom forandringen. En forandring som uppfattas som logisk &ar enligt
Britta sjalv lattare att forstd. Forandringen verkar ses som olika logisk beroende
pa vilken informant som tillfragas. Till skillnad fran Britta har Anna, som ocksa ar
underskoterska, inte samma forstaelse om vad PNV innebar for hennes arbete.
Samtidigt har Anna haft mer information om och varit mer insatt i vad PNV
innebdr och avdelning A har arbetat langre med PNV, i olika grupper med mera.
Detta tyder pa att en person som &r mer exponerad for nagot far 6kade chanser att
fa information och att vara med i kommunikationen om det. En stor faktor i det
hela, som jag anser att jag maste belysa och som jag tror dven ligger bakom
Blendas uttalande om att de beh6vde arbeta in sig mer pa PNV, ar att avdelning B
har fatt Iana ut en del av rummen pa avdelningen till en annan klinik. Detta
innebdr att avdelningen inte riktigt har kunnat borja arbeta utefter PNV. Blenda
menar att:

"Man ska vara liksom ratt sa ndra sina patienter /.../ Det faller ju lite grann nu
nar vi inte kan bo riktigt sa som vi ville."

Jag tolkar det som att Blenda menar att de inte riktigt kan arbeta s& nara
patienterna som det var tankt och som de vill. Enhetschefen Beata menar pa ett
liknande satt att de inte har kunnat arbeta som de vill och att de maste borja om
nasta ar nar de har avdelningen for sig sjélv igen:

"Och sedan var det ju otur utifran patientnarmre vard perspektivet att vi far
dela med X [den andra kliniken] nu har. For nu kan vi inte gora det s&, nu ska vi
liksom borja om igen nasta ar."

Britta tar ocksa upp hur hon anser att det inte blivit som hon trodde. Tanken med
PNV var att arbetet skulle bli mer patientnédra och att mer tid skulle ges till det
vardande teamet. Sa langt ar alla informanter dverrens. Daremot menar Britta att
PNV inte har lett till det som "lovades". Hon anser inte alls att hon har fatt mer tid
till patienterna. Hon uttrycker det som att "nar du far mer tid med andra saker sa
belaggs du med mer saker hela tiden istallet." Hon menar saledes att tid som
frigors genom olika férandringar beldggs med andra uppgifter sa att tiden anda
inte kan laggas direkt pa patienterna. En del av detta menar hon har att géra med
att det ar sa langa avstand pa kliniken. Manga av informanterna papekar att varden
i det nya huset tar langre tid da det till exempel &r fler enkelrum som kréaver andra
rutiner med hygienen och darmed "stjal tid". Om detta ar nagot som inte belysts
innan genomforandet av forandringarna sa kan det resultera i att forvantningar
inte uppfylls. Att det inte blir som det var tankt ar en anledning till att anstéllda
ifragasatter forandringar och ser dem som negativa (Thylefors 2009). Jag tyder det
som att en grundladggande faktor som gor att Britta inte stallt sig bakom PNV kan
vara att hon anser att det inte har blivit som det var tankt.

Bilden av PNV hos informanterna pa avdelning B &r nagot splittrad. Det finns en
samlad forstaelse om PNV, men samtidigt finns en syn om att PNV inte ar det
optimala. Jag har tagit upp mycket som kan ha paverkat hur informanterna ser pa
PNV och hur det har blivit. Olika saker som nu kan visa sig paverka olika
forstaelse av PNV pa avdelning B ar dels kommunikationen, eller kanske snarare
bristen pa den och utlanandet av rum. Avdelningen har som enhetschefen Beata
papekat "hoppat 6ver processen". Stabiliteten kring férandringarna som enligt
Thylefors (2009) bor vara god, har paverkats av att avdelningen har fatt lana ut
rum till andra avdelningar vilket har begransat hur de egentligen har kunnat arbeta
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med PNV. Manga anledningar kan ha paverkat varfor PNV enligt Britta inte blivit
som det var tankt, men gemensamt for Beata och Blenda &r att de verkar ha en
storre forstaelse for varfor det blivit som det blivit. Detta tolkar jag kan ha att géra
med att de bada har varit mer delaktiga i processen, vilket de sjalva ocksa anser
har gjort att de har béttre forstaelse for forandringarna. Som Johansson & Heide
(2008) skrev om problem som inte beror pa kommunikation, sa visar det sig att
alla "problem™ som tillskrivs PNV inte har direkt med kommunikation att gora.
Men for att 16sa dem kravs kommunikation dar olika férvéantningar, orostanker om
arbetsbelastningar med mera tas upp.

Pa avdelning A beskrev jag tidigare att man hade bérjat arbeta tidigare med PNV.
Underskoterskan Anna ar involverad i arbetet med det och har bland annat spridit
information om PNV pa olika méten. Agneta berattade hur de blivit tillfrdgade om
de ville borja med PNV. Asta beskrev hur de redan 2006 borjade arbeta utifran en
bok som handlade om PNV. Det finns alltsa goda forutsattningar for att PNV ur
ett kommunikationsperspektiv ska bli en framgangsrik forandring.
Kommunicering, delaktighet och stabilitet ar saker som framhéavs pa avdelning A.
Jag ser darfor ett samband mellan att samtliga informanter varit aktiva och
delaktiga i processen samt att de alla ser PNV pa samma sétt och har en forstaelse
for varfor det inte alltid blivit som det var ténkt.

Min tolkning av relationen mellan kommunikation och férstaelse av forandringar,
ar att forstaelsen bygger pa kommunikationen. Forstaelsen ger sedan den syn de
ber6rda har pa forandringarna. Genom olika forum, som togs upp i tidigare
avsnitt, har kommunikation lett till den bild och forstaelse som de berorda idag
har. Pa olika satt har kommunikationen paverkat forandringsprocessen, till
exempel hur delaktiga de berdrda varit. Johansson & Heide (2008) beskrev hur
kommunikation gor ber6rda insatta och leder till forstaelse och tar bort att
forandringar blir tvangsatgarder da de berorda fatt vara med och paverka dem. |
teoridelen visade jag att forstaelse kravs for att berérda ska kunna ta till sig
forandringar och sedan vara med och paverka forandringsdesignen. Delaktigheten
paverkar sedan aven forstaelsen eftersom att delta i nagot ger en exponering for
nagot som ger battre tolkningsgrunder. Darmed foder forstaelse delaktighet likval
som delaktighet foder forstaelse. Jag upptéckte en viss skillnad i forstaelsen for
forandringarna och har kopplat denna till kommunikation och delaktighet. Dels
uttalar sig informanterna om vad de tror att delaktighet betyder och dels har jag
tolkat in delaktighetens betydelse utifran intervjuerna som helhet.

5.3.1 Resumé — Synen pa forandring

| det hér avslutande avsnittet av kapitlet resultat och analys har jag beskrivit
informanternas forstaelse av forandringarna som ar av lite olika karaktar. Detta ser
jag som en bekraftelse av att det i kommunikation sker en tolkning (bland annat
Kaufman & Kaufman 2010) och att informanterna kan ha olika syn pa samma
forandringar. Informanterna har alla gjort sina tolkningar om varfor
forandringarna har gjorts och vad de innebér vilka jag har tolkat &r baserade pa
den kommunikation jag beskrivit.

Gemensamt for de fem som har en framtradande positiv syn pa de férandringar
som gjorts &r att de alla varit mycket aktiva i kommunikationsprocesserna och
anser att de har kunnat paverka forandringarna. Dessutom anser alla utom en av
dem att det har varit en tillrdcklig kommunikation om férandringarna. De har alla
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en forstaelse for varfor forandringarna inte blev som de blev och verkar ha en mer
positiv syn pa deras egen kapacitet att paverka processen. De har sjéalv papekat att
de tror att deras aktiva delaktighet i forandringsprocessen har lett till att de har en

positiv syn pa dem och att de har en béttre forstaelse av dem.

Den sjatte informanten som inte helt séllar sig till skaran ovan, &r inte emot
forandringarna men ser det som att en del av fordndringarna inte har lett till en
forbattring. Hon kan forsta varfor forandringarna gjordes, till exempel gav ett nytt
hus en battre narhet till resten av sjukhuset. Hon ar mer ifragasattande vad galler
hur fordndringarna utformades. Hon ser inte att arbetssattet har lett till mer tid till
patienterna och hon menar till exempel att nar nagot tidskravande har tagits bort
fran schemat sa laggs nagot annat till. I och med denna bild av forandringarna sa
har hon skilt sig vasentligt fran de 6vriga. Jag vill inte séga att hon &r negativ mot
forandringarna, for hon ser mycket bra i dem och dessutom ar hon inte negativ
mot forandringar i allmnhet. Jag menar istéllet att de andras syn pa férandringarna
ar mer accepterande. Jag har tolkat att de har en tydligare forstaelse for att det inte
har blivit som det var tankt fran borjan, men tycker samtidigt att det mesta har
blivit som de hade tankt sig. Den storsta skillnaden, som jag ser, ar att de fem har
varit mer delaktiga i processen och kanske &n viktigare, har ansett sig vara
delaktiga och har ansett sig kunna paverka forandringsarbetet. Den sjatte har
ifrdgasatt vad hon egentligen kan paverka i férandringsprocessen och menar att
hon inte tror att hon kan paverka nagot i realiteten.

6 SLUTSATS OCH DISKUSSION

| detta kapitel kommer jag presentera slutsatser och diskutera dem samt resultatet i
uppsatsen. Jag skrev i inledningskapitlet att syftet med uppsatsen var att utifran
vardpersonal och ledningen pa en klinik vid SUS, undersoka kommunikationens
roll i en forandringsprocess. Jag stallde upp foljande tva fragestéllningar:

- hur har kommunikation anvants i forandringsprocessen?

- vad har kommunikationen inneburit for de berérda och deras syn pa
forandringarna?

Jag hade inte nagra intentioner att beratta hur det sag ut pa hela kliniken. Min
intention var istallet att beskriva hur informanterna sett pa férandringsprocesser
och férandringar och hur kommunikation spelat in i den synen. For att svara pa
den forsta fragan jag stallde har jag beskrivit hur kommunikation har anvants i
forandringsprocessen. Detta gjorde jag genom att beskriva olika
kommunikationsvagar och tolka budskap. Utifran detta kom jag fram till att
kommunikation har anvants som feedback, for att skapa delaktighet och forbattra
forandringsdesignen. Det &r den slutsats jag drar av merparten av intervjuerna.
Men det fanns ytterligare en bild som utkristalliserades om hur kommunikation
hade anvants, eller inte anvéants. Huvuddelen av den bilden kom fran en interviju
som fick mig att undra om kommunikation hade anvéants som feedback, for att
skapa delaktighet och forbéttra forandringsdesignen. Detta gor att jag drar
ytterligare en slutsats som handlar om att kommunikationen som forts inte alltid
har inneburit feedback och delaktighet som har lett till forbattrad
forandringsdesign.
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I min andra fragestallning ville jag sedan titta pa vad det jag kom fram till i fraga
ett innebar for de berdrda och deras syn pa forandringarna. For att svara pa den
har fragan kopplade jag den beskrivna kommunikationen till hur den har paverkat
forstaelsen av forandringarna. Eftersom jag har dragit tva slutsatser fran fraga ett
sa borde det rimligen betyda att kommunikation har haft olika innebord for de
ber6rda. Jag tolkade att det fanns dels en accepterande syn pa foérandringarna och
dels en mindre accepterande. De som hade den mer accepterande synen var de
samma som ansag sig varit delaktiga i kommunikationsprocesser, kunnat paverka
och skapat sig en forstaelse for forandringarna. Jag tolkade att de hade storre
forstaelse for de ganger det inte blev en férandring, sa som de sjélva hade velat se
den, just for att de hade varit delaktiga och kunnat paverka. Britta som ifragasatte
kommunikationen, hade en annan forstaelse for forandringarna. Jag forstod det
som att hon inte kande sig delaktig i och att hon inte kunde paverka
forandringsprocessen och forandringarna.

Slutsatsen jag drar ar darmed att de som upplevt att kommunikationen som forts
har varit nyskapande och paverkbar och darigenom kant sig delaktiga i
forandringsarbetet ocksa ar dem som ser forandringar som mer positivt. Genom
delaktighet och att kunna paverka har de varit med och skapat
forandringsdesignen och har forstatt de resultat som forandringarna lett fram till
aven om det inte ar det resultatet som de vantat sig fran borjan.

Skapande — | Forstaelse Syn pa forandrin
kommunikation => | >YNP g

Figur 1. Den skapande kommunikationens relation till synen pa forandring.

Det jag vill visa med figur 1 ar den slutsats jag dragit att kommunikation leder till,
om den handlar om mer &n den envdgskommunikation som anses forlegad av
bland andra Hamrefors (2009). Den multidimensionella relationsskapande
kommunikationen som innehaller allt fran text och tal till budskap och attityder
och som bygger pa delaktighet och skapande, leder till en forstaelse av férandring
som sedan ger den berérde hans eller hennes syn pa forandringen. Har
kommunikationen formedlat sammanhangande budskap och anvants som ett
forum for deltagarna att paverka och fora dialoger i? Beroende pa svaret kommer
de berdrda skapa olika forstaelse for forandringarna. Genom forstaelsen kommer
sedan de berdrdas syn pa forandringarna. Synen pa forandringen innehaller bade
begrepp och vérderingar som till exempel nddvéndig férandring och bra
forandring. Pa sa vis kan kedjan i figuren paverka forandringens framgangsrikhet
da forandringar som ses som legitima och positiva gor att de berorda stéller sig
bakom dem som Bruzelius & Skéarvad (2008) beskrivit. Hur kommunikationen
sett ut och anvants ser som patalats ut att skifta beroende pa vem jag fragat. Om
kommunikationen snarare formedlar osammanhangande budskap och inte leder
till att berorda kan paverka och fora dialoger, kommer det ge en annan forstaelse
som i sin tur ger en annan bild av forandringen. Det &r denna kedja jag har tyckt
mig se nér jag har kodat och analyserat mina intervjuer och som jag har forsokt
forklara i resultat och analys.

Det ser ut som att framst en informant, Britta, har fatt axla hela
motséttningsperspektivet och till stor del har hon det. Samtidigt som hon har
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poangterat att manga saker har blivit bra sa har hon ocksa varit den som tydligast
ifragasatt hur logiska forandringarna varit. Jag har gett Britta en sa pass stor roll
just for att jag anser att det ar viktigt att ta upp att det finns olikheter i hur de
berdrda har sett pa kommunikation och forandringarna. Det visa dven, tycker jag,
att forandringar och kommunikation upplevs och kan vara olika beroende pa vem
man fragar.

Jag har genom uppsatsens gang inte lagt nagon egen vardering i hur
forandringarna har sett ut. Nu vill jag daremot ta upp en sak jag funderat dver. Jag
skrev i resultat och analys att det var genom en arkitekttavling som husets
utformning bestamdes. | intervjuerna har ett visst missnoje angaende husets form
kommit fram. Informanterna har framst talat om det som att de far gora det basta
av situationen och vad mer kan de gora? Men har kommer min fundering: nar ett
sjukhus byggs, bor da inte funktionen fa vara den avgorande faktorn for hur huset
ser ut? Huset ar toppmodernt med bra utrustning och stora fina rum. Jag undrar
om det inte kunnat bli s& oavsett om huset gjorts runt eller inte? Att det ar svart att
veta hur nagot kommer att bli innan det ar byggt ar forstaligt och informanterna
har forklarat att det kan goras forbattringar langs vagen. Anda ser byggnaden ut
som den gor och med den kan inga storre forandringar goras. Jag kan tdnka mig
att sjalva byggnadens utformning &r viktig for hur de som arbetar dér kan utféra
sitt arbete. Att till exempel ha mindre uppsikt éver avdelningarna och svarare for
att kdra sangarna tror jag inte underlattar for personalen att utfora sitt arbete. Jag
kan tdnka mig att det ar ett tyngre arbete for kroppen att kéra en séng med en
stdndig svanggrad an att kora sangen rakt framfor sig i en rak korridor. Min
foljdfraga pa detta resonemang blir da: hur mycket maste de berérda i en
forandring fa forstaelse for och faktiskt acceptera?

Stycket ovan far mig att funderar dver forandringars utformning. Kan
kommunikation leda till forstaelse for vilken forandring som helst? Blir det inte
bara en snyggare, uppdaterad modell av Scientific Management? En forandring
ska goras, de anstallda ar med och kan till viss del paverkar den, de far forstaelse
for den, de infor forandringen. Det leder mig att tanka att vilken férandring som
helst kan ga igenom, sa lange de anstallda har fatt vara med i processen i nagon
man. Kanske ar det fel vinkling pa forandringar i min uppsats och av manga andra
texter om forandringar. Fragan kanske inte ska handla om hur kommunikation kan
paverka forandringar, utan istallet handla om hur forandringar bor vara béttre i sig
for fler berorda. Att tanka att forandringstakten ar hog och maste vara det for att
alla ska hanga med i utvecklingen, tar kanske bort fokus pa att férandringar
faktiskt maste vara bra.

Uppsatsens syfte bygger pa att jag gjort en skillnad mellan vardpersonal och
ledning. Jag hade saledes en tanke om att det fanns en skillnad mellan personalens
och ledningens forhallande till kommunikation och syn pa forandringar. Mitt
resultat tyder pa att det till viss del stamde. De med mer ledande stallning,
enhetscheferna och sektionsledarna, ansag sig alla kunna paverka
forandringsprocessen och jag tolkade det som att det hade med exponeringen av
information och kommunikation att géra. Samtidigt visade det sig att
underskoterskan Anna som inte hade nagon ledande yrkesroll sag pa
forandringarna mer likt enhetscheferna och sektionsledarna &n vad Britta, den
andra underskoterskan, gjorde. Detta far mig att fundera over att det inte bara har
med yrkesrollen att gora utan att det mer handlar om att ge chans till deltagande
och beslutsfattande oavsett yrkestillhérighet. De som star for de nastan
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genomgaende positiva berattelserna har visat sig vara delaktiga pa ett mer aktivt
sétt an den som antytt fler negativa sidor av kommunikation och férandringarna.
Det har varit tva enhetschefer som i sin roll naturligt har visat sig inneha en aktiv
del i processerna. De tva sjukskoterskorna ar ocksa sektionsledare varav i alla fall
den ene séger att hennes roll & mer ledande och darfor har mer att saga till om i
arbetet och processerna. Den ena underskoterskan har varit med i en grupp som
behandlar PNV i flera ar och har ocksa haft en stor roll i fardigstéllandet av
Kliniken i det nybyggda huset. Kvar blir den andra underskoterskan som inte har
framfort att hon haft nagon speciell roll i forandringsarbetet och som flera ganger
har ifragasatt vad hennes inblandning egentligen skulle kunna leda till.

Det jag har tagit upp visar att kommunikation har varit en stor del av
forandringsprocesserna. Intervjuerna visade att fyra av sex informanter var ngjda
med hur kommunikationen hade sett ut. Jag tror att kommunikation i princip
aldrig kan vara tillracklig och viljer att sélla mig till de tva informanter som inte
sagt att kommunikationen varit tillracklig. Jag anser att kommunikation &r en
process som aldrig tar slut. Jag tror inte att alla kan goras n6jda i ett
forandringsarbete, men det viktiga tror jag ar att alla forstar varfor det har blivit
som det har blivit och tror pa det. Sa tror jag att det kan bli om en forandring
faktisk ar nddvandig och om forandringsdesignen ar logisk i relation till det arbete
som ska utforas. Jag blir oroad nér férandringar inte ar val férankrade hos
personalen da jag tror att det pekar pa att forandringen inte gors for att
organisationen ska utvecklas till nagot béattre och for att det kan betyda att de
anstallda inte varit med i processen. Istallet ar kanske motiven av legitimerande
karaktar och nagot som bara ledningen bestamt. Forandringar som gors for att
organisationer ska se battre ut ar skrammande med tanke pa hur mycket pengar
som krévs for att de ska tas fram och implementeras. An mer skrammande anser
jag att de ar om jag tanker pa att pseudoférandringarna kan forkla och gémma
daliga saker och legitimera nagot som inte bor legitimeras. Samtidigt lever vi i ett
samhalle dar den som kan havda sig bast ocksa far mest. Jag skrev i
inledningskapitlet att det finns en gangse blid av att forandring ar ett maste. Sa
ldnge den bilden accepteras tanker jag att den organisation som valjer att inte
forandra sig, tvingas ga emot strommen och forklara fér omvérlden varfor den
valjer att inte forandras. Annars kommer den troligen att ses som bade omodern
och inaktuell. Och vem vill vara det?

Jag diskuterade i resultatkapitlet ett uttalande fran en av cheferna som handlade
om att "mota Olle i grinden”. Jag diskuterade kring hur det kunde verka 6ppnande
eller begransande i kommunikationsbegreppet. Instinktivt tdnker jag att den
begransande kommunikationen &r fel. Fragan ar dock om chefen "lurar" anstallda
att tycka nagot fel och om forandringen i sig ar dalig. Annars ar det ju inget fel pa
att erbjuda en forklaring och ett alternativ att se pa forandringar pa ett annat satt
an det som kan ge problem i verksamheten. Da stéller du dig kanske nu fragandes
till vad jag menar med att "ge problem i verksamheten"”. Med all ratt. F6r visst kan
"ge problem i verksamheten™ se ut som att jag menar att anstallda skulle vara
problemet i verksamheten och da &r jag tillbaka i resonemanget om att personal ar
kuggar i ett maskineri som ska svélja ledningens l6sningar med hull och har. Det
tror jag blir fallet om det som ledningen kommunicerar enbart ar till gagn for
ledningen. Da innebér de anstélldas "svaljande™ att de blir fortryckta och
manipulerade till att tycka ndgot som ledningen har konstruerat. Ar "mota Olle"
ett sétt att manipulera pa? Utifran intervjuerna har jag inte fatt kanslan av att
chefernas mal ar att manipulera och jag har heller inte fatt intrycket att de
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anstallda beskriver sig som manipulerade. Darfor véljer jag att tolk mitt material
som att de anstélldas synpunkter ses som vardefulla i sammanhanget. Samtliga
informanter tror pa nagot satt pa forandringarna som har gjorts, dock med fler
eller farre forbehall. Visst kan Olle innebéra att vissa varderingar sprids och
fasthalls, men om varderingarna handlar om till exempel respekt och béttre vard
ar det val inget fel i det? Jag tror att det viktiga ar att forsta att det ar just
varderingar och att de kan behova ifragasattas ibland samtidigt som de ibland kan
ha ett syfte att leda till béttre vard och stavan efter att gora ett battre arbete.

Gors anstillda delaktiga i organisationsforandringar? Ar det en skillnad pa den har
forandringsprocessen och den som beskrivits i Skaléns (2002) och Roald &
Edgrens (2001) studier? Har de anstallda gjorts delaktiga eller har det kanske inte
funnits nagot att goras delaktig i som ségs i den forstnamnda studien eller kanske
har det handlat om manipulation som ségs i den andra? Har kan laggas in en
diskussion om vad privilegiet som jag tidigare skrev att Anna kénde, kan tdnkas
ha bidragit till i hennes syn pa forandringarna. Om jag vore cynisk skulle jag saga
att det handlade om manipulation och att Anna blev kdpt av ledningen nér hon
tackade ja till att vara en stor del av forandringsprocessen. Samtidigt fick
ledningen ett poang i jakten pa att visa att de lyssnar pa och bjuder in personal i
forandringsarbete, vilket jag genom hela uppsatsen betonat vikten av. Detta
innebar dock att jag skulle se pa Anna som nagon som inte sager vad hon tycker
och tanker utan underkastar sig ledningens énskningar och att ledningen bara
tanker pa sitt eget anseende. Som jag beskrivit i uppsatsen ar Anna en av dem som
kant sig delaktig i forandringsprocessen. Kanske éar denna delaktighet bara en
illusion skapad av ledning eller politikerna for att Anna ska k&nna sig delaktig och
darmed tycka om forandringarna. For att ta reda pa detta kravs ett ifrdgasattande
om varfor forandringarna faktiskt gjorts, som ger svar som stracker sig langre an
till att fordndringarna var nodvandiga. Kanske hade en annan foérandring varit lika
nodvandig i skenet av ndgot annat? Kan jag tanka mig att Anna gick in med en
mer positiv bild av forandringarna och en kansla av att hon kunde péaverka det hon
skulle arbeta med genom att hon kande sig privilegierad att fa vara en del i
forandringsprocessen? Ja, absolut. Men det leder mig inte att till att dra slutsatsen
att Anna skulle stélla sig helt okritisk till alla forandringar som skulle genomforas.

Nar ar det ratt att tala om kommunikation eller manipulation? Om en chef lagger
fram ett forandringsforslag, 1at sdga om ett nytt arbetssatt och de anstallda gillar
idén, anser att den ar beréattigad och vill fa den att fungera i deras arbete, betyder
det da att de har blivit manipulerade att tycka sa om de inte sager emot chefen?
Jag anser att svaret kan vara bade ja och nej. Om det bara ar ett enda alternativ
som cirkulerar och kommuniceras i organisationen kan man fraga sig om det
verkligen ar de anstélldas egna asikter som har lett fram till att de staller sig
bakom forslaget. Om det daremot finns en kommunikation som tillater
oliktankande och de anstalldas ratt att lagga sig i fordndringarna anser jag att det
inte rér sig om manipulation. Handlar forstaelsen om att alla far gora sig sin egen,
eller &r det egentligen ledningens och politikernas forstaelse som upprepas om och
om igen tills inga andra alternativ finns? Ar de delaktiga eller &r det bara en
illusion?

I inledningskapitlet tog jag upp att det nagon gang maste fattas ett beslut. Jag ser
annars inte hur organisationer skulle fungera. Hur skulle organisationen ens veta
vad det ar for typ av organisation om inte det vid nagon tidpunkt har bestamts?
Vem som ska fatta alla beslut ar dock inget jag har svarat pa i min uppsats. Jag
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kan konstatera att jag ser det som att det dver tid har skett en férandring i
relationen anstélld — chef och att detta har medfért den diskussion om
kommunikation och delaktighet som ar grunden i min uppsats. Ska beslut och
forandringar komma ur kommunikation, en demokratisk dialog, for att
organisationerna ska fungera? Jag anser att min uppsats pekar pa att sa ar fallet.
Anda kvarstar fragan. Vem fattar beslut? Tanken med den kommunikation som i
uppsatsen sagts leda fram till forstaelse och forandring ar att den ska leda fram till
och skapa ett val avvagt beslut. Da handlar det nog inte om vem som fattar
beslutet utan snarare att det fattas som ett resultat av kommunikation. Det tror jag
kraver att det & manga modiga manniskor i en organisation som kan ta ett steg
tillbaka, vaga se att det viktiga ar skapandet istallet for att individers egna enskilda
bedrifter ska lysa. Detta far mig att fundera pa chefens roll i organisationen. Det
behdvs val anda nagon som haller i tyglarna och har det yttersta ansvaret? Nagon
som kan hallas ansvarig nar nagot gar galet. Ar den personen intresserad av att
lata andra argument &n hennes egna leda fram till beslut som kanske sedan
ifrdgasatts?

Néstan alla informanter har varit 6vervégande positiva till férandringarna och sagt
att det varit bra kommunicering och tillrackligt av det. Samtidigt hade alla tagit
upp att andra har varit mer negativa till férandringarna. Det far mig att undra over
hur manga som egentligen anser att det har varit god kommunikation som har natt
ut till de flesta. Kommunikationen har kanske varit god men inte natt ut till sa
manga. Jag kanske har intervjuat undantagen som har varit positiva och som har
sett sina forslag och idéer forverkligas i forandringsprocesserna medan de flesta
inte har gjort det. Om flera &r positiva mot forandringarna och har en forstaelse
for dem, samtidigt som de tycker att det varit tillrdckligt med kommunikation,
skulle det styrka mina slutsatser. Om det istéllet skulle vara fler som & mindre
positiva mot férandringarna men samtidigt tycker att det varit tillrackligt med
kommunikation, sa innebar det att kommunikation och forstaelse av forandringar
inte behover ha ett samband pa det satt som jag har tolkat det. Darav har jag valt
att inte dra nagra slutsatser som galler utéver det material jag har samlat in. For att
kunna tala om en generaliserbarhet hade jag behovt lagga upp min uppsats pa ett
annat sétt.

6.1 Framtida fragor

I inledningskapitlet tog jag upp att forandringar kunde ha legitimerande skal och
snarare handla om en organisations utseende an en faktisk forandring. I resultat-
och analyskapitlet diskuterade jag kort hur valet att borja arbeta med PNV kom
fram. Agneta hade berattat att det var manga kliniker runt om kring som barjat
arbeta med det, varpa jag vackte tanken med hur frivilligt det egentligen hade
varit att implementera PNV. Det hade varit intressant att undersoka vad som
ligger bakom PNV. Finns det god forskning som stddjer valet av arbetssétt eller ar
det en modefluga som kommer bli utbytt nar det kommer nagot nytt? Jag anser att
det vore av stort intresse att undersoka bakgrunden da varden ar nagot alla nagon
gang mater och vad den ar uppbyggd pa blir saledes en angelagenhet for alla.
Detta amne tangerar de fragor jag lyft pa olika stéllen i uppsatsen som ror varfor
forandringar ska goras och for vem de ar bra. Det &r fragor som borde stéllas ute i
alla verksamheter och ett omrade som borde undersokas mer. Istallet for att
diskutera vilka forandringar som ska goras sa borde en diskussion om varfor
forandringen dverhuvudtaget ska goras foras av alla som berors av den.
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Kommunikation har varit utgangspunkten i min uppsats. Jag har diskuterat hur
den demokratiska dialogen &r nyttig for férandringar. Jag har visat hur en
handling kan ses stérka den demokratiska dialogen samtidigt som den kan
underminera den. Detta far mig att undra om begreppet kommunikation har fyllts
med en demokratisk innebdrd &ven i praktiken? Darfor tycker jag att
kommunikation ute i verkligheten &r ett intressant féalt att undersdka och forska

vidare pa.
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8.2 Intervjuguide vardpersonal

Bakgrund

Hur gammal &r du?

Vad har du for utbildning?

Vad ar din yrkesroll?

Hur ldnge har du arbetat har?

Hur lange har du arbetat inom varden?

Forandringarna

Finns det en gemensam vision pa din arbetsplats, vilken?

Vilka forandringar har gjorts hér den senaste tiden, t ex sedan sammanslagningen
till SUS 2010, eller l&angre tillbaka?

Hur sag forandringsprocessen ut?

Hur gick forandringsarbetet till?

Fick ni information innan?

Var du en del av férandringsprocessen?

Har du medverkat i forandringarna?

Vad har férandrats?

Hur har forandringarna kommunicerats?

Tycker du att kommunikationen har varit tillracklig?

Hur fick du information om férandringarna?

Vilken information har ni fatt om forandringarna?

Varfor gjordes forandringarna tror du?

Hur genomférdes forandringarna?

Har ni i personalen pratat inbdrdes om forandringarna, om vad?

Hur har forandringarna paverkat personalen?

Har ledningen inbjudit till ett 6ppet samtal dar era asikter tagits i beaktande?
Har ditt arbete paverkats av forandringarna, hur?

Har patienterna paverkats av forandringarna, hur?

Hur ser du pa férandringarna som har gjorts?

Vad var béttre och vad var samre fore forandringarna?

Vad har blivit battre och vad har blivit samre efter férandringarna?

Hur har forandringarna paverkat arbetsgruppen / stimningen pa jobbet?

Arbetet och arbetsgruppen

Hur ser du pa ditt arbete?

Hur ser du pa arbetsgruppen, bade din arbetsgrupp och ledningen?
Vad har format dig och gruppen du arbetar i?

Var tycker du att ni ar pa vag?
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8.3 Intervjuguide ledning

Bakgrund

Hur gammal &r du?

Vad har du for utbildning?

Vad &r din yrkesroll?

Hur lange har du arbetat har?

Hur lange har du arbetat inom varden?

Forandringarna

Finns det en gemensam vision pa din arbetsplats, vilken?

Vilka forandringar har gjorts har den senaste tiden, t ex sedan sammanslagningen
till SUS 2010, eller langre tillbaka?

Vilken information har du gett om férandringarna?

Varfor gjordes férandringarna?

Hur genomférdes férandringarna?

Har ni som ledning inbjudit till ett 6ppet samtal dar vardpersonalens asikter tagits
i beaktande?

Hur har forandringarna kommunicerats?

Tycker du att kommunikationen har varit tillracklig?

Har ditt arbete paverkats av forandringarna, hur?

Har patienterna paverkats av forandringarna, hur?

Vad var béttre och vad var samre fore forandringarna?

Vad har blivit battre och vad har blivit samre efter férandringarna?

Har personalgruppen paverkats av férandringarna?

Hur ser du pa férandringar i allmanhet?

Arbetet och arbetsgruppen

Hur ser du pa ditt arbete?

Hur ser du pa arbetsgruppen, bade ledningen och vardpersonalen?
Vad har format dig och gruppen du arbetar i?

Var tycker du att ni &r pa vag?
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