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Richard Ferguson, Marie Ekberg, min sambo Chatlotta samt alla er som accepterade min

inbjudan att bidra till studiens empiriska datainsamling.
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Abstract

Hospital Mergers have been proved to be troublesome, the most crucial ingredient is believed to
be the participation of members of the organization on all levels. When the hospital merger
between the hospital of Malmé and the hospital of Lund is a fact, it seems clear that knowledge
about managing motivation is important. The knowledge could also lead to increased possibilities
to improve support for motivation where needed at the hospital.

I have through a literature review created a descriptive model of the theoretical view on
motivational factors for participation in change and their relationships. The theoretical model
where then tested in a empirical study in which additional data created a more true model of the
motivation on participation at the hospital.

The findings of the study show how the descriptive model illustrates how the two
different departments both work with a empowering philosophy that have built in properties that
enable the employees to gain more motivation. The model also underline the importance of the
communication role to enlighten the employee in what, where, when and why the change takes
place. Furthermore, the approaches used today, have established themselves very well despite the
recent launch of one of the divisions. The study also show that the potential adverse impacts
from past approaches, had surprisingly little impact on the trustworthiness of the new more

participatory approach.
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Sammanfattning

Sjukhussammanslagningar har visat sig vara en besvirlig historia som sillan uppnar de
férutspadda vinster som utlovats, en av svarigheterna som har framstitt som mycket tydlig dr
organisationsmedlemmarnas medverkan 1 férindringen som sammanslagningar historiskt visat sig
innebdra. Nir en sammanslagning mellan sjukhusen i Malmé och Lund nu ir ett faktum framstir
det tydligt att kunskapen kring hur medverkan motiveras ar viktig. Med kunskapen om
motivation i férdndring borde i forlingningen dven eventuella svagheter i arbetssittens férmaga
att driva motivation framgi, vilket kan anvindas att f6rbéttra framtida motivationsstéd.

Genom en litteraturstudie har jag skapat en generell uppfattning om hur forskningen ser
pa motivationsfaktorer till deltagande i fordndring samt hur de olika motivations sambanden
fungerar. Efter empiriska studier pa de idag sammanslagna sjukhusen 1 Malmé och Lund dir
modellen testas i kvalitativa forskningsintervjuer, har direfter modellen korrigeras till en mer
sanningsenlig modell av verkligheten pa sjukhusen.

Till studiens slutsatser visas hur férklaringsmodellen illustrerar hur de bigge
avdelningarnas arbetssitt som idag priglas av ett bemyndigande av medarbetarna, har inneboende
egenskaper som fungerar som motivationsfaktorer. Modellen visar dven att kommunikationens
roll ar stor i férmedlingen av bemyndigandet och visar att medarbetarna férstar vad och hur som
kan eller bor goras i forindringsarbeten. Vidare visar arbetssitten som idag anvinds, ha etablerat
sig mycket vil trots att det nyligen lanserades pa en av avdelningarna och att eventuell negativ

péaverkan fran tidigare arbetssitt haft ett férvanansvirt litet genomslag i studien.
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1 Inledning

Tva sjukhus skall bli ett: Region Skidne beslutade under 2009 att Univeristetssjukhuset i Lund
(USiL) och Universitetssjukhuset MAS (UMAS) fran och med den forsta januari 2010 skulle
fusioneras och tillsammans bilda Universitetssjukhuset i Skiane (www, SR, 2010-02-02). Nyheten
om sammanslagningen togs inte enbart emot av positiv respons, manga menade att det tvirtom
inte var sirskilt klokt att genomféra en sjukhussammanslagning, nir sammanslagningarna allt
som oftast misslyckas med sjilva syftet, minskade vardkGer och besparingar (www,dagens
medicin, 2010-02-09; Nirlid, 2009). Aven om det i teorin finns mycket att tjina bade i
produktivitet och effektivitet i sjukhussammanslagningar (Ferrier & Valdmanis, 2004) sd visar
forskning att hela 75 procent av de sjukhussammanslagningar som genomfors, far ett utfall som
iar samre dn forvintat (Millar, 1994, 5.22).

Men inte bara forskningen ligger fusionsmotstandarna i fatet, en liknande
sjukhussammanslagning som nu ar aktuell 1 Skdne har f6r en tid sedan dgt rum 1
Stockholmsregionen da Karolinska- och Huddinge sjukhus gick samman (www,dagensmedicin,
2010-02-09). Sammanslagningen ansdgs utav méanga som ett stort misslyckande dir den
forvintade produktionsékningen och effektiviseringen enligt rapporter uteblev (www,
sydsvenskan, 2010-02-09, 1)

De bakomliggande problemen till de uteblivna férdelarna av sammanslagningen pa
Karolinska-Huddinge sjukhus uppdagades i en genomlysning av verksamheten, tre ar efter
sammanslagningens inledning. Konsultféretaget McKinsey & Company fick uppdraget att utféra
undersokningen av verksamheten och rapporten fastslar bland annat att sammanslagningen
pagick under for kort tid, vilket gjorde att implementeringen av fusionen ute pa avdelningarna
aldrig kom i gang ordentligt. Konsultféretaget hade i sin analys kommit fram till att kraften i
sammanslagningen tog slut langt innan fusionen var klar. Vilket 1 sin tur innebar att viljan att
driva férindringen snabbt avklingade, samtidigt som motstdndet till sammanslagningen var stort
bland de anstillda. Just slutsatsen att de ansvariga bakom beslutet till en fusion underskattat
svarigheten med en sammanslagning antas dven vara fallet i Skanes sjukhusfusion vilket spas leda
till ett misslyckande (www,med.unio, 2010-01-19. s.36; Nirlid, 2009).

Om vikten av att ldgga energi pa att ordentligt férankra organisationsférindringen bland
medarbetarna stir det sdrskilt mycket om i litteratur om sammanslagningar. Mer precist sd
torklaras det att det dr viktigt fOr att vinna acceptans till f6rdndringen och minska motstandet
bland organisationsmedlemmarna. Sidrskilt viktigt 4r det att fa till en deep-level integration av

sammanslagningen som det kallas nidr medarbetarna dr med och deltar i



organisationsfoérandringen (Kotter, 1996, s. 21; Schein, 1992, s. 298; Lind & Stevens, 2004, s. 3;
Daft, 2004, s. 428). Medarbetarens motivation att vara med och delta i organisationsférindringen
ir alltsd en viktig faktor for att inte ledningens planer om férindring skall gi i stépet. Det ér trots
allt medarbeterna som befinner sig pa avdelningarna som blir direkt paverkade och berérda av
fusionen (Pers. Med., Gadd, 2010-01-21).

Tva sjukhus mots, tva arbetssitt mots. USiLs ledning har under flera dr haft ett brinnande
engagemang att driva arbetet pa sjukhuset enligt Lean (Pers. Med., Gadd, 2010-01-21) USiLs
sjukhuschef Bent Christensen har med fast hand infért arbetssittet pd hela sjukhuset (www,
sydsvenskan, 2010-02-10, 2). Pa de sittet som Lean tolkas pa USIL sa fungerar Lean som en
filosofi som skall genomsyra hela verksamheten och férkroppsligas bland annat i att det dr
medarbetarna som sjilva utfér arbetsuppgiften och sjilva skall driva férindringsarbetet. Beslut
och genomférande kommer alltsd underifrin (Blohm, 2008, 13). Detta sitt att driva ett
Leanarbete ger Lean en plats i organisationskulturen och man kan prata om Lean som Lean-
kultur likvil som Lean-filosofi (www, Ramboll-management, 2010-02-10).

Om arbetsmetoden pa USIL har varit medarbetarinflytande, medarbetarbemyndigande
och ett allmant underifran och upp— perspektiv sa har UMAS arbetsmetod varit annorlunda.
Detta syns i en studie av organisationsstruktur och styrsystem pa UMAS vilken beskriver hur
beslutshierarkin fungerar enligt en mer toppstyrd modell. (Bengtsson & Géransson, 2004, s.41)
Men trots styrningen ovanifran har attityden pa UMAS varit att “alla blommor skall fa blomma”
(Pers. Med., Gadd, 2010-01-21) vilket innebar att manga metoder och arbetssitt sammexisterade
och att olika delar av sjukhuset hade vitt skilda sitt att tackla férindring och effektivisering.

De bigge sjukhusen som gatt samman har alltsa helt olika férhallningssitt till beslutsmakt
vilket innebdr att det dr tva olika kulturer med olika arbetssitt som mots. Vilket arbetssitt som
skall vara genomgaende i den nya organisationen ir redan bestimt: Lean. Bent Christensen var
helt 6vertygad att Lean dr det rétta, sd 6vertygad att det fortsatta Lean-arbetet pa USIL och
integreringen av Lean i Skines Universitetssjukhus var forutsittningen for att han skulle ta jobbet
som sjukhuschef pa det nya sjukhuset i regionen. Skanes Universitetssjukhus skall alltsd arbeta
enligt den arbetsmetod som Lean pabjuder och sjukhussammanslagningen kommer att ske som

en del i det effektiviseringsarbete som alla organisationsmedlemmar kan vara med och delta i.

(Pers. Med., Gadd, 2010-01-21)

1.2 Problemformulering

For att utféra implementeringen av sjukhusfusionen férutsitts personalens delaktighet, vilket

leder mig till frigan -vad behévs for att lyckas uppnd detta? Svaret antas vara motivation, men



vad det dr som motiverar till delaktighet i férindring kan det finnas flera anledningar till, ett
exempel kan vara att personalens mal Gverensstimmer med ledningens mal eller att personalen
tar lov att vara med och besluta vad och hur férindringarna skall ske (Jacobsen & Thorsvik, s.
322f). Problem kan dirfor uppstd nir forutsittningarna inte dr optimala for att skapa motivation
til organisationsférindringen och deltagande 1 fusionens. Kanske har faktumet att
organisationsforindringen inte kommer frin medarbetarna sjilva en negativ inverkan hos
medarbetarna som arbetat enligt Lean? Eller kanske har UMAS kulturella tradition av att fa beslut
och atgirdsplan fran ledning en inbyggd misstro till att f4 paverka sitt eget arbete vilket 1 sin tur
péaverkar motivationen?

Det dr med andra ord inte orimligt att anta att det kan finnas tillkortakommanden 1 de
olika arbetssitten betriffande deras uppgift att motivera medarbetarna till delaktighet och
framatdrivande i sammanslagningen av de tva sjukhusen. Vilket skulle kunna missgynna patienter
och skattebetalare om en kostsam satsning inte faller vil ut.

Det dr dirfér av vikt att underséka vilka olika samband (faktorer) som ligger bakom
medarbetarnas motivation och vilka av dessa faktorer som finns i respektive arbetssitt. Om detta
utférs borde rimligen slutsatser kunna dras kring vilka faktorer som inte dr tillrickligt
representerade i studieobjekten. Vilket kan ge Universitetssjukhuset 1 Skane kunskap om hur

sjukhussammanslagningen kan underlittas.

1.3 Syfte och fragestillningar

Denna studies syfte dr saledes att underséka om det finns svagheter i de arbetssitt som
praktiseras inom Skénes Universitetssjukhus med avseende pa medarbetarnas motivation tll att
delta i implementeringsarbetet av sjukhussammanslagningen. Med studien kommer viktig
kunskap att genereras som dr tinkt att dels fungera som resurs i organisationsférindringar i en
vidare mening och dels att ge viktig information it Skanes Universitetssjukhus tll deras
sjukhussammanslagning. Syftet skall nds genom att besvara tva fragor.

e Vilka faktorer visar sig driva motivation till delaktighet i f6rindringsarbeter
e Vilka faktorer behdver ett Okat stdd for att uppritthalla motivationen pa
respektive avdelning?

3.1.1 Teoretisk avgrinsning

Studien g6rs pa Universitetssjukhuset 1 Skdne som bestir av forna Universitetssjukhuset 1 Lund
respektive forna Universitetssjukhuset MAS 1 Malmé. Undersdkningen sker i1 delar av

organisationerna som annu inte har paborjat fusionsarbetet och vars arbetssitt fortfarande ir



enligt tidigare modell. Studieobjektet dr valt fOr att synen pa Lean i Lund ar att den skall gilla i

hela organisationen och att dven medarbetarna blir delaktiga (Lagerl6f & Medailleu, 2009, s.13).



2 Metod

Nir nu syftet i studien 4r presenterat dr det viktigt att beskriva hur studien skall bedrivas {51 att
néa de uppsatta malen, detta beror pa att olika syften behéver olika metoder f6r att kunna fa fram

relevant data och slutsatser (Trost, 2001, s.16).

2.1 Metodteoretisk ansats

For att kunna identifiera ritt metod for att na det syfte som formulerats behdver syftets
inneboende egenskaper identifieras. Anledningen till detta beror helt enkelt pa att olika metoder
ir betingade av olika syn pa samhille och individ. (Bryman, 2001, s. 16)

En forestillning som priglar denna studie dr vilken objektivistik ontologisk standpunkt
studien har, vilket innebdr att individen i organisationen inte har nagon egen paverkan pi sin
omvirld som 1 sin tur paverkar individen. Organisationen ses med andra ord som ndgot externt
som skapar sociala ramar for individens beteende sa att arbetsuppgifter och virderingar finns
grundade i organisationen. Individens paverkan pd organisationen beaktas inte istillet giller det
omvinda. (Bryman, 2001, s. 30) Denna standpunkt dr vald da fragestillningens utformning, med
en annan ontologisk ansats' hade inneburit att organisationsmedlemmarna hade haft en méjlighet
att paverka dven de faktorer som upplevs som yttre, exempelvis organisations kultur (Bryman,
2001, s. 31). For att studera faktorer som motivationsdrivande behévs siledes en syn som tillater
att faktorerna kan vara helt och hallet isolerade, annars kan motivationen vara svar att hirleda
over huvud taget dd allt f6r manga influenser accepterats. Medvetenheten av att kidnna till
studiens ontologiska stindpunkt hjélper siledes till att undvika att gi in i onddiga resonemang
och problematisera fenomen som rimligtvis inte kan forklaras inom en enskild studie.

Vad som priglar metodansatsen i denna studie i synsittet mellan teori och empiri ér
abduktion. Detta innebir att forskaren utgar ifrdn en bild av verkligheten som enligt teorin
stimmer, varpa den testas 1 verkligheten. Direfter ges utrymme att tillféra information till de
tidigare antagna premisserna for att skapa kunskap och forstielse som inte framgick i
litteraturundersdkningen (Starrin & Svensson, 1994, 5.26). Detta dr anledningen till att empirin
samlas in i ljuset av en modell skapad ur en litteraturgenomging, empirin kan sedan férutom att

bekrifta eller férkasta dessutom tillféra fler element till modellen i dess nya form.

! Motsatsen till objektivistisk ontologisk ansats anses vara den konstruktionistiska ansatsen (Bryman, 2001, s.
3D



2.2 Premisser

2.2.1 Forklaringsmodell

Det forsta steget dr att stilla upp en sdkallad begreppsmodell som beskriver verkligheten som den
ser ut. Begreppsmodellen beskriver olika begrepp och deras férhillande till varandra Utifran
litteraturundersékningar och relevanta teorier skapas en rad samband som beskriver hur en rad
faktorer, av Bryman (2001) kallade begrepp, fungerar som delaktighets-skapande 1 organisationen.
Detta steg motsvarar det som formellt brukar kallas hypotes konkretisering och specificering
(Bryman, 2001, s. 78). D4 faktorer anvinds som ordval istillet f6r begrepp sa anvinds det mer
intuitiva beskrivningen firklaringsmodell istillet t6r begreppsmodell 1 beskrivningen av verkliga eller

teoretiska samband av faktorer.

2.2.2 Semi-strukturerad intervju

Hur intervjuerna kommer att utféras speglas i hg grad av metodansatsen, Kvale (1997) skriver
om hur den kvalitativa Intervjumetoden dr sirskilt limplig vid ett litet urval £6r att £4 omfattande
information om ett givet iamne (Kvale, 1997, s. 17). Av denna anledningen anses metoden limplig
till studien. Samtidigt kommer den abduktiva ansatsen att spela in, Respondenterna maste fa
méjlighet att tillféra kunskap om hur verkligheten fungerar, vilket limpligen gérs med hjélp av en
semi-strukturerad” intervjumetod dir ett antal rubriker sitts upp for att ticka in de givna
premisserna (Flick, 20006, s.149). Varje rubrik paborjas 1 intervjun med en 6ppen fraga for att inte
styra eller firga respondentens svar, dirpa introduceras mer hypotetsdrivna frigor som knyter an

till den teoretiska modellen (zbzd). Rubrikerna i studien foljer mallen 1 forklaringsmodellen.

2.2.3 Respondenturval

Urvalet av respondenter dr gjort fran tva motsvarande avdelningar pa de olika sjukhusen som
tillsammans bildar Skénes Universitetssjukhus. Avdelningarna pd sjukhusen i Skdne ligger
organisatoriskt kategoriserade under olika kliniker dér dven lidkarna dr placerade. Av denna
anledning 4r kliniker ett limpligt studieobjekt i denna studie med avseende pa dess olika
yrkeskategorier som ringas in. Foljdaktigen skickades forfragningar ut till en rad kliniker varpa
verksamhetschefen f6r Lungkliniken erbj6d sig att vidarebefordra forfrigan till méjliga deltagare i
studien, da respondenterna maste vara frivilliga. Lungkliniken ansigs som limplig eftersom

skillnaderna mellan verksamheten pd avdelningarna i Malmo respektive Lund dr likartade.

% Flick (2006) talar om semi-standarized interview vilket hir Oversitts till strukturerad.



Personal pd avdelningarna Lungmedicin avdelning 1 i Lund och Lungmedicin avdelning 3 i
Malmé samt ldkarna pa Lungkliniken fick foérfrigan om att vara med att delta pa intervjuer. Ett
antal frivilliga frin olika personalgrupper anmailde sitt intresse. Sammanlagt deltog dtta personert,
fyra frin vardera sjukhus. Yrkesgrupperna som dr representerade ibland respondenterna ir
Medicinsk sekreterare, Sjukskoterska, Underskoterska och Overlikare, men anges inte pa grand

av identifikationsmojligheter. Respondenterna anges dérfér som nummer, 1-4 (Malmé) 5-8

(Lund).

2.2.4 Urvalsproblem

Det finns en moijlighet att respondenterna i studien inte representerar hela avdelningarna dven
om de ger uniforma svar. Anledningen till detta kan vara urvalsprocessen av respondenter dir alla
deltagande 4r frivilliga och risken kan da férekomma att de individer som sékt sig till till
undersékningen har ett sirintresse och vars asikter inte representerar  Gvriga
organisationsmedlemmar. Dessvirre idr detta inte ndgot som hanteras pa annat sitt dn att beakta

risken vid eventuella generaliseringar.

2.2.5 Generaliseringsgrad

I den kvalitativa metoden finns ett inbyggt problem i den meningen att den inte dr limplig att
generaliseras, men istillet vinner studien ett djup som inte kan matchas av nagon annan metod.
Dirfor dr ingen annan enskild metod ér limpligare f6r denna studie dn den kvalitativa forsknings

metoden. (Flick, 20006, s.149; s.25)

2.3 Avgrinsningar

Studien avser inte att studera motstand utan bara motivations drivande samband. Huvudsakligen
har studien ett perspektiv dir analysen syftar till att exkludera frin modellen snarare dn att
inkludera, enligt denna princip ligger siledes fokus pa att testa om sambanden i modellen giller
snarare dn att studera om det fattas nagonting i modellen.

Vidare sa bor forsiktighet vidtas 1 vidare generalisering av forklaringsmodellen av den
anledning att det forekommer en avgrinsning till individen i studien vilket innebidr att

gruppdynamiska effekter inte dr beaktade.



3 Litteraturgenomging

Organisationssammanslagning innebdr férindring, vilket innebdr att en bild dver vilka olika
forskningsligen som skulle kunna appliceras i en modell 6ver vilka faktorer som driver
motivation till deltagande i férindringsarbete beh6vs innan en férklaringsmodell kan formuleras.

For detta syfte foljer hir en litteraturgenomging dir relevanta teorier diskuteras.

3.1 Litteraturgenomgang

Flera tongivande organisationsteoretiker sisom Kotter (1996), Daft (2004) och Schein
(1992) skriver om kulturens viktiga roll i forindring, delaktighet och motivation, men vad dr
kultur? Kultur i en organisation dr den kontext som fargar allting och rér manskligt beteende i
organisationen, det kan vara sociala monster sisom ritualer, symboler, normer och mycket annat
(Alvesson, 2002, s.3).

Alvesson (2002) hivdar dven att sociala ménster 1 en organisation kan paverka individer
oerhért mycket inte minst i dess prestation, motivation och moral. Oftast sker detta genom
diffusa samband, vilket dr en av anledningarna till vad som gor kultur sd svart att studera som
helhet (Alvesson, 2002, s.49, 58). Det dr dven kulturens egenskap att paverka allting i
organisationen i komplexa monster, som gor det sd svart att studera kultur som en egen extern
faktor (Alvesson & Sveningsson, 2008, s.165f). For att askadliggéra paverkande faktorer kan
istillet kulturella fenomen som i studier och litteratur péstitts ha tydliga samband med motivation
till delaktighet i forandring i stillet studeras nirmare.

I en studie av motivationsfaktorer 1 férindringsarbete bland skoterskor pa
Universitetssjukhuset i Lund, framgick det att tva faktorer varit tongivande for att skapa
motivation, nimligen, empowejrment3 och kommunikation (Lagerlof & Medailleu, 2009, s. 26f).
Dirfor ar det inte orimligt att anta att dessa tva faktorer paverkar motivationen till delaktighet i
forindring. Detta stods dven av en artikel skriven av Dennis Erwin och Andrew Garman som
handlar om organisations férindring (Erwin & Garman, 2009, s. 51). Artikeln pekar ut just
empowerment och kommunikation som centrala faktorer i motverkandet av motsand till
forindring. Erwin och Garman tilligger dven att fOrstielse for fordndringen dr viktigt fOr att

organisationsmedlemmarna skall sluta sig kring férandringen (zbzd).

? Empowerment innebiir ”Maktf6rdelning till underordnade.” (Daft, 2004, 5.601), "bemyndiga [...] férdela makt i
organisationer |...] frimja motivation” (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s.233) ”’[...]6ka medatbetarnas makt.” (Kotter,
1996, 5.102)



Empowerment har traditionellt anvinds som samlingsnamn fér att beskriva
motivationshéjande spridning av bemyndigande i organisationer, vilket gor att definitionerna av
begreppet och innebdrden skilljer sig 4t beroende pé vilken killa som anges.

Av de olika definitioner av begreppet empowerment som dterfinns i litteratur dar
empowerment anvands framgar trots allt stora likheter. "Maktférdelning till underordnade.”
(Daft, 2004, s.601), ”bemyndiga [...] fordela makt i organisationer [...] frimja motivation”
(Jacobsen & Thorsvik, 2002, s.233) ’[...]6ka medarbetarnas makt.” (Kotter, 1996, s.102) vilket
Overenstimmer vil med tolkningen av Thomas & Velthouse (1990). (Daft, 2004, s.601; Jacobsen
& Thorsvik, 2002, 5.233; Kotter, 1996, s.102; Thomas & Velthouse, 1990, s.667)

Men vad dr det dd som dr motivationsdrivande i empowerment? Detta dr inte alltid
sjalvklart da det dven hir finns olika asikter. Till denna studie anvinds en beskrivning av hur
empowerment fungerar fran artikeln Cognitive Elements Of Empowerment av ' Thomas & Velthouse
(1990). Artikeln som férklarar empowerments motivationsdrivande egenskaper, dr en metastudie
vilket innebir att den jamfért studier fran flera erkdnda organisationsteoretiker varpa likheter och
gemensamheter i de olika forklaringarna jimfors och analyseras (Thomas & Velthouse, 1990,
5.0060). Dirigenom skapades en uniform bild av vad empowerment egentligen 4r och vad dess
motivationsdrivande egenskaper egentligen kommer ifran (¢bid). Av denna anledning limpar sig
dess beskrivning av empowerment f6r denna studie.

Thomas & Velthouse (1990) har i sin studie skapat en forklaringsmodell till varfér en
okad kontroll 6ver sitt arbete har ett inneboende virde som skapar motivation. Modellen bestir

av fyra olika delar, genomslag., kompetens, meningsfullhet och val.

Genomslag

Komponenten genomslag ir 6versatt fran engelskans Impact och beskriver individens intryck av att
arbetet kommer att gora skillnad, att arbetet kommer att ge resultat helt enkelt (Thomas &
Velthouse, 1990, 5.662). Genomslaget vid hég grad av uppfattad kontroll Gver sitt arbete

resulterar i en uppfattning av att gora skillnad och att gora det bra (zb:d).

Kompetens

Aspekten kompetens paverkar ocksd motivation och prestation. Individens uppfattning om den
egna prestationen har samband med till vilken anstringning, effektivitet och initiativs grad
individen far. Bittre sjalvuppfattning ger hogre initiativ, bittre effektivitet och genererar en hogre
grad av anstrangning hos individen (zzd). Vad som darmed blir viktigt dr att stodja

omrganisationsmedlemarna i deras sjilvuppfattning av kompetens, John Kotter skriver i sin bok



Leading change (1996) hur framgangsexempel genom sma kortsiktiga vinster kan vara
moralh6jande samtidigt som utbildning dr en férutsittning fér att empowerment skall fungera

(Kotter, 1996, s.1151).

Meningsfullhet
Meningsfullhet beskriver till vilken grad individen bryr sig om arbetet, alltsa ger en hogre grad av

meningsfullhet stérre delaktighet och forpliktelse i arbetet.

Val

Slutligen beskriver Thomas och Velthouse (1990) va/ som en del som har stor paverkan, beroende
pé hur individen uppfattar arbetet som nagot denne sjalv ar killan till, att ansvaret och det egna
valet av arbetsuppgiften dr starkt motiverande och 6kar sivil kreativitet och initiativ savil som
uthallighet och flexibilitet. (Thomas & Velthouse, 1990, 5.673)

Enligt Thomas & Velthouse kommer uppfyllandet av de fyra komponenterna att skapa en
positiv spiral dir empowerment lyfter individens motivation vilket i sin tur leder till ékade
sjalvkinsla och anstringningar vilket ytterligare 6kar motivationen att fortsitta. Empowerment
kan alltsd vara motiverande om alla de fyra komponenterna ar uppfyllda. Individer med dalig
sjalvkinsla kommer inte att lyckas skapa motivation ur empowerment med ovan givna regler.
Dirtor dr det av vikt att hitta framgangsexempel, positiv anda och skapa en positiv spiral dir
motivationsfaktorer okar sjilvkinsla och individers driftighet vilket i sin tur skapar motivation.
(Thomas & Velthouse, 1990, 5.673)

Men det férekommer dven krittk mot empowerment, da det pastas kunna uppstd
konflikter mellan vikten av att visa sin beslutsmakt eller annan egennytta och organisationens
effektivisering, dir organisationen kan komma i andra hand (Bénabou & Tirole, 2003).

De olika bestandsdelarna 1 empowerment, genomslag, kompetens, meningsfullhet och val
kan forklara pa vilket sitt individen drivs att arbeta med sitt uppdrag. Men de olika
bestindsdelarna kan samtidigt ge en fingervisning om en annan aspekt: mal. Empowerment
handlar om bemyndigande och givet ritt fOrutsittningar dr det en stor drivkraft, méil kan
rimligtvis appliceras hir. Forfattarna Locke & Latham skriver i sin avhandling A #heory of goal-
setting and task performance (1990) hur organisationens medlemmar far en 6kad motivation nir de
har klara tydliga mal att arbeta emot. Mal av olika slag forekommer hela tiden, organisatoriska mal
eller personliga mal hos olika organisationsmedlemmar. Beroende pa hur malen ser ut och vem

som satt upp dem sa ger de naturligtvis olika motivation.
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Malsittningsteorin beskriver hur medarbetare blir motiverade av att veta vilka mal,
sjalvvalda eller tilldelade, som de strivar mot och genom tydlig feedback stindigt bli pAiminda om
hur deras arbete forhallersig gentemot malen (1990, s.27f, 185). Men f6r att malen skall vara
motiverande f6r medarbetarna maste det finnas en uppslutning kring malen, malen behéver vara
accepterade av medarbetarna. Detta medfdr att da ledningens och personalens mal sammanfaller
blir de sdrskilt starka incitament till motivation. (Kotter, 1996, s.61f)

Latham och Locke (1990, s.105) skriver dven om ett samband mellan de svdrare och
ospecifika mdlen och bittre genomférande. Tanken ér att de mindre klara malen skapar mindre
press och en mindre kinsla av tillkortakommanden i kompetens da de mer diffusa malen inte
forutsitter en given kunskap. Istillet si fOrutsitts att deltagarna sjilva ligger upp en strategi for
hur malen skall uppnas.

Gemensamma mal skapar alltsa engagemang, men hur uppslutningen kring gemensamma
madl skapas finns inget konkret recept pa. Vad som star att finna i litteratur i amnet 4r bland annat
att medarbetarna ofta fattas en forstdelse for helheten i verksamheten eller forindringen av
verksamheten. Vilket i sin tur leder till en brist pd motivation och engagemang pa grund av att
medarbetarna istillet f6r mojligheter enbart ser ett hot mot tryggheten i deras personliga sfir av
organisationen (Chrusciel & Tield, 2006, s.4512).

Genom att tydligt kommunicera vad en forindring innebir for féretag och indiv samt
vilken roll medarbetearna kommer att ha i den, kan ett engagemang skapas dir medarbetarna
forstar sin roll samt organisationens forinderliga omvirld. Med den kunskapen kan individen fa
perspektiv pd organisationens stindigt evolverande mal samt vad de sjilva kan bidra med inom
organisationen (Welch & Jackson, 2007, s.186). Nir vil arbetet paborjats kan det enligt Kotter
(1996) skapas en sa kallad buy-in eftekt. Inneborden dr att medarbetarna far ett driv att fortsitta
atbetet eftersom ett betydande engagemang, tid och/eller arbete redan anvints och att individen
darfor inte vill att detta skall ha slosats bort i onddan. Buy-in effekten édr alltsi nir
motivationsdrivande mal skapas genom att fa medarbetare att paborja arbetet (Kotter, 1996,
s.117f; Chrusciel & Field, 2000, 5.4512).

For att kunna skapa gemensamma mal till att bérja med behévs det av medarbetarna ett
fortroende till sindaren av kommunikationen och en struktur av kommunikationen si den inte
blandas med rutinmissig kommunikation och dirfér férsvinner i massan. Kommunikationen
mdste alltsd vara enkel, klar och riktad f6r att na fram till medarbetarna i organisationen. Detta
forklaras bland i en studie i kommunikationsvetenskap av Louise Eriksson och Tobias Akerman
(2009), dir en av slutsatserna var att en effektiv kommunikation kunde skapa delaktighet och

engagemang. I studien hade medarbetare teoretisk tillgang till mingder av information men i
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ostrukturerad form spridd Over e-mail, offentliga dokument och intranit. Eftersom
informationen inte var firdigpaketerad upplevdes den inte som relevant eller tilltalande. (Kotter,
1996, 5.65 & s. 88; Eriksson & Akerman, 2009, s. 22f)

Rorande teorier av kommunikationspecifikt karaktir i sjukhusmiljé har det framgatt att
dven typen av kommunikation, i avssende pd dess komplexitet, har haft en avsevird roll i
framgangen av kommunikationen. I de fall ddr rak envigskommunikation av komplex
kommunikation anvinds har den haft en mindre engagerande verkan dn 1 de fall dar
flervigskommunikation anvinds. Vilket i detta fall vill siga, metoder sisom férlisning med
efterfoljande diskussion och interaktivt rollspelande (Lagerléf & Medailleu, 2009, s.27).
Slutsaterna frin ovan nidmnda undersckning Overensstimmer dven med savil generella
organisationsteorier inom kommunikation som genomfdrda studier (Jacobsen & Thorsvik,
s.343f; Monge & et, al., 1992, s.253f).

Men 1 de fallen dir mindre komplex information skall kommuniceras dr
envigskommunikation ett mojligt alternativ da budskapet bor vara litt att tolka. Detta innebdr att
kommunikationsmetoder maste anpassas efter vilken information som skall sindas. Vilka i sin tur
mdste anpassas efter vad mottagaren behover, annars dr risken stor att informationen ignoreras
och/eller gloms bort. (Welch & Jackson, 2007, s. 187) Att blanda information av olika
komplexitet kan ha ett virde i sig sjilv. Kotter (1996) framhaller i sin bok Leading Change som
handlar om organisationsférindring, vikten av att kommunikation i1 en férindringssituation maste
férmedlas med hjilp av olika forum for att sprida information. Enligt Kotter (1996) maste
envigskommunikationsformer vara den férsta snabba informationen fér att snabbt férmedla
situationen, varpa forklarande och deltagande flervigskommunikationsformer tar vid (Kotter,
1996, 5.85f).

Aven studien av Eriksson och Akerman (2009) stédjer Kotters (1996) resonemang da de
konstaterar att respondenterna i deras studie upplevde en kombination av muntlig och skriftlig
kommunikation bist. De olika metoderna limpade sig bast for olika typer av information
(Eriksson & Akerman, 2009, s. 18f). Envigs kommunikationsmetoder fér enkla budskap med lite
information, dialoger och flervigs kommunikationsmetoder £f6r mer komplexa budskap och f6r
att f6lja upp tidigare information. En kind professor i organisationsledning vid namn Edgar H.
Schein skriver i sin bok Organizational culture and leadership (1992, s.298f) om hur de olika faserna i
en organisationsférindring férutsitter olika typer av behov frin organisationsmedlemmarna f6r
att acceptera organisationsforindringen. Olika férutsittningar behéver alltsd olika medel; Klein
(1996) gar dnnu lingre dédr han i en artikel tar ytterligare ett steg och pastar att varje ytterligare

niva upp 1 organisationen behdver mer konkret information dn den forra. Detta fOrutsitter
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kommunikationsmetoder som ticker in de olika behoven som kan uppsta (Eriksson & Akerman,
2009, s. 18f; Klein, 1996, 5.241).

Men dven andra aspekter av motivation och generella kulturella aspekter paverkas av
kommunikationen. Fértroendet f6r kommunikatéren och det som férmedlas kan till en stor del
paverkas av hur kommunikationen ser ut. Vad som krivs fOr att skapa fortroende enligt
forfattarna Welsh och Jackson bakom artikeln Rethinking internal comunikation (2007) dr att,
kommunikation av hog kvalité, vilket av forfattarna definieras av att kommunikations innehall
och kanal motsvarar organisationsmedlemmarnas behov. (Welsh & Jackson, 2007, s.187f)

Aven andra studier tar upp fortroendets relevans inom kommunikation. P4 USiL
gjordes en studie dir det framgick att framgang pa andra avdelningar var motiverande (Lagerl6f
& Medailleu, 2009). Anledningen till att det upplevdes motiverande var pd grund av den
fortroendeingivande effekten av att se att nagon liknande en sjilv, med samma utbildning och
arbetssysslor ha klarat av prestationen bakom framgangen (7bid).

Vidare sa behéver kommunikationen bedrivas pd ett sddant sitt att medarbetarnas
tértroende f6r ledning och mél dr hégt. I en studie kring kommunikationens roll i trovirdigheten
mellan individer i foretag av Manuel Becerra och Anil K. Grupta (2003) framgar att en storre

mingd av kommunikation ger en 6kande mojlighet till att 6vertyga.
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4 Teori

I en strukturerad form av de teorier som tas upp i detta avsnitt sd ges mojligheten att skapa en
torklaringsmodell dér det presenterade forskningsliget paketeras i en anvindbar form f6r att visa

hur olika faktorer paverkar motivationen till delaktighet i férindringsarbete.

4.1 Forklaringsmodellen

4.1.1 Empowerment

Empowerment dr motivationshéjande pa grund av fyra olika faktorer. Detta innebdr att nir en
individ far en 6kad kontroll éver sitt arbete si kommer individens motivation till att arbeta
bestimmas av till vilken grad de fyra faktorerna upplevs vara uppfyllda. Detta innebir att den
okade kontrollen skapar motivation att paverka organisationen och i synnerhet individens egna
atbetsroll / arbetsmiljo.

De fyra motivationsskapande kategorierna som individen behéver kidnna satisfierade i sin
arbetsroll 4r; genomslag, kompetens, meningstullhet och val.

Genomslag dr i vilken utstrickning individen kidnner att dess arbete har effekt, siledes
behover individen kdnna att det den gor far nagot att hinda i organisationen for att fi fortsatt
drivkraft. Ledningens kommunicerande av framgang och kortsiktiga vinster kan stédja individens
uppfattning av genomslagsfaktorn.

Kompetens speglar individens uppfattning om den egna kompetensen att klara av att
utféra de uppgifter som individen upplever forvintas av den. Da fortroendet f6r den egna
kompetensen idr tillrickligt hég kan en hogre anstringande grad, initiativ och effektivitet
urskonjas 1 individens deltagande. Utbildning och uppstillda kortsiktiga littuppnaeliga vinster,
skapar forutsittningar f6r en god uppfyllande grad av den upplevda kompetensen.

Meningstullhetfaktorn dr i vilken utstrickning individen tycker att arbetet dr nigot
meningsfullt. Stor grad av meningsfullhet skapar en delaktighet, engagemang och forpliktelse for
arbetsrollen och arbetet. Detta innebir att det kan finnas féllor i kortsiktiga vinster om de inte
resulterar i en spegling av individens egna mal.

Val beskriver till vilken grad som individen kinner att denne sjilv har beslutat att utféra
arbetet. Sjilvvalda arbetsuppgifter skapar mer kreativitet, initiativ, uthallighet och flexibilitet och

upplevelsen att arbetet dr patvingat skapar motsatt férhallande.
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4.2.2 Gemensamma mal

Organisationens olika mal Gverensstimmer inte alltid med de olika organisationsmedlemmarnas
mal, men en storre forstaelse for organisationens mal kan uppnés genom god kommunikation.
Ledningen kan genom att informera om bakgrunden till beslut samt anledningen till malen, fi
organisationsmedlemmarna att férstd att de har gemensamma mal. P4 grund av att olika
kommunikationsmetoder dr olika limpade f6r olika informationer si kan framgingen pa
informationsspridningen med avsikten att skapa gemensamma mal variera i framgang. Hur vil
organisationen har anpassat kommunikationskanaler till informationstyp kan alltsd betyda mycket.

Di exempel pd god kommunikation har bendmnts i litteraturen som klar, enkel, riktad och
fértroendeingivande skall kommunikationens kvalité betyda mer 4n méingden av kommunikation.
Annars finns risken att allt inte nar fram for att nd gemensamma mal mellan individ och
organisation. Informationskvalitet 4r hur vil individen kan ta till sig av kommunikationen fran
organisationens centrala delar (ledning).

Slutligen férekommer fértroende som en faktor som spelar in i kommunikationen
mellan organisation och individerna i organisationen. Vid lagt fortroende sa kan eventuella
framgangar utebli dven om andra faktorer satisfierats. Vad som skapar fértroendet dr inte helt
klart men det verkar finnas inneboende i vissa kommunikationsvigar exempelvis att lita
kommunicera framgangsexempel fran liknande omraden eller lata informations fléden ga igenom

tértroendeingivande nyckelpersoner.
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Figur 1 Forklaringsmodellen (Medailleu, 2010)
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5 Empirisk bakgrund

For att bittre forstd respondenternas svar si foljer en kort berittelse angiende omstindigheterna

kring férindringsarbeten dir datainsamlingen dgt rum.

5.1 Respondenternas bakgrund och arbetssitt

Den empiriska data som samlades in f6r denna studie kommer frin Lung- och Allergiklinikens
tva delar pa Skanes universitetssjukhus. Den ena delen, bestar av Lungspecialisterna avdelning 3
samt tillhérande likare i Malmé och var tidigare en del av davarande universitetssjukhuset MAS i
Malmé. Den andra delen dr Lungspecialisterna avdelning 1 ligger i Lund med tillhérande likare
som tidigare del av Universitetssjukhuset 1 Lund.

Under 2009 slogs avdelningarna administrativt ihop som ett led i ett projekt som kallades
Proluma (Profilering av verksamheter i Lund och Malmé&) med syftet att de tva sjukhusen i
Malmé och Lund skulle na en effektivare verksamhet. De tvd avdelningarna ér fortfarande
geografiskt atskilda men under en gemensam ledning och administration. Prolumaarbetet
beslutades av Region Skine men meddelades till alla inblandade medarbetare strax innan
sammanslagningen av verksamheterna skulle utféras. ( Pers, Med., Gadd, 2010-01-21)

Som huvudsaklig verksamhetsfilosofi har Universitetssjukhuset i Lund i flera ar arbetat
enligt principerna 1 ett system som kallas Lean Healthcare, allmint kallat Lean. Transformationen
till Lean har gatt olika fort fram pa de olika avdelningarna; férst nyligen har avdelning 1 paborjat
Lean-arbetet. I skapandet av Skanes universitetssjukhus den 1 januari 2010 sa har sjukhuschefen
(tidigare sjukhuschef i Lund beslutat att Lean-filosofin skall gilla pa hela det nya sjukhuset, vilket
innebdr att dven avdelning 3 i Malmé blivit introducerade till Lean och personalen pabdrjat Lean-
arbetet pd davarande UMAS (¢bid).

For att beskriva hur arbetsmetoderna, 1 syfte att forbdttra och effektivisera
verksamheterna, gatt till pa Universitetssjukhuset i Malmé sd fir man titta narmare pa olika
effektiviseringsarbeten ( Pers, Med., Gadd, 2010-01-21). Manga olika forbittringsprojekt har
genomforts med mycket varierande resultat. Under 2009 anlitade sjukhusledningen i Malmé
konsultfirman Arthur De Little for att géra en genomlysning av sjukhusets verksamheter samt ta
fram forslag till besparings-/effektiviseringsatgirder (ibid). Bespatingsprojektet mottogs pd minga

hall med skepsis och oférstiende av personalen pa diavarande UMAS. ( www, dagens medicin,
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2010-02-21; www, skane, 2010-02-21). Vissa av besparingsatgirderna har sedan Skanes
Universitetssjukhus bildande lagts ned, dtergitt eller aldrig genomférts (Pers, Med.,Gadd, 2010-
01-21).

Sedan sjukhusens sammanslagning har information gatt ut att samtliga avdelningar skall
arbeta enligt Lean-filosofin vilket innebir ett fortlépande férbittrings- och effektiviseringsarbete
dir de tva avdelningarna sjilva skall styra 6ver hur det framtida arbetet med och pa avdelningarna
kommer att se ut ( Pers, Med., Ekberg, 2010-04-12)

Det gar inte enkelt att beskriva den arbetsmetod och verksamhetsfilosofi som nu ska
tillimpas pa bada sjukhusen, det vill siga Lean, eftersom den kan tillimpas pd ménga olika sitt
men andad enligt samma grundliggande virderingar, metoder och begrepp. Grundliggande ar att
sloseri och suboptimering skall minimeras med hjalp av alla berérda medverkar. Detta innebar
mer konkret att all personal kan limna f6rslag till f6rbattringar, férslagen diskuteras varpa ett eller
flera viljs ut och en projekt grupp med flera frivilliga personer fran olika arbetsgrupper tillsitts.
Gruppen fir nu fria hinder att 16sa problemet efter eget huvud for att slutligen utvirderas av den
berérda personalen. Tanken dr att de som arbetar nirmast ett visst arbetsmoment 4r de som bast
kan avgora hur man skall forbittra arbetsmomentet for att fa bort sd kallade icke virdeskapande
tid, for att effektivisera processer. Den frigjorda tiden och energin kan sedan anvindas till annat,
exempelvis 6kad patient-tid och didrmed patientsikerhet. ( Pers, Med., Gadd, 2010-01-21)

Virderingen att det 4r medarbetarna som kan se, foresla och genomféra férbittringar och
dirmed aktivt bidrar till utveckling och effektivisering av verksamheten ar en mycket viktig del av
Lean-kultur som tidigare gillde vid USiL. och nu vid Skanes Universitetssjukhus ( Pers, Med.,
Gadd, 2010-01-21).
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6 Empiriska data

Den empiriska data som samlades in idr strukturerad i samma form som beslutsmodellen da den

har gett strukturen for intervjuerna.
6.1 Empowerment

De fyra motivationsskapande kategorierna som individen behéver kidnna satisfierade i sin

arbetsroll dr; kompetens, genomslag, meningsfullhet och val.

6.1.1 Kompetens

Bland respondenterna fanns en uniform upplevelse att det ér litt att pabérja ett arbete nir det vet
hur det skall utféras. I det fordndringsarbete som de just nu arbetar med 4r samtliga respondenter
eniga om att de sjdlva har just den kunskap som krivs for att kunna driva arbetet. Flera av de
tillfrigade svarar att anledningen till att det dr sd, beror pa att de i férindringsarbetet skall
térindra saker nira deras egen arbetsroll pa deras egen arbetsplats(1,2,5,6,7 & 8). Deras upplevda
kunskap 4r dirfor en reflektion i en trygghet till deras yrkesroll (3 & 7). Kan man sitt arbete sa
kan man dven férindra pa arbetsplats, arbetsmiljé och arbetsmetoder ér attityden (1,2,5,6,7 & 8).

Samtidigt siger flera respondenter att utbildning aldrig dr fel, forutsatt att den kinns
relevant for dandamalet (5 & 4). Detta dr just vad man kan kalla den utbildning som har dgt rum i
form av férelisningar och tryckt material.(3 & 8) En av respondenterna frin Lund som inte tagit
del av utbildningsmaterial eller férelisningar kring specifikt Lean uttryckte en oro for att arbeta
med just Lean eftersom hon kinde att hon inte visste vad det skulle leda till. Men viljan till att
delta i det faktiska férdndringsarbetet kinde respondenten samma sjilvklarhet som alla andra,
kommunikationen frin sin ndrmaste chef och kollegor hade gett henne en klar bild av vad hennes
arbete skulle bidra till pa avdelningen “det dr mer for min kénsla, att ha koll pa varfor man gor det,
grunderna till forindringen, sialvfortroendet hade dkat att arbeta med def’ (7).

Aven om flera uttryckte att kunskap i vad Lean ir, skulle vara viktigt for att forsta lite mer
vad det handlar om sa svarade alla att effektiviseringar alltid kan géras och att man lr sig nir man
jobbar med det. Det finns en tydlig skillnad emellan respondenternas svar ifran Malmé respektive
de ifrdn Lund rérande utbildning och kompetens. Tvd av de fyra respondenterna i Malmo,
respondent 3 och 4, sade sig uppfatta olika yrkeskategorier som olika bra pa att delta i

férandringsprojekt. Resonemanget 16d att de olika yrkeskategorierna har olika virldsbilder och
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dirmed olika mal. Dirfor dr alla inte limpliga att delta i alla projekt. Hogre utbildning ger en mer
6dmjuk virldsbild och ger en storre forstiaelse menade respondent 3. Denna uppfattning

framhélls inte av nagon fran Lund.

6.1.2 Meningsfullhet och genomslag

Respondenterna har mycket olika uppfattning om tidigare férindringsarbeten som dgt rum, men
de som minns tidigare fordndringsarbete, menar att meningsfullhet dr nédvindigt for att orka

delta i férindringsarbeten:
’tidigare har man hort eller sett fordndringsarbeten som inte upplevts som meningsfullt av de som férsékt
att driva dem, det har mer varit som ett pabud frain hégre ort. Och de (férindringsarbetena) har dé runnit ut
i sanden efter att folk har lagt ner ett enormt arbete, det dr klart att man da blir lite skadeskjuten till ndsta
gang ett forindringsarbete rullar igang.”(8)
Samtidigt sa sdger en annan respondent att det dr nir man sjilv dr drivande som man uppnir
meningsfullheten, vilket i sin tur dr en fOrutsittning for att orka fortsitta (1). Respondenterna
fran Malmé (1-4) beskrev dven hur genomslaget har blivit tydligare i det nya férindringsarbetet,
dven om de redan tidigare upplevt att de var horda av ledningen.

Nir det kommer till vilka reaktioner framgingsexempel fran andra medarbetare
paverkar motivationen sia ger respondenterna frin de tva sjukhusen vitt skilda svar.
Respondenterna fran Lund (5-8) angav att det helt klart skapar en positiv attityd till
férindringsarbetet pa den egna fronten och driver motivationen att delta. Respondenterna frin
Malmé svarade lite olika men ett visst erkinnande av att framgangsexempel fran annat hall skapar
nyfikenhet och vicker intresse gavs. Men de sa dven att alla manniskor ar olika och att en lyckad
forindring nagon annanstans inte nodvindigtvis innebér att samma forindring kommer att
fungera pa den egna arbetsplatsen (3 & 1). Det dr vad som skapas av de sjilva som ir intressant
ur respondenternas perspektiv och det dr f6rst nir de sjdlva genomfért f6rindringen som det gar
att veta om den faktiskt fungerar, dven om det dr sma foérandringar (1).

Ibland kan det dven vara sa att ett arbete pabétjas fOrst, och att vikten av arbetet
framgar forst senare, dd Skar dven drivkraften att fortsdtta med forindringsarbetet (8). Detta
giller dven uthélligheten pa férindringsarbetet som en respondent beskriver som att ”...] det dr
klart att de dr lattare att halla kvar en forindring om den upplevs som meningsfull’ (8). 1 flera av
intervjuerna fran Lund svarade Respondenterna att man ibland snillt fick lita pa hégre orts goda
omdéme och jobba pa med férindringsarbeten trots att man inte sjilv sig podngen (8 & 5). Den
kan ibland framtrida en bit fram pd vigen. Men kanske absolut viktigast enligt samtliga

respondenter var att man kunde se att det faktiskt hinde nagonting, fick man inte se nigot
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genomslag sa var det férédande for drivkraften. Vilket dven kan ses i det nuvarande arbetet dir

alla respondenterna berittar hur roligt det dr att se att man sjilv kan se att man férandrat.

6.1.3 Val

Valfriheten upplevdes bland respondenterna som nagot som helt klart paverkade motivationen
att delta 1 férindringsarbetet, flera respondenter berittade om en tveksamhet infor att pabdrja det
patvingade arbetet, men valfriheten i vad de skulle arbeta med, vilket projekt, verkade mer dn
viga upp den negativa effekten. Samtidigt sa fanns attityden att det alltid finns ett val, det gar
exempelvis att motarbeta forandringen, eller sa gar det att vilja att inte ldgga kraft pa arbetet.
Valet ar alltsa snarare huruvida individen vill bidra eller inte. Valet att bidra kom fér manga av
respondenterna nir de insag att arbetet kunde leda till ndgot positivt.

Nir det kommer till den eventuella paverkan de individer som valt att inte aktivt
delta i férandringen haft, sa beskrivs detta inte alls som ett problem 1 Lund, de far helt enkelt

)

skylla sig sjilva menar respondenterna ”... /mdste ju pd natt sdtt delta, annars kan man ju inte komma da
klaga’(5). 1 Malmé dr det andra tongingar da negativa instillningar upplevs som besvirande 1
storre utstrackning “somliga vill ju inte forindra’(2) vi har sagt att alla som tycker om det (Lean arbete)

skall vara positiva” (2).

6.2 Gemensamma mal & kommunikation

Somliga respondenter har en tydligare bild 4n andra &ver vad det kan vara som ér organisationens
mal med forindringsarbetet. De har alla insikt om effektiviseringsarbetets syfte pa lokal niva, dir
den skall verka for att fa en bittre arbetssituation for sig sjdlva och dirmed effektivisera for
organisationen, men pi en hogre nivd ir det inte lika klart. Aven om vissa kunde mala upp
fargstarka visioner om produktivitet och kvalité for patienten sa var de flesta svaren osikra och
handlade om allt frin effektivitet, smidighet, skapa god arbetsmilj6 till kort och gott spara
pengar”’(2). Trots detta dr alla eniga om att det inte riader ndgon storre skillnad mellan de
personliga och organisatoriska malen. Overensstimmelsen emellan organisationen och personliga
mdl ansdgs alltsd hég, och detta ansags viktigt fOr att vilja arbeta med foérindringsarbetet, 7[...] sen
likheterna, da ser man att detta kommer att underltta min arbetssituation framover och di dr det klart att man
vill ligga mer krut pa def’(7), enligt respondent 7. En annan respondent trodde att en stor del av
motivationen att folja organisatoriska mal i just detta forindringsarbete ar att personalen sjilva far

tinka ut 16sningar pd problemen, vilka dven de identifieras av personalen.
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Respondent 7 som hade svarigheter att forsta det Gvergripande mélet med Lean hade
alltsd inte tagit del av samma Lean specifika information. Respondenten dr dven den enda som
uttryckligen kinner att det fanns stora problem att salla bland informationen pé intranit och pa
méten, hon upplevde ett stort informationsvacuum. Till skillnad fran den foérra respondenten sa
tyckte samtliga Ovriga respondenter att informationen varit tydlig och att det dr utmirkt
uppféljning. Alla var dock eniga om att andelen av personlig kommunikation pa méten gav en
stor tydlighet och klarhet samt att det blev tydligt att informationen var riktad till dem sjélva.

E-post har dven haft en viktig roll i den man respondenterna kinde sig uppdaterade
och att inget gatt dem forbi, flera respondenter berittar om hur avsaknaden av e-post litt gor att
man missar viktig information (2 & 5). Men dven motsatsen anses bland respondenterna som
sann, for mycket information i allmidnhet och e-post i synnerhet gor det svirt att salla och tar tid
vilket gbr att information litt gar en £61rbi (5 & 6).

Respondenterna  var dven eniga om att underkommunikation savil som
overkommunikation alltid 4dr daligt. Underkommunikation underminerar fértroendet for
ledningens vilja att driva férindringsarbetet menar respondenterna dessutom skapar det oro och
ovilja att ldgga energi pa forindringsarbetet (4, 6 & 7). Samtidigt s dr for lite information daligt
da det kinns som om informationen gar 6éver huvudet pa personalen, for lite information dr ju fel,
man vill ha sa mycket som mijligt, da tror jag man dr mer delaktig i allting’(1). Féregaende citat signalerar
att mer alltid dr bittre, denna reaktion gav respondenterna nir de frigades om risken att fi for lite
information, men pa frigan om det kunde bli f6r mycket sa var svaret aven dar ett enhailligt ja
“néir det blir for mycket kan man inte ta in allt, nar det dr storre forandringar sa kan det bli att man inte orkar
ta in allt, och man har itne tid heller.”, ”...] lagom, for mycket dr inte heller bra, da prioriterar man det inte,
man skummar bara.””(4) . Mycket information kan alltsa leda till att personalen tvingas salla bland
informationen och det dr nira knutet till vilka typer av kommunikationskanaler som anvinds.
Exempelvis sd beskriver respondent 4 hur e-post dr en utmirkt kanal f6r enkla meddelanden men
sd fort nigot mer komplext skall férmedlas eller vidare kommunikation sisom frigor maste ett
annat medium till (4). Kommunikationskanalen e-post har alltsi begrinsningar i typen av
komplexitet som den klarar. Samtidigt beskrivs muntlig kommunikation som en utmirkt birare
av information som kriver att stétas och blotas mellan informations sindaren och informations
mottagaren, alltsa da informationen 4r mer komplex (4,5 & 8).

Aven med de muntliga kommunikationskanalerna finns det inbyggda problem, alla kan
inte alltid nérvara pa méten och det ér latt att information gar 6ver huvudet pa somliga nir niagot
bara tas upp muntligt. Aven problemet att den muntliga kommunikationen inte alltid uppfattas

korrekt kan uppsta. Detta uppgavs som ett problem, som en av avdelningarna hade tidigare, da
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avdelningschefen nistan uteslutande anvinde sig av muntlig kommunikation. Den nya chefens
metod att komplettera en hdg grad av muntlig kommunikation med e-post uppfattades som klart
positivt av respondenterna frin avdelningen, och dven frin den andra avdelningen delas
uppfattningen att skriftlig kommunikation kompletterar muntlig bra f6r forstielsen.

En respondent uttrycker frustration 6ver bristen pa littaitkomlig information om Lean,
informationen om Lean pa intranitet ansags som svaratkomligt, d4 tiden inte finns att utforska
intranitet i jakt pa svar (7).

Det framgir av respondenterna att det inte rader nagra som helst frigetecken vad
térindringsarbetet kommer att innebdra f6r dem sjilva pa kort sikt 1 deras eget arbete, detta har
med all tydlighet kommunicerats genom muntliga genomgéngar och det dr hir energin har lagts.
En viss oro uttrycktes av de respondenter som har svart att forstd vad detta har med resten av
sjukhuset eller omvitlden att gbra, de menade att de har en viss okunskap om Lean, dven om de
vet vilket arbete det innebér for dem sjilva. Respondenterna siger att de tror att informationen
behdver vara mer littillganglig £6r att man skall kunna ta den till sig (1 & 2).

Andra respondenter kinner inte denna oro utan dr tydligt ointresserade av hur deras
forindringsarbete och deras personliga mal knyts an till organisationens madl med
férindringsarbete ( 3, 4 & 6). Synen pa fordndringsarbetet pd den lokala nivdn anses av flera
respondenter helt frikopplat frin resten av organisationen (5 & 2). Respondenterna litar pa att de
som kommunicerats stimmer och det handlar mycket om hur nigot sdgs. En respondent
berittar: “om man vill starta ett forandringsarbete far man nog ta sig den lilla tid det tar att prata med folk dga
mot oga, kommunicera att det dr en viktig forandring, det dr inget man bara snusar ivdg pa ett e-mail, da har
man nog diskvalificerat sig sjaly fran birjan” (8). Vilket respondenten sdger inte alltid har wvarit
sjalvklart, men det har stadigt blivit battre.

Samtliga respondenter ansag att de kinde stort fértroende till nuvarande férindringsarbete
och att mycket handlar om just det stéd som de kinner ovanifrain. Det fortroende som
respondenterna berittar om handlar i férsta hand om nirmaste chefen snarare dn en abstrakt
ledning av nagon allomfattande organisation. Detta beror till stor del pa sjukhusets
organisationsstruktur som relativt effektivt skiarmar av avdelningar och kliniker sa de anstillda har
mycket stor del av kontakten med resten av sjukhuset med sin nirmaste chef i formen av
avdelningschef* eller klinikchef® Samtliga respondenter tyckte dven att kommunikationen med sin
chef har varit bra dven tidigare innan Lean, dven om den stadigt blivit bittre.

Respondenterna tyckte slutligen att det pagiende foérindringsarbetet var riktat mot just

dem ”...Jmed all tydlighet handlade det om mig sjily, ibland (tidigare) har man haft mindre beroring, da far

4 Underskoterskor, skoterskor och medicinsk sekreterare.
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ndgon annan ta initiativet, da kdnner man sig inte sd driven att fa initiati” ( 8) De menar dven att om det
inte dr klart riktat mot individen sa kidnner denne inte att det dr nagon press, vilket ytterligare

térenklar f6r individen att undvika att ta del 1 f6rindringsarbetet.

5 .. . ..
Likare och overlikare.
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7 Analys

Ur modellen kan man tyda en rad faktorer som paverkar individens motivation, Empowerment,
Gemensamma mal och kommunikation i rollen som fértroendeskapare. Bakom dessa tre faktorer
finns det en rad variabler som kan utnyttjas for att 0ka graden av nirvaro frin ndgon eller

samtliga faktorer.

7.1 Empowerment

For att faststilla om det verkligen 4r si som modellen visar sa far vi till att borja med bryta ned
modellen i de fyra delar som Thomas och Velthouse (1990) skriver om, kompetens, genomslag,
meningsfullhet och val, om det ér sa att alla fyra upplevs som satisfierade och motiverande och

de gér att hirleda till varandra kan det ge stdd till att empowerment har en plats i modellen.

7.1.1 Meningsfullhet

Meningsfullhet ir nagot mycket viktigt i motivationen till deltagande, utan meningsfullhet
fanns det vildigt lite drivkraft kvar menar respondenterna, och kanske dnnu viktigare ir
meningsfullheten pa sikt, f6r nir det kommer till att hélla fast vid férindringen sd var tydligen
meningsfullheten viktig att uppleva fran férindringsarbetet som bedrivits. Detta hinger ihop med
det fortroendekapital som skapas av den eller de som foreslir eller bestimmer att
férindringsarbete skall pib6rjas. Om det forra férandringsarbetet upplevs som negativt, féljer det
med och firgar det nya forindringsarbetet. P4 samma sitt kan ett stort fortroende kopa
térindringskampanjens  organisatdr tid att pdborja arbetet dven om deltagarna i

férindringsarbetet dnnu inte sett poingen med det.

7.1.2 Genomslag

Angiende genomslag si dr det titt knutet till meningsfullhet da framgangsexempel och
kommunikationen kring dem fungerar liknande, samma sak giller dven med fortroende. Men en
visentlig skillnad kan tydas i empirin, det finns en hierarki dem emellan, genomslag gir fore
meningsfullhet, i alla fall pa lite kortare sikt. Att se att det hint ndgot framhalls som det absolut
vikigaste fOr att orka med att arbeta med férindringen, rimligtvis behéver man se genomslag

dven pa sikt. Men om detta giller samtidigt som foértroendekapitalet hos férindringsivraren dr av
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vikt sd innebér detta att bada tillsammans ér viktiga, pa kort sikt behovs ett genomslag varpa
meningsfullhet 1 genomslaget krivs. Ett titt band emellan genomslag och meningsfullhet ér alltsa
ett faktum.

Vad som ir férvanande ar att fortroendekapitalet pd avdelningen i Malmé verkar
hégt, vilket inte borde vara fallet med tanke pa tidigare férindringars bristfillighet 1 den upplevda
meningsfullheten. Méjligen kan det bero pa att den nya ledningen star for andra virden och att
fortroendekapitalet fran tidigare ledning alltsa inte lastar den nya. En annan tinkbar mdjlighet ar
att snabba genomslag i det nya férindringsarbetet har visat att detta arbetssittet dr fundamentalt

annorlunda fran det tidigare.

7.1.3 Val

Det egna valet har en betydelse f6r motivationen visar empirin, men inte nog med att ett aktivt
eget val att delta 1 de olika projekt som arbetsguppen viljer att arbeta med skapar motivation utan
det viger dessutom upp den upplevt negativa tvang till att ingd i forindringsarbetet. Detta kan
bero pa att det allminna férindringsarbetet inte dr klart och givet utan att det £6r respondenterna
inte blir pa riktigt forrin arbetet i projekten som upplevs som det faktiska arbetet, ddrfér har
valfriheten dir en stérre roll 4n valet att delta i stort. Man skulle kunna sdga att valfriheten som
empowerment skapar vida Overviger den tving som det innebar att fi empowerment i sitt

térindringsarbete.

7.1.4 Kommunikation av vinster och littuppndeliga vinster

Det dr litt att se i det empiriska materialet att framgangsexempel och snabba vinster dr en
drivkraft som Gkar nyfikenheten respektive tillfredstillelsen med att arbeta med
forindringsarbete, helt 1 enlighet med det Kotter (1996) skriver. Men vad som ocksa kan skénjas
ir en hierarki dir det upplevs som helt klart mer trovirdigt med framging pa den egna
arbetsplatsen, da framgingen dr ndgon annanstans upplevs den mindre motiverande eftersom
respondenterna till viss del misstror kompatibiliteten mellan avdelningar eller arbetsomraden.
Dock har kommunicerandet av framgangsexempel och egna framgangar klart en plats i modellen.
Detta medfor dven att littuppndeliga vinster rimligen ocksd har en plats eftersom det enligt
respondenterna inte behéver vara stora forandringar for att fa legitimitet och en 6kad motivation

till fortsatt férindringsarbete.
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7.1.5 Kompetens

I det empiriska materialet redovisas hur studiens respondenter anser att det dr betydligt littare att
pabérja ett forindringsarbete nir de inte kdnner att de saknar kompetens, dirfér dr utbildning
viktigt, for att sjilviortroendet skall finnas att delta. Men detta dr bara ena sidan av myntet, alla
respondenter var eniga om att de redan frian borjan var kompetenta for att delta i
forindringsarbetet, anledningen till detta var for att forindringsarbetet skulle vara saker som lag
mycket nidra deras eget dagliga arbete och didrmed i deras komfortzon. Som en del i
empowerment si viljer deltagarna sjilva vad de skall arbeta med (Daft, 2004, 5.601; Jacobsen &
Thorsvik, 2002, s.233; Kotter, 1996, s.102; Thomas & Velthouse, 1990, 5.667) och om deltagarna
inte girna gar utanfor sin komfortzon ir det en risk att inga forbattringsprojekt kommer att
paborjas som Overskrider eller gar utanfér vad de vanliga rutinerna omfattar. Sa for att lyckas
hélla personal motiverade krivs att man utdkar deras komfortzon med avseende pia kompetens
for att motivera till att delta i mer grinséverskridande eller arbeten som rOr sig utanfor rutinerna i
det dagliga arbetet. Faktum ir att utbildning krivs for att dessa projekt 6ver huvud taget skall
kunna bli pakomna.

Slutligen kan det konstateras att empowerment mycket riktigt 4r motiverande da de
faktorer som ligger bakom individuellt och tillsammans verkar for att motivera respondenterna.
De eventuella svagheter som finns med att tvinga in empowerment i arbetet vigs med rage upp
av de fordelar som uppvisas av att medarbetaren sjilv styr vad och hur effektiviseringar i form av
férindringsarbeten gar till. Vidare kan det pastds att utbildningen kommer att fa en allt stérre roll
nir medarbetarna ror sig lingre och lingre bort fran sin egen komfortzon med nirheten till sitt
eget arbete 1 sin egen arbetsroll. Utbildningen behévs £6r att utéka komfortzonen, pé individniva.
Pa Skanes universitetssjukhus arbetar man med férindringsarbeten i projektgrupper, dir ir det
tinkt att komfortzonen giller arbetsgruppen snarare dn individen dé olika deltagare representerar
olika arbetsgrupper si ticker di arbetsgruppen en storre komfortzon. Denna gruppdynamik ar
inte betraktad 1 denna studie vilket kan ha en avgérande effekt pa utbildningens roll i avseende pa
individers personliga komfortzon.

Aven om flera uttryckte att kunskap i vad Lean ir skulle vara viktigt for att forstd lite mer
vad det handlar om sa svarade alla att effektiviseringar alltid kan géras och att man lér sig nir man
jobbar med det. Detta antyder att utbildningen 4r informationsbetingad och nira knuten till hur
stor avvikelse foérindringsarbetets férindringsobjekt kommer att vara fran det praktiska arbetet
som personen utfor i sin arbetsroll. Desto mer avldgsen férindring fran det faktiska arbetet desto

mindre upplevd forstaelse for och sjilvfortroende till, att arbeta med férindringsarbetet.
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7.2 Gemensamma mal

I forklaringsmodellen férekommer det forutom empowerment dven gemensamma mal, vilket ér
anledningen till att denna teori behandlas separat. I litteraturundersékningen beskrevs hur
Latham och Locke (1990) formulerat tankar kring hur mél var motiverande, 1 synnerhet om de idr
delade av bade ledning och medarbetare, detta ir nidgot som respondenterna i intervjuerna verkar
hilla med om. Men att det fanns gemensamma malsittningar och att de upplevdes positivt
hindrade inte samma respondenter att pastd att de inte riktigt lyckades enas om vad
organisationen skulle fi ut av fordndringsarbetet, detta ger stéd f6r Latham och Lockes (1990)
teori om att klara mal ér viktiga i den meningen att arbetsmetodiken 4r klar och gemensam med
organisationen samtidigt som atgirder och forbidttringsomrade dr otydliga och upp till
medarbetarna att 16sa.

Att det alltsd inte finns ett generellt recept for att nd givna mal och dirmed ingen given
kunskap som medarbetarna kan inneha eller sakna, tycks stirka de tillfrdgade i sin tilltro och
motivation till arbetssittet i fordndringsarbetet. Samtidigt finns en annan sida som det kan
resoneras kring, kunskapen om arbetssittet. 1 delen om kompetens sdg vi att kunskapen om
arbetssittet skapade trygghet, detta skulle kunna gilla dven har. Tryggheten att organisationen stir
bakom medarbetarnas eget beslutsfattande klargdr vilka spelregler som giller och forstirker
medarbetarnas tilltro till f6randringsarbetet.

Litteraturen beskriver att det dr viktigt att klargéra varfér och vad som behéver
genomféras, nagot som man far gjort med hjilp av kvalitativ kommunikation enligt modellen,
men Respondenterna upplevde inte att de forstod varfér. Diremot forstod de alltfor vil vilket
mandat de fatt och vad de kan géra med detta mandat. I kommunikationen till respondenterna sa
upplevdes sjukhuset ha skapat stor forstaelse och fatt alla och envar att forstd att de gallde just de
sjilva. Respondenterna ansag att detta berodde pd blandningen av kommunikationskanaler och
en stor andel personlig muntlig information. Méjligheterna till feedback och blandningen gav alla
stor klarhet om hur arbetet skulle genomféras och vad syftet var, det enda undantaget var
personen som inte hade tagit del av en viktig del av informationen, personen i fraga kinde en
oklarhet 1 syftet och kinde en frustration Gver att ha missat informationen. Detta skulle kunna
tolkas som en ytterligare bekriftelse pd den kvalitativa kommunikationens roll inte minst i
avseende pa fértroende.

Dirmed kan vi gbra en ny slutledning, gemensamma mal dr inget som stdr fritt frin
empowerment utan ar en funktion i empowerment, i medarbetarens eget bemyndigande ges fritt
spelrum  att sjilv féresla vad som skall férindras i foérdndringsarbetet som ett led 1 ett

effektiviseringsarbete. Det dr hidr mélen enas, bemyndigandet fir madlen att tangera, men det ir
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hirledningen frin det egenhindigt valda malet till organisationens mal som blir besvirliga f6r
respondenterna att konkretisera. Foreldsningar och egenstudier i arbetsmetodens filosofi verkar
dock underlitta i den man det behdvs. Hir finns dven en sjilvreglerande funktion, i de fall
medarbetarna dr kritiska kan mer information inhdmtas for att legitimera forindringsarbetet, och
i andra fall 4r medarbetarna mindre intresserade om varfér de plétsligt fir mojlighet att sjilva
bestimma utan tar tillfillet i akt och passar pa medan de kan.

Respondenternas uppgifter pekar tydligt ut hur kommunikationen paverkar fortroendet.
En stor andel av kommunikationen som respondenterna har tagit del av har kommit i muntlig
form fran kolleger och deras respektive nidrmaste chef ovanpa det har foreldsningar och
skrivet material erbjudits. Den mingd kommunikation och mdjligheter att stdta och bléta
fragor i diskussioner har gett respondenterna stort fortroende for savil organisationens vilja
att stotta forandringsarbetet som deras egen legitimitet att driva arbetet. Detta ger en god grund
att anta att den kvalitativa kommunikationens roll ur fortroendesynpunkt har varit val etablerad
och synnerligen nirvarande bland respondenterna i studien dven innan Lean introducerades.

Skillnader emellan sjukhusen dr inte sirskilt stora eller patagliga, skillnaderna giller i frsta
hand en storre tilltro till Lean som arbetssitt, i den meningen att det inte kommer att sjilvdd bara
for att det kan finnas negativa roster bland organisationsmedlemmarna. Trots den mycket senare
introduktionen i Malmé 4n i Lund si finns sa smd skillnader i respondenternas svar att inga
direkta slutsatser kan dras kring huruvida avdelningarna skiljer sig i avseende pa arbetssitt idag.
Moijligen beror detta pa ledningens omfattande kampanj att kommunicera ut férindringsarbetets
metod Lean, och de appellerande egenskaper som finns inneboende i Lean.

Det ir inte heller orimligt att anta att personalen pia Lungkliniken i Malmé och dess
avdelningar redan innan sammanslagningen hade nyttjat motivations drivande metoder och
skapat positiva attityder till foérindring vilket gjorde medarbetarna mycket mottagliga f6r Lean.

Annu en iakttagelse ir att kommunikationen inte bara ir viktig i ett inledningsskede utan
att ledning och mellanchefer behéver arbeta med kommunikationen l6pande sa linge som
férindringsarbetet pagar. Detta dr viktigt fOr att inte tappa kraft och for att hela tiden visa pa att

arbetet 16nar sig.
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8 Diskussion

For att lyfta upp studiens resonemang ytterligare kan en diskussion foretas kring Gvriga teorier i

forskningsliget som inte anvindes i férklaringsmodellen.

Kultur

Om det nu 4r sa som Kotter (1996), Daft (2004) och Schein (1992) skriver att Kultur har en
viktig roll i férandringsarbete med avseende pa motivation, och Alvessons (2002) pastaende i
kulturens paverkan pa allt i alla led. Ar det di mojligt att koka ned motivationsdrivarna till ett
tatal huvudsakliga faktorer? Risken dr att svaret dr nej da det i kulturen finns allt f6r ménga sma
variabler som tillsammans paverkar motivationen. Diremot dr det inte oméjligt att manga
variabler kan sammanfattas i storre grupper vilket ger en 6kad anvindbarhet av begreppet kultur.
Trots alla de méjliga variabler som finns ér det dirfor inte otroligt att exempelvis empowerments
subkategorier kan lyckas bredda begreppet sa pass mycket att de olika motivationsdrivande
faktorer som anges faktiskt tycks omfatta en mycket stor andel av det som kan omfattas av

begreppet kultur.

Empowerment

Hur bra bild av empowerment som dn malas upp kvarstar faktumet att det finns kritik mot dess
effektivitet i att skapa foérindring som 4r positiv for organisationen (Bénabou & Tirole, 2003). Ett
pé intet sitt omojligt scenario hade varit om personalen hade anvint sin nyfunna makt till att
skapa sig egna férdelar pa organisationens bekostnad. En annan mdijlighet ér att goda forslag till
forindring forkastas och sma intetsdgande férindringar, som inte egentligen forindrar nagonting,
premieras. Fragan dr vilken roll dd kommunikationen har i sammanhanget, goda ledargestalter
och god kommunikation frin ledningen skulle mycket vil kunna ha en stor roll 1 hur
maktbefogenheten tolkas och anvinds av personalen. Kommunikationens pedagogiska roll att
pévisa korrelationen mellan personal positiva f6rindringar och empowerment och icke

korrelationen med motsatsen skall inte underskattas.

Buy-in

En annan aspekt som kan belysas dr rollen som buy-in har i motivationsresonemanget. Mycket
tid tycks liggas pa muntliga diskussioner om férindringsarbeten, frigan dr om buy-in ér
applicerbart hir? I frigan om det verkar som buy-in hade en roll i modellen sa framgick den inte

tydligt och inte heller fanns det sa mycket som stédde buy-in i de andra faktorerna. Men all den
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mentala forberedelse och energi som dnda tycks liggas pa forindringsprojekten av
respondenterna kan mycket vil ha en roll 1 deras vilja att arbeta vidare och slutféra projekten. Det
kan vara si att kommunikationen kring férindringsarbetet har fler motivationsdrivande aspekter

an som framgar i denna studie.
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9 Slutsatser

I analysen sa gjordes ett antal iakttagelser kring den antagna modellens Gverensstimmelse med

empirisk data som samlades in i detta syfte.

9.1 Den antagna forklaringsmodellen

I den tidiga modellen som antogs efter en genomférd litteraturgenomgéing tolkades
motivationsteorierna  som om tvd konstruerade faktorer applicerades externt il
organisationsmedlemmarna f6r att skapa motivation till att delta i férandringsarbete i
organisationen. De bigge faktorerna var empowerment och skapandet av gemensamma mdl. For
att understodja dessa tva faktorer identifierades fyra olika bestindsdelar i empowerment,
genomslag, kompetens meningsfullhet och val, alla fyra ir delar som individuellt och tillsammans
skapar motivation ur bemyndigandet som empowerment ger. De understédjande bestaindsdelarna
var kommunicerandet av framgang, skapandet av littuppnaeliga vinster, utbildning och stér frihet
i valet att delta samt en kvalitativ kommunikation. Kommunikation behdvs dven for att skapa

fortroende for forindringsarbetet 1 savil princip som i form.

¢ Kommunicerande av
framgang

e Utbildning

EMPOWERMENT:
® Genomslag

L ¢ Kompetens

e e Littuppnacliga vinster e Meningsfullhet

d e Sjilvvald situation Val

n

i

n Kommunikation

g Individens motivation
€ Fortroende

n

o  Kvalitativ GEMENSAMMA MAL

kommunikation

Figur 2 Forklaringsmodellen (Medailleu, 2010)
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9.2 Den korrigerade férklaringsmodellen

I den analys som nu dr utférd av modellen applicerad i en sjukhusmiljo krivs dock vissa
justeringar. Aven om empowerment sivil som gemensamma mal ansigs som motiverande si sig
deras forhallande sinsemellan annorlunda ut. Det visar sig att gemensamma mal faktiskt 4r en
effekt av empowerment eller méjligen en inneboende egenskap och hér dirmed hemma bland de
andra inneboende egenskaper under empowerment. Vidare sa framstir det inte som om
egenskaperna ir fristiende punkter som verkar individuellt och allihop tillsammans utan det finns
ett komplext inre samspel varav den enda tydliga samankopplingen ir emellan genomslag och
meningsfullhet. Emellan de tva sistnimnda egenskaperna sa finns det en hierarki dér det ena
kommer att ha en initial viktig motivationsfunktion, genomslag, varpid meningsfullhet spelar
storre roll forst efter genomslaget har uppstatt.

Pa samma sitt som en omférdelning har skett av de andra komponenterna 1 modellen sa
har dven fortroendet grafiskt fatt byta plats i modellen. Diremot sa har dess funktion inte dndrats
utan dr fortfarande nagot som paverkar allt, dndringen innebédr en grafisk fortydlig av dess
alltomfattande roll.

Andra dndringar &r utbildningens mer precisa innebord som komfortzons expanderare
och att alla aktiviteter 4r samlade under empowerment for att tillsammans verka for att oka

individens motivation till att delta i fordandringsarbetet.
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Kompetens Kommunicerande av egen
och andras framgang

Val Maximera antalet egna val
Utbildning f6r utékad
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N J

Gemensamma mal

V4

Individens motivation

Figur 3 Den korrigerade forklaringsmodellen (Medailleu, 2010)

For att besvara den andra frigan sa framgick det att skillnaderna emellan avdelningarna frin de
tva sjukhusen inte hade nigra patagliga skillnader i hur deras gamla férandringskultur praglade det
nya arbetssittets motivations drivande. Det som kan pdtalas £6r att ge yttetligare stéd till de bada
avdelningarna dr vikten av fortsatt kvalitativ kommunikation foér att etablera arbetssittet
ytterligare och halla kvar det i organisationen. Slutligen sd behévs ytterligare forskning for att
etablera huruvida gruppdynamiken kan 6verbrygga utbildningens roll for att skapa en utékad
komfortzon vilket dr nédvindigt f6r att utéva mer komplexa férindringar, dver exempelvis olika

avdelningar eller yrkeskategorier.
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