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Abstrakt

Medarbetare dr en viktig resurs i organisationer och organisationsfordndring. Det &r viktigt att
undersoka organisationsfordndring ur medarbetarperspektiv for att forsoka forstd de
reaktioner och attityder som uppstér hos personalen vid fordndring och sédledes undvika
eventuella problem och skapa bittre fOrutsdttningar for genomforandet. Syftet med
examensarbetet dr att undersoka personalens upplevelser av ett kvalitetsutvecklingsarbete, for
att framhalla viktiga aspekter i fordndringsarbete ur medarbetarperspektiv. Undersokningen
genomfors genom fokusgruppintervjuer med personal frin social- och hélsovardsomradet och
materialet analyseras med innehallsanalys. Malet &r att lyfta fram vad personalen ser som
viktigt i kvalitetsutvecklingsarbetet och darigenom kunna sammanstélla ett resultat som kan
tas till vara i det fortsatta arbetet med kvalitetsutvecklingen. Den teoretiska utgdngspunkten 1
examensarbetet berdr personalens perspektiv pa och attityder gentemot forédndrings- och
utvecklingsarbete samt genomforande av fordndring. Resultatet av undersdkningen visar att
personalens upplevelser av kvalitetsutvecklingsarbetet dr relativt olika, en del &r positiva och
forstar malsattningen med utvecklingsarbetet medan en del dr tveksamma och ser inte nyttan
med det. Det dr mycket viktigt for personalen att de far tillrickligt med information och
feedback, att de far kénna delaktighet och att det finns en tydlig, gemensam vision for
kvalitetsutvecklingsarbetet. Detta leder till hogre motivation och engagemang samt en
positivare instédllning till kvalitetsutvecklingsarbetet och saledes kan organisationen ta tillvara

personalen som resurs i arbetet med kvalitetsutvecklingen.

Sprak: Svenska Nyckelord: Fordndringsarbete, Utvecklingsarbete,
Medarbetarperspektiv, Kvalitetsarbete
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Tiivistelméi

Tyontekijd on tdrked resurssi organisaatiossa ja organisaatiomuutoksissa. On tirked tutkia
organisaatiomuutos tyontekijoiden ndkokulmasta yrittden ymmartdé tyontekijoiden reaktiot ja
asenteet muutostyossd. Télld tavalla mahdollisia ongelmia voidaan vélttdd ja paremmat
edellytykset muutoksen toteutuksessa luodaan. Opinndytetyon tavoitteena on tutkia
henkilokunnan kokemuksia laadun kehittdmistyosté, painottaen tiarkeitd muutostyondkdkohtia
tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimus tehddén sosiaali- ja terveydenhuollon henkil6kunnan
kanssa, kohderyhmien haastattelujen avulla, ja materiaali analysoidaan siséllon analyysin
avulla. Tarkoitus on korostaa, mitd henkilokunta kokee tirkednd laadun kehittimistyossd ja
koota tulokset, jotka jatkossa voidaan hyddyntdé kehittaimistyOssd. Teoreettisena lahtokohtana
on henkil6kunnan suhtautumista ja ndkokulmia muutos- ja kehittdmistydstd sekd muutosten
toteuttaminen. Tutkimuksen tulos osoittaa, ettd henkilokunnan kokemukset laadun
kehittamistyOstd ovat suhteellisen vaihtelevia. Osa henkildokunnasta ovat positiivisia ja
ymmartavét kehittimistyon tavoitteen kun taas osa ovat valttivid ja eivét nde kehittdmistyon
hyotyd. On erittdin tirkedd, ettd henkilokunta saa riittdvisti tietoa ja palautetta
kehittamistyOstd, ettd he saavat osallistua ja ettd on olemassa selked, yhteinen visio laadun
kehittamistyolle. Tdmd luo enemmidn motivaatiota ja sitoutumista sekd positiivinen asenne
laadun kehittimiseen ja ndin organisaatio voi hyddyntdd henkilostdd resurssina laadun

kehittamistydssa.

Kieli: Ruotsi Avainsanat: Muutostyd, Kehittamistyd, Tyontekijoiden ndkdkulma,

Laadun kehittiminen
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Summary

Employees are an important resource in organizations and organizational change. It is
important to examine organizational change from an employee perspective and try to
understand the reactions and attitudes that arise among the employees in the change process,
and in that way avoid problems and create better conditions for implementation. The purpose
of this thesis is to examine the employees’ experiences of the implementation of a quality
improvement program and to highlight important aspects in organizational change from an
employee perspective. The study is conducted by focus group interviews with employees
from social services and health care and the material is analyzed using content analysis. The
aim is to be able to compile a result that can be beneficial in future work with implementation
of quality improvement. The theoretical part includes employees’ point of view and attitudes
towards organizational change and the implementation of organizational change. The results
from the study show that the experiences of the quality improvement program are relatively
different among different employees, some are positive and understand the purpose of the
quality improvement program while others are hesitant and cannot see the point. For the
employees, it is very important to receive enough information and feedback and possibilities
to participate, and that a clear vision about the quality improvement program is highlighted.
This leads to higher motivation and commitment and a more positive attitude towards the
quality improvement program. In that way the organization can take advantage of the

employees as a resource in the implementation of the quality improvement program.
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1 Introduktion

Organisationsfordndring uppfattas idag av manga som ndgot naturligt och sjélvklart, till och
med som nédgot oundvikligt. Trots att man inte alltid ser meningen med forédndringarna och
tvivlar pd att de leder nagonvart sa dr de flesta organisationer involverade i ett eller flera
fordndringsarbeten eller utvecklingsprojekt. Dock misslyckas ofta fordndringsforsoken, sa
mycket som tre fjdrdedelar av alla forandringsarbeten nér inte framgéang (Sveningsson &
Sorgérde, 2014, s. 11). Orsaker som kan skapa hinder for fordndringsarbete kan enligt
Sandstrom (2000, s. 21-22) bero pd olika faktorer, t.ex. att visionen for forédndringsarbetet
saknas och Sandstrom lyfter dven fram att hinder kan uppsta fran flera hall; frdn ménniskor

som berdrs av fordndringen samt frén strukturer och system i1 organisationen och omvirlden.

Enligt Bringselius (2014, s. 41) har forskare ldnge betraktat medarbetares motstind mot
fordndring som ett av de huvudsakliga hindren for effektiv organisationsférandring och
studier kopplar ihop medarbetares motstdnd med kénslor av rédsla, ilska och oro, vilka alla
kan ses som hinder for organisationsfordndring. Nyare studier ddremot visar att medarbetares
motstdnd kan vara vérdefull for organisationsfordndring och att motstdndet méste omprovas
for insikten att motstdndet kan vara befogat eller i alla fall anvdndbar som feedback. Ocksa
Bovey och Hede (2001, s. 373) menar att ndr man ser medarbetarnas motstdnd som en orsak
till misslyckade fordndringar dr det betydelsefullt att undersdka ur individperspektiv och att
balansera bade ménskliga och organisatoriska behov. Angelow (1991, s. 11-12) pépekar att
litteratur kring organisationsforandring ldnge har utgétt frdn organisationsledningens
synvinkel men att det haller pd att fordndras. Medarbetare &r en viktig resurs for
organisationen och de spelar en central roll for organisationens framgang. Det &r viktigt att
undersdka organisationsfordndring ur medarbetarperspektiv dd medarbetarnas attityder kan
vara avgorande fOr att uppnd organisationens maélséttningar (Vakola & Nikolaou, 2005, s.

164).



Det dr for tillfdllet relevant med fordndrings- och utvecklingsarbete i vért lands social- och
hélsovirdsorganisationer i och med den nya social- och hélsovirdsreformen som &r under
bearbetning. Reformen ldgger bl.a. vikt vid konkurrenskraften i den kommunala servicen och
de tjdnster som produceras av kommunerna och samkommunerna bor vara konkurrenskraftiga
i friga om béde pris och kvalitet (Jalonen, 2014, s. 5). I social- och hélsovardsorganisationen
Social- och hélsovardsverket i Jakobstad dr man aktiv med ett kvalitetsutvecklingsarbete
genom vilket man bl.a. vill forbéttra organisationens effektivitet och bittre mota kundernas
behov. Mailet ar att nd kvalitetserkinnande genom extern auditering, d.v.s. genom
utomstdende granskning, och for att nd malet deltar hela personalen i1 arbetet med
kvalitetsutvecklingen. Under kvalitetsutvecklingsarbetets gidng har det framkommit olika
reaktioner hos personalen och frdgorna har varit manga. Vad gér detta arbete ut pd? Varfor
skall vi gora detta och leder det nagonvart? Har vi arbetstid att avvara till detta? Eftersom
personalen dr en sd pass viktig resurs i organisationen ser jag att det dr nddvindigt att
undersoka ndrmare kring deras synpunkter och upplevelser. Det &r viktigt att forsoka forsté de
reaktioner och attityder som uppstar hos personalen, badde infér och under ett forandrings-
eller utvecklingsarbete, for att undvika eventuella problem och skapa bittre forutséttningar for

genomforandet.

Ledningen for kvalitetsutvecklingsarbetet bekrédftade att det nog kan vara av nytta att
undersoka personalens upplevelser, att det skulle kunna ge organisationen anvindbar
information infor det fortsatta arbetet med kvalitetsutvecklingen. Undersokningen genomfors
genom fokusgruppintervjuer med personal fran olika avdelningar och enheter i social- och
hélsovirdsorganisationen och eftersom undersdkningen gors ur medarbetarperspektiv bestar
deltagarna av personal som inte har ledningsansvar. Den teoretiska delen av arbetet beror
personalens perspektiv pd och attityder gentemot fordndrings- och utvecklingsarbete. I teorin
framkommer dven genomforandet av fOrdndringar, for att belysa vad som é&r viktigt ur
personalens perspektiv  gillande fOrdndringsarbete. Materialet analyseras genom
innehallsanalys och unders6kningens resultat presenteras i kapitel 6 och i kapitel 7 gors en
sammanfattande diskussion ddr resultatet tolkas. Avslutningsvis gors en kritisk granskning av
undersokningen och i det sista kapitlet framkommer en sammanfattande konklusion av

arbetet.



2 Syfte och fragestiallningar

Syftet med examensarbetet dr att undersbka hur personalen 1 social- och
hélsovirdsorganisationen har upplevt kvalitetsutvecklingsarbetet, for att framhélla viktiga
aspekter 1 fordndringsarbete ur medarbetarperspektiv. Genom att kartligga personalens
upplevelser och synpunkter dr tanken att lyfta fram vad personalen ser som viktigt och vad
organisationen bor satsa pa for att ta till vara den resurs som personalen &r i arbetet med
kvalitetsutvecklingen. Unders6kningen genomfors genom fokusgruppintervjuer med personal
fran olika avdelningar och enheter i organisationen. Mélet med examensarbetet &r att kunna
sammanstélla ett resultat som kan vara till nytta for organisationen d& man arbetar vidare med

kvalitetsutvecklingen. Fragestdllningarna for examensarbetet sammanfattas som foljande;

* Hur har personalen upplevt arbetet och processerna med kvalitetsutvecklingsarbetet?
* Vad ser personalen som viktigt i arbetet med kvalitetsutvecklingen?

* Hur kan organisationen ta till vara personalen som resurs i kvalitetsutvecklingsarbetet?



3 Bakgrund

Undersokningen i examensarbetet involverar personal fran social- och hilsovardsomrédet och
undersokningen genomfors for att kartligga personalens wupplevelser av ett
kvalitetsutvecklingsarbete. Kvalitet och kvalitetsarbete &r ett stort omrdde och jag har valt att
avgransa genom att ta upp betydelsen av att arbeta med kvalitetsutveckling, frimst ur social-
och hidlsovardens perspektiv. Eftersom undersokningen gors ur medarbetarperspektiv tas dven
upp hur personal kan paverkas av arbete med kvalitetsutveckling och vilken deras roll ar i
kvalitetsarbetet. Slutligen 1 detta kapitel gbérs en beskrivning av  det
kvalitetsutvecklingsprogram som anvinds i organisationen, d.v.s. SHQS, Social and Health
Quality Service. Detta gors for att ge en inblick i1 vad kvalitetsutvecklingsarbetet handlar om
och sdledes underldtta for ldsaren ndr det kommer till sjdlva undersdkningen,

resultatredovisningen samt tolkningen av resultatet.

3.1 Kvalitetsarbete

Sociala innovationer, forandringsinitiativ med mélet att mdta samhéllets krav och utmaningar,
har alltid funnits och det gar att konstatera att de alltid kommer att finnas, d& samhallet
standigt fordndras och nya krav och utmaningar uppstar (Manzini, 2014, s. 57). Arbete med
kvalitetsutveckling &r viktigt att fokusera pd da nya krav gor att dven kraven pa kvalitet
fordndras. Inom social- och hélsovirden méste man kunna moéta de behov som finns med
instéllningen att god kvalitet utgdr en viktig del av grunden. Debatter om hur yrkesomrdden
inom vélfardssektorn skall organiseras pagar stdndigt, hur skall verksamheten se ut och hur
skall kvaliteten sdkerstéllas? Statsvetare, politiker och ideologer framfor sina asikter, men
sdllan hors personalen som dagligen arbetar inom dessa omrdden (Tillberg, 2014, s. 8) och det
finns en klyfta mellan beslutsfattande kring kvalitetsforbéttring och det praktiska
genomforandet av dessa beslut. Olika intressenter dr involverade i utvecklingen kring
betydelsen av kvalitetsarbete och politiker, professionella, forskare, klienter samt patienter har
alla sina synpunkter som paverkar denna utveckling. Dérfor sker ocksd atgérder for
kvalitetsforbéttring frén olika héll; genom politiskt ingripande, ingripande fran ledningen och
atgdrder genom att rationalisera professionella forfaranden. Dessa atgdrder later bra i teorin,

men misslyckas ofta i praktiken (Neubeck, Elg & Schneider, 2014, s. 73).



Cochran (2004, s. 5) menar att inforlivande av kvalitetsforbéttringsstrategier handlar om att
forbattra kundtillfredsstéllelse, att skapa engagemang 1 organisationen och identifiera
omrdden for forbéttring samt frdmja beslutsfattande bland organisationens medarbetare.
Organisationer maste kunna forutse eventuella hinder infér genomférande av
kvalitetsforbéttring for att fordndringen skall kunna lyckas. Forskare &r Gverens om att,
oavsett vilket omrdde det handlar om, sa finns det vissa faktorer som gor processen effektiv.
Ur personalens perspektiv handlar det om att skapa engagemang i organisationen genom
delaktighet, genom att forebygga ombytlighet samt genom fortlopande forbittring.
Kvalitetsforbéttring kan fungera effektivt om engagemang finns hos bdde medarbetare och
ledare och om det ges tillrdcklig skolning kring kvalitetsforbattring (Cochran, 2004, s. 6).
Ocksa Bergman & Klefsjo (1995, s. 35) samt Lagrosen & Lagrosen (2009, s. 50-51) menar att
det &r viktigt 1 kvalitetsarbete att alla engageras i1 arbetet och en viktig hornsten &r att alla
medarbetare dr delaktiga, att alla aktivt fir paverka och delta i forbéttringsarbetet. Det ar
medarbetarna som kan se detaljerna i det praktiska arbetet och av den orsaken finns det
kunskap hos medarbetarna kring hur verksamheten kan forbéttras, ocksd ndr det géller att

identifiera problem (Lagrosen & Lagrosen 2009, s. 50-51).

Nér det giller kvalitetsarbete 1 Finlands social- och hilsovard borjade diskussionen kring
kvalitet floda efter ekonomikrisen i borjan pd 1990-talet (STAKES rapport, 2008, s. 9-10).
Den forsta nationella rekommendationen for social- och hidlsovardens kvalitetsstyrning
fardigstdlldes 1995 och man fokuserade pd principerna att kvalitetsstyrning dr en del av det
dagliga arbetet, att kundorientering skall vara tyngdpunkten i kvalitetsstyrning och att social-
och hélsovdrdens kvalitetsstyrning skall forverkligas genom informationsstyrning. En del
utmaningar kring kvalitet och kvalitetsstyrning uppstod och genom en ny nationell
rekommendation forsokte man atgérda detta. Den nya rekommendationen hade bl.a. som mal
att fraimja kundorienterad verksamhet, att beskriva hur kvalitetsstyrning bidrar till att stoda
god serviceverksamhet samt att frimja igangsittning och utveckling av kvalitetsstyrning i
social- och hélsovdrdens alla omraden. Enligt den nationella rekommendationen for social-
och hilsovardens kvalitetsstyrning handlar kvalitetsutvecklingsarbete om ledning, planering,
bedomning och forbattring av en verksamhet for att uppnd uppsatta kvalitetsmal.
Kvalitetsmalen grundar sig péd organisationens egen kvalitetspolitik och alla ledningsnivéer &r
ansvariga for kvalitetsstyrningen medan alla organisationens medlemmar &dr delaktiga i

forverkligandet (STM, Stakes & Suomen Kuntaliitto, 1999).



3.2 Personalens roll i kvalitetsutvecklingsarbete

Lagrosen & Lagrosen (2009, s. 11-12) papekar att det 4r manniskor som maste skapa kvalitet,
vilket dr sdrskilt viktigt inom den privata tjédnstesektorn och den offentliga sektorn eftersom
verksamheten grundar sig pd minsklig interaktion, och dérfor &r det angeldget att beakta
kunskap inom kvalitetsutveckling som dr mer inriktad pd ménskliga relationer och som
integrerar kunskap frén tjénstekvalitet och ett bredare samhillsvetenskapligt félt. Det é&r
viktigt att se kvalitetsarbete och kvalitetsutveckling ur personalens perspektiv, d& personalen
ir de som arbetar i direkt kontakt med patienterna och klienterna, och det dr dér som
kvaliteten startar. Om man utgdr frdn personalens erfarenheter, reflektioner, kompetens och
behov skulle det kanske innebdra att det framkommer en annan syn pa vad kvalitet i
vélfardsyrkena &dr, &n utglende fran politikernas och beslutsfattarnas synvinkel. Tidigare
erfarenheter av personal séger att kvalitet inte handlar om det som framkommer i enkiter och
det som visas upp i diagram, utan kvalitet dr det som uppstar ndr personalen har tid att lyssna
och ta in varje unik situation, mdjlighet att reflektera dver knepiga situationer och utrymme

att handla pa klokast mojliga sitt (Tillberg 2014, s. 8).

Daugherty, et al., (2013, s. 627-641) har undersokt hur personal som har deltagit i en
utbildning kring kvalitetsforbattring har upplevt utbildningen, med fokus pé tillfredsstillelse,
fordndring 1 kunnighet och forméga att framgingsrikt engagera sig fOr initiativ till
kvalitetsforbéttring. Informanterna berittade att utbildningen utdkade deras kunskaper kring
kvalitetsforbéttring och att formannens understdd for utbildningen var nddvindig for att nd
framgang. Vidare framgick att personalen tyckte att det dr en utmaning att erbjuda ett
utbildningsprogram for alla, eftersom alla deltagare har olika kunskaper om
kvalitetsforbéttring fore utbildningen inleds. Det framgick att kurser for att friska upp minnet
efter utbildningens slut vore bra och det framgick &ven att utbildningen var tidskravande och
storde deras dagliga arbetsplikter. En av respondenterna svarade att om hans arbetsuppgifter

hade bestatt av direkt patientarbete hade inte tid hittats for utbildningen.

Daugherty, et al., (2013, 627-641) lyfter fram att hdlsovardspersonal som &r i direkt kontakt
med patienterna spelar en viktig roll i verkstdllandet av forédndring i hdlsovarden, d& de har
stort ansvar kring kvalitetsforbattrande initiativ och dr ofta de forsta att rapportera svarigheter

1 det praktiska vardarbetet. Utbildning och kompetensutveckling kan bidra till att mdjliggora



for personalen att dndra tankesitt och forbéttra kvaliteten pd servicen. Genom att inkludera
personalen i team utbildning sa forbéttras servicekvaliteten. Nordstrom & Wilde-Larsson
(2012, s. 138) tar ocksé upp betydelsen av team 1 kvalitetsforbéttringsarbete. Det dr viktigt att
inkludera personal fran olika avdelningar med olika erfarenheter och utbildning for att skapa

bra forutséttningar for forbéttringsarbete.

Routi-Pitkénen & Virtanen (2007, s. 58-64) har gjort en undersdkning dir en modell for
inldrning av kvalitetsutveckling implementerades vid ett servicecenter for dldre. Resultaten
visar pa bade frimjande och blockerande faktorer for kvalitetsarbete bland personalen. Till en
borjan upplevde personalen att implementeringen av kvalitetsarbetet forsvarades mest av
bradska och brist pa tid. Det framgick att personalen 1 forsta hand vill skota arbetet med de
dldre och i andra hand fokusera pé kvalitetsarbetet. Vidare upplevdes bland personalen en oro
over framtiden. De oroade sig over vad som hidnder med arbetsplatsen och de egna
arbetsuppgifterna. Trots oron kom kvalitetsarbetet bra igang. Personalen hade tillsammans
diskuterat kring utvecklingsomréden géllande det egna arbetet och det verkade motivera for
kvalitetsforbéttring, och kvalitetsarbetet upplevdes som intressant och positivt. I resultatet
framkom é&ven att kvalitetsarbetet triggade igang manga olika kénslor hos personalen. Det
forekom motstdind och en del visade motreaktioner mot ledningens beslut att starta en
kvalitetsutvecklingsprocess. Reaktionerna i bdrjan handlade om att personalen inte ser
mening 1 att sitta i timtal och gora pappersarbete, att de 4ndd inte leder ndgonvart, och de
funderade ocksa om de hittills har gjort ett sa diligt arbete att det nu maste utvecklas. Ocksa
positiva kédnslor framkom av kvalitetsarbetet och intresserade och entusiastiska medarbetare
fick andra att bli entusiastiska och vidta atgérder for att hjélpa till (Routi-Pitkdnen &
Virtanen, 2007, s. 58-64).

Enligt Routi-Pitkdnen & Virtanen (2007, s. 64) skapar kvalitetsarbete bdde motstdnd och
framjande faktorer och om de framjande faktorerna dverviger motstandet kan kvalitetsarbetet
fortlopa. Om personalen kéinner sig engagerade skapas mer resultat och aha-upplevelser én
om enbart ledningen drar projektet. Det lonar sig om personalen redan fran borjan engagerar
sig, far skolning och blir motiverade eftersom saledes forebyggs motstdnd och motstidndet tar

inte kraft och energi av personalen.



3.3 Kvalitetsprogrammet SHQS

Social- och hélsovéirdsverket i Jakobstad tillhandahdller kommunal hilso- och sjukvard,
socialomsorg, dldreomsorg och miljohdlsovard for invénare i Jakobstad, Larsmo, Nykarleby
och Pedersore med en personalstyrka pa ca 1700 anstillda. Social- och hilsovérdsverket har
satsat pé att utveckla sin kvalitet med hjélp av SHQS (Social and Health Quality Service) — ett
kvalitetsprogram for social- och hilsovardsservice. Med detta program vill man forbattra
organisationens effektivitet och pa ett battre sétt uppfylla kundernas behov. Vidare anvinds
programmet for att beskriva organisationens helhet, d.v.s. struktur, processer, metoder,
resurser och effektiv ledning av organisationen. SHQS — kvalitetskriterier fungerar som ett
ramverk for kvalitetsarbetet och genom kriterierna faststills kraven, dokument inventeras,

rutiner forbattras och arbetet utvirderas.

Social and Health Quality Service (SHQS) ar ett kvalitetsprogram for social- och
hilsovardstjanster som baserar sig pa ISQua:s (International Society for Quality in Health
Care) internationella principer samt krav pd auditeringar och beviljande av
kvalitetserkdnnanden. Programmet anvinds av dver 200 organisationer inom social- och
hélsovirden, bade privata och offentliga. Organisationen startar med en utvecklingsprocess
dar uppbyggnaden av organisationens betjdningssystem, tjdnsteprocesser och effektivitet
analyseras systematiskt. Detta gors genom att anvinda SHQS — utvérderingskriterier som ett
s.k. sjdlvbedomningsredskap. Utvérderingskriterierna ror fyra omrdden; ledning,
resurshantering, processhantering samt utvdrdering och utveckling. Kriterierna som anvénds
ar utvecklade for att svara mot de finldndska social- och hélsovardsorganisationernas
utvdrderingsbehov, dér det har beaktats Finlands lagstiftning, riksomfattande

rekommendationer och god vardpraxis.

Organisationens enheter gor sjdlvbedomningen genom att alla i personalen tillsammans gér
igenom kriterierna och pa sd sitt gor en utvirdering dver den egna enheten. Pa detta sitt kan
det framkomma vilka omrdden som uppfyller kriterierna och vilka omrdden som enheten
méste utveckla for att uppfylla kriterierna. Sedan goérs en intern auditering, d.v.s. en
utvdrdering hos alla enheter. Detta gors av interna auditdrer, personer inom organisationen
som har fétt skolning att utfoéra auditeringar, och systematiskt gés alla enheter igenom. Detta

gors for att se hur vil enheterna uppfyller kriterierna och vad som maste utvecklas. Fore



auditeringstillfdllet samlar enhetsledaren ihop material fran enheten som berdr kriterierna och
sander till auditdrerna vilka i sin tur gar igenom materialet for att vara forberedda infor
auditeringen. Vid varje auditeringstillfille &r det olika omraden inom ramen for kriterierna
som utvirderas och pa sa sétt dr det en fortgdende process for att utveckla kvaliteten i1
organisationen. Efter auditeringstillfillet far enheterna en rapport sammanstdlld av
auditorerna och dir framkommer s.k. specialomndmnanden, vilket handlar om omréden som
enheten skoter bra och far berom for. I rapporten framkommer ocksd de omraden som enheten

méste arbeta med, fordndra eller utveckla for att uppfylla kriterierna.
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4 Teoretisk referensram

De teoretiska utgédngspunkterna i examensarbetet handlar om personalens perspektiv pa och
attityder gentemot forédndrings- och utvecklingsarbete. Teoridelen berdr d&ven genomférande
av forandring, med betoning pa vad som ir viktigt ur personalens perspektiv och deras behov

géllande organisationsforéndring.

4.1 Personalens attityder till fordndringsarbete

Enligt Angelow (2010, s. 16) finns det olika faktorer som har inverkan pa personalens
reaktioner i olika fordndringssituationer. Nér det géller den enskilde individen spelar tidigare
erfarenheter av forindringar in, samt vilken kompentens individen har att hantera
fordndringen. For organisationen dr det av betydelse hurudan instéllning till fordndringsarbete
personalen har och hur genomforande av fordndringsarbete ser ut och dven omfattningen av
fordndringen. Vilka dr de insatta dtgdrderna och resurserna? Vilka dr framtidsutsikterna
(Angelow, 2010, s. 16)? Medarbetare reagerar ofta infor en fordndring genom att fundera
kring vad fordndringen betyder personligen och om det har en betydelse for deras stéllning.
Medarbetare funderar ocksd om man tar hdnsyn till deras erfarenheter, synpunkter och
onskemal. Om medarbetare kdnner sig hotade eller otrygga i fordndringssituationen kan
motstdnd uppstd och det kan ta sig i uttryck i passiv form, t.ex. genom negativa attityder och
detta kan smitta av sig pd omgivningen och andra medarbetare (Rubenowitz, 2004, s. 120-

121).

Forskare har definierat attityder som specifika regelbundenheter av en individs kénslor, tankar
och anlag for att agera mot en viss aspekt i ndrmiljon. En annan definition indikerar att
attityder reflekterar en persons tendens att kidnna, tinka eller bete sig positivt eller negativt
gentemot objektet for attityden. Nér det géller attityder mot fordndring bestdr de i allménhet
av en persons kognition kring fordndring, emotionella reaktioner mot forédndring och beteende
mot fordndring. Forskare har definierat olika reaktioner infor organisationsfordndring hos
medarbetare, vilka stricker sig fran starka positiva attityder till starka negativa attityder

(Vakola & Nikolaou, 2005, s. 163).
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Angelow (1991, s. 19, 21) menar att det inte dr konstigt att attityder till forandringar ofta ar
negativa och att personal gor motstind mot organisationsfordndringar eftersom
fordndringarna dr styrda fran ledningen, forandringsstrukturen ar bestimd och personalen har
ddrmed inte sd stora mdjligheter att paverka. Det finns de som hdvdar att fordndring alltid
leder till motstdnd, men det &r inte ndodvéndigtvis alltid sa. Olika orsaker gor att personal
antingen gor motstdnd eller vidlkomnar en fordndring. Enligt Yukl (2013, s. 91) &r det
sannolikt att medarbetare understdder fordndringsinitiativ nar det finns fortroende for ledaren
och nir medarbetarna anser att fordndringen dr nédvéndig och effektiv. Dock dr motstdnd mot
fordndring vanligt i organisationer och det kan uppstd av flera olika orsaker. I tabell 1
presenteras en sammanfattning av de orsaker som Angelow (1991, s.22-25) anser antingen
skapar motstdnd mot eller vilkomnande av forédndring hos personalen samt de faktorer som
enligt Yukl (2013, s. 91-92) gor att medarbetare antingen accepterar eller gor motstdnd mot en
fordndring. Det framgér ur tabellen att personalen kan vara negativt instillda till fordndring
om de upplever en oro eller ett hot av ndgot slag, t.ex. oro att forlora arbetet eller att fa samre
arbetsuppgifter, status eller formaner. Vidare kan motstind uppstd om arbetsledningen
upplevs som inkompetent eller att fortroende for ledningen inte finns. Ockséd om personalen
inte dr motiverade, inte kdnner sig delaktiga eller upplever paverkningsmojlighet kan
motstdnd uppstd. Sedan kan en délig tidpunkt {for inforande av férdndring skapa motstdnd och
dven om man upplever en osdkerhet for framtiden. Andra orsaker till motstand dr brist pa
information, man upplever inte att fOordndringen &r kostnadseffektiv, man ser inte att
fordndringen dr mojlig att genomfora eller att forédndringen strider mot rddande varderingar

(Angelow, 1991, s. 22-25; Yukl, 2013, s. 91-92).

Det som & andra sidan kan skapa en positiv instéllning till fordndring &r om personalen &r
trygg 1 sitt arbete, man dr inte orolig att forlora arbetet, sociala kontakter eller andra forméner.
Om personalen upplever fortroende for ledningen och man ser att ledningen dr kompetent &r
det mer sannolikt att en fordndring vdlkomnas. Om personalen kénner sig delaktig och ser
egna mojligheter till att paverka dr det troligt att de accepterar fordandringen. Ocksa om det ér
en bra tidpunkt for inforande av fordndringen, tillrackligt med information ges och personalen
ser vilka mojligheter fordndringen for med sig, kan det skapa en positiv instéllning. Om
personalen upplever att forandringen &r genomforbar och foljer deras varderingar minskas

motstandet mot fordndringen (Angelow, 1991, s. 22-25; Yukl, 2013, s. 91-92).
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Tabell 1. Orsaker till motstind mot eller vilkomnande av forindringar.

Orsak till motstand mot fordndring

Orsak till vilkomnande av

fordandring

Trygghet

Hotad anstdllningstrygghet

Trygghet i arbetet

Sociala kontakter

Samre sociala kontakter i arbetet

Bittre sociala kontakter

Arbetsinnehill Forsdmrat arbetsinnehéll Forbattrat arbetsinnehall

Foérmaner Sédmre forméner p.g.a. fordndring | Béttre forméner

Arbetsledning Inkompetent arbetsledning Kompetent arbetsledning

Status Risk for lagre status Mgjlighet till hogre status

Forandringsvilja Motivation till fordndring saknas | Fordndringsvilja finns

Delaktighet Ingen mojlighet till delaktighet Delaktighet mojliggdrs

Fortroende Tillit for ledningen saknas Fortroende finns

Sjilvkénsla Ingen tilltro till egen | Sjélvkénsla
paverkningsmdjlighet

Tidpunkt Dalig timing for fordndring Bra timing

Information Avsaknad av information Tillgang till information

Syn pa forandring Osikerhet infor framtiden Nya utmaningar erbjuds

Kostnadseffektivitet Fordandringen upplevs inte | Fordelarna med fordndringen
kostnadseffektiv laggs framom ekonomin

Genomforbarhet Fordandringen anses inte mojlig att | Fordndringen ses som
genomfora genomforbar

Virderingar Fordandringen strider mot | Fordndringen foljer

medarbetarnas virderingar

medarbetarnas virderingar

(Angelow, 1991, s. 22-25; Yukl, 2013, s. 91-92)
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Att medarbetare uppvisar motstdnd mot fordndring beror inte endast pd okunnighet eller att
medarbetarna inte &r flexibla. Det finns ménga orsaker till det och det &r en naturlig reaktion
ndr medarbetare vill skydda sina intressen och kénsla av sjdlvbestimmanderitt. Istéllet for att
se motstand som hinder for fordndring kan man se det som en energi som kan forbéttra
fordndringen (Yukl, 2013, s. 92).Weber och Weber (2001, s. 291) pépekar att medarbetare
kan vara mycket skeptiska till fordndringsinitiativ och bdde aktivt och passivt goéra motstand
mot fordndringen. Detta kan resultera i icke framgéngsrika forandringsforsok, minskad moral
eller produktivitet, hdjd personalomséttning eller misslyckanden i organisationen i ett senare
skede. Ocksa Rubenowitz (2004, s. 118) séger att medarbetares reaktioner pd fordndring kan
te sig mer eller mindre defensivt, att de antingen medvetet eller omedvetet hindrar
nyskapande fOridndringar. Schalk, Campbell och Freese (1998, s. 158) menar att
organisationsfordndring innebdr en forflyttning fran det kénda till det okdnda och en viss
osdkerhet infor framtiden. Detta medfor att medarbetarna i organisationer generellt inte
understdder fordndringen om det inte finns Overvdgande skal till det. En viktig aspekt i
fordndringsplaneringen dr saledes att tinka pd hur engagemang for organisationsfordndring
skapas och for engagemang kravs att personalen dr villig for fordndring och att motstdnd mot

fordndring Gvervinns.

Schalk, Campbell & Freese (1998, s.158) menar att ansatser for att dvervinna motstdnd mot
fordndring innefattar minst tre dvergripande processer. Det handlar om kommunikation, stod
och delaktighet. Personal kan uppleva osdkerhet och genom effektiv kommunikation kan en
del av denna kénsla elimineras. Kommunikation &dr viktig for personalen eftersom de fér
information om foréndringen, det minskar pa spekulationer och ogrundade riadslor. Personalen
ar sannolikt mindre defensiva och mer villiga att dela sin oro om de upplever att deras kénslor
och uppfattningar tas i beaktande. Om personalen involveras i planerings- och
genomforingsprocessen kan motstindet mot fordndringen Overvinnas och det skapar
fordndringar av hog kvalité. Om medarbetarna kénner ett engagemang i ett tidigt skede 1
fordndringsprocessen okar sannolikheten att de accepterar fordndringen (Rubenowitz, 2004, s.
118). Vidare menar Weber och Weber (2001, s. 291) samt Vakola och Nikolaou (2005, s.
164) att medarbetares positiva attityder ofta dr avgérande for att uppnd organisationens mal
och forskning visar att i en atmosfir déir fortroendefull kommunikation och samarbete

existerar kan malen nés.
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Schalk, Campbell & Freese (1998, s.157-163) har gjort en studie ddr kommunikation, stod
och delaktighet ses som de viktigaste komponenterna i genomforande av fordndring och 1
aktionerna for att Overvinna motstdnd mot fordndring. I studien fokuserar man pd det
psykologiska engagemanget som handlar om mindre fordndringar som paverkar individuella
medarbetare gillande deras uppfattningar och férvintningar pa organisationen. Resultaten av
studien visar att nidr kommunikationen, stddet och delaktigheten upplevs béttre bland
medarbetarna i processen for genomforandet av fordndring, dr det positivt kopplat till det
psykologiska engagemanget. Ju bittre det psykologiska engagemanget dr, desto béttre dr
medarbetarnas attityder och det dr da frdga om t.ex. hogre tillfredsstillelse och fortroende for
organisationen samt ligre personalomsittning. Vidare visade resultaten att kommunikation
kunde forhindra inkrdktande pa det psykologiska engagemanget nir motstindet mot
fordndring orsakades av brist pd information. Mindre @n hilften av medarbetarna kinde sig
aktivt delaktiga i fordndringarna och vissa medarbetare visade att de hade vant sig vid hur
fordndringar genomfors genom att g med i fordndringen, vilket tyder pa att de upplevde att
motstand inte leder ndgon vart. Sammanfattningsvis adr det psykologiska engagemanget
nyckeln till om en organisationsférdandring lyckas eller inte, enligt Schalk, Campbell & Freese

(1998, 5.157-163).

Fortroende dr en viktig grund i samarbete mellan ménniskor. Nér organisationsfordndring
paborjas kan medarbetarna kinns sig hotade géllande sitt arbete, sin roll eller position i
organisationen och detta kan i sin tur gora att medarbetarnas fortroende for organisationen
sanks (Yu, 2009, s. 19). Om medarbetarna didremot har fortroende for ledningen kan
kénslorna av osdkerhet infor en fordndring minska. Fortroende kan ocksa gora att medarbetare
foljer ledningens virderingar och ger ddrmed positivare respons till organisationsforéndringar.
Mar har undersokt kring medarbetares fortroende for ledningen, uppfattningar kring
overvakande stod for forbattring och uppfattningar av organisatorisk beredskap for forbéttring
under ett planerat forsok till organisationsfordndring. Data samlades in under tv4 tillfdllen, en
géng nér fordndringen borjade och en ging ett halvt ar senare. Resultaten visar att efter ett
halvt ar hade fortroendet for ledningen Okat och resultaten tyder pd att ju mer bekant
medarbetare blir med fordndringen och hur den kan paverka dem, desto mer hdjs deras stod

for ledningen och fordndringsforsoket (Weber & Weber, 2001, s. 295-296).
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Oppen och tidig utbildning och kommunikation kan dka medarbetares forstielse for ett
fordndringsforsok och skynda pa deras acceptans av forandringen. Studieresultat tyder pa att
ledningens forsok att identifiera organisationens mal under en fordndring kan ha en positiv
inverkan pa medarbetares attityder. Klarhet kring malen kan starkt bidra till att utveckla och
uppritthélla positiva attityder hos medarbetare under en fordndring (Weber & Weber, 2001, s.
296).

4.2 Personalens perspektiv pa organisationsforindring

Forskning visar att ménniskors agerade i olika situationer i1 forsta hand &r baserat pa hur de
tolkar och fOrstar situationen, inte baserat pa instruktioner om hur nagot skall utforas eller vad
resultatet skall bli. For att samarbetet skall fungera i en arbetsgrupp maste det finnas en
gemensam forstéelse for vad arbetet innebdr och vilka resultat man vill uppnd. Dock kan
arbetsuppgifter, sdrskilt mer omfattande sddana, uppfattas pa olika sitt av olika personer
vilket kan leda till ineffektivitet. For personalen dr det dérfor viktigt att de leds genom
visioner och idéer istdllet for genom instruktioner och regler (Sandberg & Targama, 1998, s.
16-19). For att nd den malsdttningen, att alla i personalen jobbar mot samma visioner och
idéer, bor personalens kunskaper, erfarenheter och problemlosningsforméga lyftas fram och
personalen behover kénna delaktighet. P4 det sdttet kan en organisation dra nytta av
kunskaper fran “botten och upp”, vilket dr gynnsamt for framging (Sandberg & Targama,

1998, s. 16-19).

Med synsittet att organisationer bestdr av médnniskor med olika intressen, motiv och
drivkrafter blir fragor som handlar om vems roster som hors och vad som prioriteras viktiga.
Aven fragor som vems intressen blir styrande, vad inkluderas och exkluderas i forindringen,
ar viktiga att fundera pa. Det dr ocksé relevant att lyfta fram eventuella marginaliserade roster.
En fOridndring kan vara tvetydig om man ser pa processen utgdende frén olika rdster och
intressen (Sveningsson & Sorgérde, 2014, s. 180-181). Sveningsson och Sorgéirde (2014, s.
182) lyfter fram exempel pa utférda fordndringsarbeten som visar att det dr svart att entydigt
bedoma om en organisationsforandring har varit framgéngsrik eller inte eftersom det beror pa
ur vems perspektiv man ser pa saken. Sveningsson och Sorgédrde (2014, s. 182) éterger
Richardson (1995) som skiljer pd kulturberdttelser och rostberdttelser, dar kulturberittelser

handlar om officiella berittelser som ar redskap for styrning och kontroll av tdnkande och
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agerande 1 en fordndringsprocess. Rostberittelser dr de forbiseddas erfarenheter och de dr
viktiga for att skapa en fordjupad forstaelse av det som sker i fordndringsprocesser. Det som
dven bor papekas ir att det kan vara svart att generalisera medarbetares synsétt pa fordndring
dé det kan finnas skillnader i medarbetarnas individuella bakgrund, arbetssituation, utbildning

eller karridrintressen.

Angelow (1991, s. 20) tar upp tre sétt som personal vanligen virderar en fordndring;
irrelevant, positivt eller pafrestande. De irrelevanta fordndringarna uppfattas inte medfora
nagot av betydelse for vilbefinnandet medan positiva fordndringar upplevs som vilgorande.
Pafrestande fordndringar upplevs medfora skada eller forlust, hot eller utmaning. Om
fordndringen upplevs som ett hot ligger personalen energi pé att forsvara sig, medan om
fordndringen upplevs positiv blir personalens agerande mer aktivt och konstruktivt.
Rubenowitz (2004, s. 122) menar att medarbetare kan uppleva att fordndringen inte medfor
nidgon nytta och att det dérfor inte berdr medarbetaren och i ett sddant ldge uteblir
motivationen och det uppstér varken stdd eller motstdnd mot forédndringen. Yu (2009, s. 18)
lyfter fram att ur medarbetares perspektiv kan organisationsforandring upplevas som en kélla
till stress, bade privat och pa arbetet. Aven om strategi, struktur, kultur och system #r viktigt i
organisationsfordndring sd dr det inte de faktorerna som utgor kdrnproblemet. Medarbetare
behover hjdlp att anpassa sig till forandringen och det dr en viktig faktor att ta hdnsyn till och

hitta [dsningar pa.

Att fordndringsprocesser misslyckas eller att de inte ger tillrdckligt bra utfall &r vanligt och 1
allt for manga fall &r resultatet av en fordndringsprocess en besvikelse (Sandstrom, 2000, s.
21). Det péstas att s& mycket som tre fjdrdedelar av alla fordndringsarbeten inte nar framgéng
(Sveningsson & Sorgérde, 2014, s. 11). Detta beror enligt Sandstrém (2000, s. 21) pa en rad
olika orsaker. En orsak &r att visionen saknas, eller att visionen inte nar ut till de berorda. Ur
medarbetarnas perspektiv bor visionen vara tillrdckligt tydlig och den bdr kunna
kommuniceras enkelt och rakt (Sandstrom, 2000, s. 21). Sandstrom (2000, s. 22) tar d&ven upp
att hinder och motstand som kan blockera fordndringsprocessen maste kartldggas, elimineras

eller kringgés.
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Sveningsson och Sorgéirde (2014, s.9) menar att for att nd framgéng i forandringsforsok sa
méste man fordjupa forstielsen av fordndringsprocesser. Den tekniska aspekten pa fordandring,
alltsd hur man gor, ricker inte — det géller att ocksa forstd vad fordndring betyder for de
inblandade. Vidare maéste den sociala dynamiken lyftas fram; relationer och interaktioner,
som utmérker fordndringsprocesser. Och som Bringselius (2014, s. 42) papekar; om man ser
medarbetares motstdnd som feedback sd kan motstandet hjélpa till att fOrbittra
fordndringsstrategier och dirmed ocksa oka mojligheterna for framgangsrik implementering
av forandring. Vakola och Nikolaou (2005, s. 161) menar att alla pagéende, till synes dndlosa,
forsok till forandring inte bara belastar organisationen utan dven individerna. Foréndringen
utmanar den rddande situationen och individer kan uppleva osédkerhet och radsla infor att inte
klara av den nya situationen. Ahrenfelt (1995, s. 225) framhaller att det dr nddvéndigt att
inneha viss teoretisk grundkunskap vid fordndringsarbete. Kunskap som handlar om att se
medarbetarna och organsisationen i verkligheten och forstd den situation som réder infor en

forandring.

4.3 Att genomfora forindringsarbete

Négot av det vanligaste sittet att se pd fordndring i organisationer handlar om att se
organisationsfordndring som ett resultat av olika planerade insatser och aktiviteter
(Sveningsson & Sorgérde, 2014, s. 71). Mitchell (2013, s. 32) menar att det finns manga sétt
att implementera forandring. Planerad fordndring ar en malmedvetet, berdknande och
samverkande forsok att genomfora fordndring och dven det mest anvinda séttet. Planerad
fordndring handlar om ledningens ambitioner och planer f{or fOrdndring samt
fordndringsprogram som har utvecklats av chefer pa hogre nivder. Dessa typer av
fordndringsprogram ér aktuella och uppmirksammade och det kan vara friga om exempelvis
omstrukturering, kvalitetsprogram eller nitverksarbete. De planerade fordndringsprogrammen
utformas vanligen som att antal pd varandra foljande skeden som skall genomforas vid

specifika tidpunkter (Alvesson & Sveningsson, 2014, s. 28, 31).

Enligt Alvesson och Sveningsson (2014, s. 32) finns det tva etablerade sétt att se pd planerad
organisationsfordndring, varav det ena har sitt ursprung i den gruppdynamiska skolan med
Kurt Lewin i forgrunden. Manga har forsokt 16sa hur och varfor forandring sker och en del

menar att en av foregdngsménnen inom omradet dr Kurt Lewin (Mitchell, 2013, s. 32). Lewin
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utgick i sin forskning frdn att man uppndr organisationsfordndring genom att fokusera pa
gruppdynamik och gruppnormer. Lewin ansdg att minniskors agerande péverkas av
arbetsgruppens logik och normer och att det inte ar lont att anvéinda beldning som ett sitt att
fordndra beteendet (Sveningsson & Sorgérde, 2014, s. 76). Lewin skapade en s.k. 3-stegs
modell for organisationsfordndring och enligt den dr en fordndring resultatet av storningar 1
det kraftfdlt som upprétthaller organisationens stabilitet. Lewin menar att nir kraften som
understdder en fordndring &r starkare dn kraften som motverkar den sd kommer
organisationen att frén ett tillstdnd till ett annat. Om en fordndring dr vélplanerad kan denna
rorelse framkallas genom upptining av det gamla jimviktstillstindet och en nedfrysning av ett

nytt jaimviktstillstand (Hatch, 2002, s. 386).

I processen att fordndra beteende handlar det forsta steget i Lewins modell om att "tina upp”
(unfreeze) den situation som rader och medarbetare maste inse behovet av fordndring. Endast
pa detta sétt kan det andra steget, d.v.s. fordndringen ske. D& formar man situationen enligt
den fordndring eller utveckling man vill uppna. Det tredje steget, att ’frysa ner” (refreezing)
den nya situationen, dr nddvindig for att f4 den nya fordndringen eller det nya beteendet att
bibehéllas. Modellen kan till synes uppfattas som enkel, men det dr en representativ och
enormt praktisk guide i1 de komplexa och ofta svdra situationer som uppstir i
forandringsprocesser (Levasseur, 2001, s. 71-73). Dédremot menar Vakola och Nikolaou
(2005, s. 162) att en del forskare betonar den fordnderliga karaktiren av
organisationsfordndring, vilken d& inte foljer Lewins trestegsmodell. Medarbetare idag
upplever inte modellens enkla ordning och de upplever att de stindigt befinner sig i ett

osédkert lage och dirmed nér de oftast aldrig “aterinfrysning”- steget.

En annan modell utvecklad for att stodja fordndringsarbete, som har fétt stort genomslag, r
John Kotters 8-stegs modell (1996). I bakgrunden for utvecklandet av denna modell fanns
mycket praktisk kunskap av fordandringsarbete och utformad med syftet att undvika problem 1
fordndringsprocessen. Steg 1 handlar om att slopa vi dr bra som vi dr” mentaliteten i
organisationen, medarbetarna behover inse behovet av fordndring. Steg 2 &r att skapa en
styrande koalition. For att medarbetarna skall kunna kénna fortroende och tillit maste det
finnas en grupp som har férdndringsmandat och fa denna grupp att arbeta som ett team. Som
foljande, steg 3, géller det att utveckla en vision och strategi. Ett hinder for fordndringsarbete
ar att man underskattar betydelsen av visioner och ser inte att de kan fungera som inspiration

och drivkraft. Medarbetarna behdver en vision infor fordndringen for att bli motiverade och
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det behovs dven strategier som konkret ger mojligheter att uppnd visionen (Sveningsson &

Sorgérde, 2014, s. 110-112).

Steg 4 handlar om att kommunicera fordndringsvisionen. Visionen bor kommuniceras bland
medarbetarna och séledes hélls fordndringsarbetet vid liv. I steg 5 géller att medarbetare blir
delaktiga genom befogenheter att agera. Man méste avskaffa hinder och fordndra system som
underminerar forandringsvisionen och dven uppmuntra till risktagande och icketraditionella
aktiviteter. I foljande steg, 6, dr det viktigt att framhalla snabba framsteg. Tidigt i processen
méste medarbetarna se framsteg i fordndringen och det ar viktigt att synliggéra och belona
dem som &stadkommer snabba forédndringar. I det sjunde steget maste man befdsta framsteg
och producera fler fordndringar. Seger utropas for ofta tidigt och dédrmed forankras inte
fordndringsarbetet tillrdckligt hart i organisationen och medarbetarnas motivation minskas.
Det dr viktigt att utnyttja den trovérdighet som uppstér efter snabba fordndringar for att
intensifiera fordndringsarbetet av system och strukturer som anses forsvara fordndringarna.
Det 8:e och sista steget handlar om att forankra nya sétt att arbeta pd och foréndringar i
organisationen. Genom att fOrankra fordndringsarbetet i1 organisationskulturen skapas
forutséttningar for langsiktig fordndring. Genom att visa pa kopplingen mellan nytt beteende
och organisationsframgéng mojliggdrs en positiv syn pd fordndringen bland medarbetare

(Sveningsson & Sorgirde, 2014, s. 110-112).

Pollack och Pollack (2015, s. 63-64) har undersokt en organisationsforandring dar man har
anvint Kotters 8 — stegs modell i genomforandet av fordndringen. Modellen visade sig vara
ett effektivt sétt att hantera fordndringen, trots att en del anpassning kridvdes for att tillimpa
modellen efter till organisationens behov. Kotters modell presenteras som ett antal linjira
steg, men i praktiken visade det sig att den dr en aning mer komplex. Sjdlva processen att
skapa fordndring visade sig vara linjdr, men genom hela organisationen uppstod flera olika
processer som Overlappade varandra och framskred 1 egen takt, medan fordndringsledningen

gav stdd for att upprétthdlla en strategisk linje mellan dessa processer.
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Sandstrom (2000, s. 23) papekar att ndr det géller storre fordndringar stélls stora krav pa
medarbetarna, fordndringarna dr arbetskrivande och de tar ldng tid att genomfora. For
medarbetarna dr det av stor betydelse att kunna skapa och se framgéngar i kortare perspektiv.
Vidare dr det viktigt ur medarbetarperspektiv att ledaren &r aktiv i att genomfora delprocesser,
att framgéngar belonas, att uppskattning visas etc. Medarbetarna i organisationen behover se
tidiga framgingar for att orka med och sdledes kan helhetsprocessen fortlopa. Om
framgangen drdjer for ldnge forsvinner personalens motivation och drivkraft. Erfarenheter av
fordndringsarbete 1 organisationer séger att medarbetarna maste vara fullstindigt delaktiga 1
processen for att fordndring skall ske och de uppsatta malen skall nds. Delaktigheten kan ta
flera former och att visa motstand till forandring kan vara ett sétt, det kan till och med ha en
kreativ effekt (Ahrenfelt, 1995, s. 17). Resultatet av en fordndring beror sannolikt pa vad som
fordndras, hur och nér fordndringen genomfors, vem som deltar i processen och hur mycket

paverkan varje deltagare har (Yukl, 2013, s. 92).

En fordndringsprocess berdr den enskilde individen, arbetsgruppen och hela organisationen.
Processen dr mycket viktig, den pagér hela tiden, till och med fore sjdlva fordndrings- eller
utvecklingsarbetet paborjats. Att “ta tag i processen” handlar om att bland medarbetare
konfrontera konflikter i ett tidigt skede, d.v.s. att reda ut eventuella missforstdnd innan saken
forstoras. Det handlar d&ven om att alla chefer och alla medarbetare i organisationen &r aktivt
delaktiga 1 processen och att varje enskild medarbetare och chef har ansvar for sin del i
helheten. Medarbetarna behdver dven fa se hur deras insats paverkar helheten (Ahrenfelt,

1995, s. 228-229).

Vidare under processens gang kan bade chefer och medarbetare ta olika positioner, t.ex. visa
motsténd eller en positiv instéllning infor fordndringen. Under processens gang ar det viktigt
for medarbetarna att de blir horda att de fir brainstorma och skapa kreativitet i vardagsarbetet.
Vidare bor alla vara medvetna om det faktum att det inte gér att veta det exakta resultatet av
fordndringen i forvdg och for medarbetarnas skull dr det viktigt att géra uppfdljningar
tillsammans for att 6ka tryggheten och minska oron. I processen arbetar organisationen med
forstaelse och utveckling, det géller att hitta sitt koncept och genom erfarenheter och
kunskaper fa inspiration. Processen bestir av med- och motkrafter och det 16nar sig att lyssna

pa kritik for att undvika eventuella fallgropar (Ahrenfelt, 1995, s. 229).
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Processen saknar forutsdgbarhet vilket gor att den stidndigt fordndras, ndgot som strukturen
ddremot inte gor. Forutom att forstd processen infor fordndringsarbete behdvs dven forstaelse
for strukturen. Strukturen handlar om en modell eller metod for fordndringsarbete och det
finns ett stort antal av dessa. Det som dr avgorande dr att hitta en modell som passar for just
det fordndringsarbete organisationen star infor. Fordndringsledaren bor veta var
organisationen star, vilka forhallanden som rider och vart man vill nd med férdndringen och
om man noggrant har forberett sig infor fordndringsarbetet ar det stérre sannolikhet att lyckas
(Ahrenfelt, 1995, s. 230, 232-233). Ahrenfelt (1995, s. 230, 232-233) menar att nér det géller
styrning i fordndringsarbetet sa dr det processen som skall styras, inte medarbetarna, eftersom
varje medarbetare tdnker for sig sjélva. Chefen dr beroende av sina medarbetare for genom

deras frivillighet och motivation kan framging nas.

4.4 Sammanfattning av den teoretiska delen

Utgdende fran den teoretiska delen har jag gjort en sammanfattning, vilket har resulterat i fyra
delomraden, se figur 1. Dessa delomrdden dr viktiga for att skapa framgang 1
fordndringsarbete ur ett medarbetarperspektiv. Det finns olika faktorer som &r viktiga att
fokusera pd i fordndringsprocessen eftersom de kan pdverka medarbetarnas attityder till
fordndringen vilka 1 sin tur kan vara avgdrande for fordndringens framgang. Dessa
delomrédden kommer att anvéindas som teman i den intervjuguide, se bilaga 4, som anvénds

under fokusgruppintervjuerna.
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Vision och Kommunikation
motivation och feedback

Delaktighet Fortroende

Figur 1. Oversikt 6ver delomriden

Visionens betydelse skall inte underskattas och medarbetarna behdver en vision for att bli
motiverade (Sveningsson & Sorgirde, 2014, s. 110-112). Om visionen infor en fordndring
saknas, eller att visionen inte nar till medarbetarna, dr det svart for medarbetarna att bli
engagerade och didrmed blir fordndringsarbetet lidande redan fran starten (Sandstrom, 2000, s.
21). Medarbetarna behover se vad man vill uppné med fordndringen, vad malet ar. Det kan ha
en positiv inverkan pad medarbetarnas attityder om organisationens mal med fordndringen
identifieras och klargdors (Weber & Weber, 2001, s. 296). Enkel och rak kommunikation kan
ge medarbetarna en bild av vad man vill uppnd med forédndringen och skapa engagemang. For
medarbetarna édr det viktigt att de i fordndringsarbetet leds genom visioner och idéer istillet
for att fordndringen blir ndgot patvingat och nddvandigt ont. Alla medarbetare méste arbeta

mot samma visioner med ett gemensamt engagemang (Sandberg & Targama, 1998, s. 16-19).

Om det inte finns en vilja till fordndring bland medarbetarna s& uppstir motstdnd, medan om
medarbetarna dr motiverade och ser nyttan med fordndringen, vilkomnas foridndringen

(Angelow, 1991, s. 22-25). Om medarbetarna &r motiverade och villiga for fordndring redan i
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ett tidigt skede i fordndringsprocessen skapas engagemang och storre sannolikhet for
fordndringen att bli lyckad (Schalk, Campbell & Freese, 1998, s. 158; Rubenowitz, 2004, s.
118, 122). Enligt Lewins 3 stegs modell for fordndring (Levasseur, 2001, s. 71-73) maste
medarbetarna inse behovet av fordndring for att det dverhuvudtaget skall ga att rubba den
rddande situationen och sétta igdng med fordndringsarbete. Medarbetarna maste vara
motiverade till fordndringen och forstd att den dr nddvandig. Med vision och motivation som
det forsta temat 1 intervjuguiden handlar frigorna om hur personalen har upplevt visionen och
mélsittningarna med kvalitetsarbetet, hur motivationen har sett ut bland personalen och i
deras arbetsgrupper samt hur engagemanget har sett ut infor kvalitetsarbetet. Hér dr tanken att
forsoka synliggora om det har funnits brister gédllande detta och hitta atgérdsforslag for att
hdja motivationen och engagemanget. Tanken dr ocksa att lokalisera positiva upplevelser

kring temat och ta fasta pa dem for att sprida motivation och engagemang for kvalitetsarbetet.

Om medarbetarna inte far tillracklig information kring fordndringen kan det orsaka motstind.
Déarfor bor kommunikationen fungera och medarbetarna informeras (Angelow, 1991, s. 22-
25). Positiva attityder infor fordndring bland medarbetarna ar avgérande for framgéng och det
kan skapas genom fOrtroendefull kommunikation och samarbete. Det dr viktigt for
medarbetarna att tidigt i fordndringsprocessen kunna se framsteg och genom feedback kring
framstegen hélls medarbetarnas engagemang vid liv. Det har en positiv inverkan bland
medarbetarna om framgangar belonas och om de far uppskattning for det arbete som
fordndringen medfor. P& detta sdtt bevaras medarbetarnas motivation och drivkraft for
fordndringen (Sveningsson & Sorgérde, 2014, s. 110-110; Ahrenfelt, 1995, s. 17). Det andra
delomrédet kommunikation och feedback, fungerar som foljande tema i intervjuguiden och de
centrala frigorna handlar bla. om hur informationsgangen har sett ut géllande
kvalitetsarbetet, hur man har diskuterat och samarbetat kring kvalitetsarbetet samt hur
personalen har upplevt feedback under kvalitetsarbetet gang. Eftersom kommunikation och
feedback &r viktiga faktorer i fordndringsarbete dr det nddvindigt att undersdka hur
personalens upplevelser ser ut och se om det finns behov av forbittring — alternativt ta fasta
pa vad som har upplevts som fungerande och bra och koppla det till fortsatt arbete med

kvalitetsutvecklingsarbetet.
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En orsak till negativa attityder infor forédndringar &r att medarbetare inte kénner att de kan
paverka och de kédnner sig inte delaktiga (Angelow, 1991, s. 22-25). Om medarbetarna har
befogenheter att agera skapas en kédnsla av delaktighet (Sveningsson & Sorgérde, 2014, s.
110-112) och erfarenheter av forandringsarbete visar att for att fordndringsprocessen skall
fortlopa och for att de uppsatta malen skall nds, maste medarbetarna vara fullstindigt
delaktiga (Ahrenfelt, 1995, s. 17). Medarbetarna bor kédnna sig involverade och delaktiga 1
planerings- och genomforandeprocessen och siledes kan motstind mot fOrdndringen
overvinnas och lyckade fordndringar skapas (Schalk, Campbell & Freese, 1998, s. 158).
Delaktighet fungerar som det tredje temat i intervjuguiden och fragorna fokuserar séledes pa
hur personalen har upplevt sina péverkningsmojligheter och mojlighet att vara delaktig 1
kvalitetsutvecklingsarbetet och de olika processerna. Har det funnit mojlighet att vara delaktig

och ta egna initiativ eller dr det ett omrdde som borde utvecklas i det fortsatta arbetet?

En fordndring utmanar den rddande situationen och medarbetare kan kdnna oro och ridsla
infor framtiden (Vakola & Nikolaou, 2005, s. 161; Rubenowitz, 2004, s. 120-122; Angelow,
1991, s. 22-25; Schalk, Campbell & Freese, 1998, s. 158; Yu, 2009, s. 19). Om medarbetarna
har fortroende for ledningen kan kdnslorna av osdkerhet minska och medarbetarna foljer
troligen ledningens virderingar och en positivare instéllning till forédndringen skapas. Ju mer
bekant medarbetarna blir med fordndringen och om de ser vilken inverkan fordndringen har
pa dem i verkligheten Okas fortroendet for ledningen och fordndringsforsoket (Weber &
Weber, 2001, s. 295-296). Medarbetarna accepterar en forédndring om de har fortroende for
ledningen (Yukl, 2013, s. 91-91). Enligt Kotters 8 stegs modell for forandring (Sveningsson
& Sorgérde, 2014, s. 110-112) dr det viktigt for medarbetarna att det finns en grupp som leder
fordndringen och att denna grupp kan arbeta som ett team. Det 6kar medarbetarnas kénsla av
fortroende och tillit. Det fjirde temat i intervjuguiden berdr fortroende. Ar fortroende for
utvecklingsarbetet och ledningen viktigt enligt personalen? Har personalen upplevt fortroende

for kvalitetsarbetet och om inte — hur kan fortroende skapas?
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5 Metod

Allt forskningsarbete startar med en eller flera frigor eller problem. Avgoérande for val av
metod for forskningen dr vad man vill veta och fa svar pa genom undersdkningen (Olsson &
Sorensen, 2007, s. 13). I examensarbetet har en kvalitativ metod anvénts for att forsoka
besvara de uppsatta frigestillningarna och undersokningen genomférdes genom

fokusgruppintervjuer.

5.1 Fokusgruppintervjuer

Kvalitativa metoder kinnetecknas av att forskarens uppfattning eller tolkning av information
ar det centrala, t.ex. tolkning av motiv, sociala processer eller sociala sammanhang. Vidare
handlar kvalitativa metoder om att samla riklig information om fa undersdkningsenheter,
d.v.s. att g& péd djupet, och det finns ett intresse for det unika eller avvikande. Kvalitativa
metoder kan ha ett forklarande syfte och forskaren vill skapa fOrstaelse for ett fenomen
(Holme & Solvang, 1991, s. 76-79). Fokusgruppintervjuer valdes som metod for
undersokningen d& intentionen var att lyfta fram personalens synpunkter pa
kvalitetsutvecklingsarbetet och att genom diskussionerna erhélla ett tillrdckligt omfattande
material for att kunna bilda en uppfattning om personalens upplevelser av

kvalitetsutvecklingsarbetet.

Wibeck (2010, s. 25-26) tar upp en definition pd fokusgrupper som lyder; “Fokusgrupper dr
en forskningsteknik ddir data samlas in genom gruppinteraktion runt ett dmne som bestimts
av forskaren”. Definitionen framhaller att fokusgrupper dr en forskningsteknik, en metod for
insamling av data for forskningsdndamal och att data samlas in genom gruppinteraktion, dér
interaktiva diskussioner stir i fokus. Det faktum att forskaren har bestimt d&mnet dr ocksd
kdnnetecknande for fokusgrupper. Det centrala dmnet som diskuterades under
fokusgruppintervjuerna var kvalitetsutvecklingsarbetet och de processer som arbetet medfor.
Som grund for diskussionerna anvéndes en intervjuguide, se bilaga 4, dir de 4 delomriden
som framkom 1 kapitel 4.4 anvdndes som teman. Dessa delomraden, vision och motivation,

fortroende, delaktighet samt kommunikation och feedback, anvindes som teman eftersom de
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ar viktiga byggstenar ndr det handlar om att skapa framging i fOoréndringsarbete ur ett

medarbetarperspektiv.

Dalen (2007, s. 9) skriver att dndamalet med en intervju dr att erhdlla triffande och
beskrivande information om hur ménniskor upplever olika sidor av sin livssituation. For att nd
informantens egna erfarenheter, tankar och kénslor &r den kvalitativa intervjun en vil lampad
metod. Fokusgruppintervjuer, eller fokusgruppdiskussioner, dr en vanlig metod inom
vérdvetenskaplig och samhéllsvetenskaplig forskning. Fokusgruppintervju som metod kan ses
som diskussioner i grupp dir man pa ett fokuserat sitt diskuterar olika aspekter av ett &mne
eller tema och genom denna metod erhdlls kunskap som baserar sig pé kollektiva,
gemensamma erfarenheter. I fokusgruppintervjun kan &ven erhdllas information om olika
perspektiv och sétt att tinka inom samma dmne. Det dr viktigt att &mnet som skall diskuteras
ar vilbekant for gruppen och att gruppen har ndgot gemensamt att dela och diskutera (Dahlin-
Ivanoff, 2015, s. 81-82). Eftersom kvalitetsutvecklingsarbetet berdr all personal i
organisationen &r det ett &mne som dr gemensamt for alla deltagare och avsikten var att alla
deltagares erfarenheter skulle f4 komma fram och genom samspelet i diskussionerna kunde

tankas framkomma andra aspekter 4n vid t.ex. enskilda intervjuer.

5.2 Urval av gruppdeltagare

Deltagarna till fokusgruppintervjun viljs ut pa basen att de kan tillféra virdefull kunskap till
det undersokta @mnet. En viktig aspekt géllande fokusgruppintervjuer ar det kollektiva
bildandet av uttalanden samt de delade erfarenheterna och genom detta kan forstielse
mojliggoras (Dahlin-Ivanoff, 2015, s. 82). Niar man skall sitta samman en fokusgrupp menar
Gillham (2008, s. 97) att antalet personer bor vara minst sex och hogst tio. Med detta antal dr
det mdjligt att fi med ett rimligt antal synpunkter och erfarenheter bland de som deltar. Ibland
bestar grupperna av férre deltagare p.g.a praktiska skal. I smaskalig forskning anvénds ofta 3-
4 deltagare (Denscombe, 2009, s. 241). Oftast gors subjektiva urval for att rekrytera deltagare
till fokusgruppintervjuer. Deltagarna viljs ut pa basen av vissa personliga kdnnetecken som
har relevans for forskningssyftet, d.v.s. de viljs inte slumpmaéssigt. Att rekrytera personer som
kénner varandra frén tidigare kan vara till fordel vid intervjutillfdllet da tid inte n6dvéndigtvis
kravs for deltagarna att bli bekanta med varandra, och pa detta sitt kan diskussionen enklare

flyta pa (Denscombe, 2009, s. 242-243).
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Jag valde deltagare till undersokningen for att inkludera personal fran s manga omréaden i
organisationen som mdjligt och jag valde dven personal med olika arbetsuppgifter. Jag valde
ocksa att inkludera ett antal deltagare som var utbildade interna auditdrer med tanken att 6ka
spridningen pa deltagarnas bakgrundskunskaper kring kvalitetsutvecklingsarbetet. Jag
avgransade deltagarna genom att inte ta med mellanchefer och hdgre chefer, d& de ésikter och
upplevelser som kan framkomma i undersdkningen kan berdra ledarskapets agerande och
syftet ned undersdkningen var att undersdka ur medarbetarperspektiv, d.v.s. inte personal i

ledarskapsposition.

Undersokningen genomfordes genom tre fokusgruppintervjuer med 4 deltagare i tvd grupper
och 3 i en grupp. Bland deltagarna fanns det representanter fran det sociala omrédet och
dldreomsorgen, frdn miljovarden samt personal frdn hilso- och sjukvédrden och en del av
deltagarna var utbildade interna auditdrer. Deltagarnas dldrar var mellan 25-60+ och deras

arbetserfarenhet rorde sig mellan 2 och 40 ar. Deltagarna bestod av bade kvinnor och mén.

5.3 Etiska overviganden

Som forskare dr det viktigt att tinka pad vissa etiska aspekter vid datainsamlingen, i
analysprocessen och vid publiceringen av resultat. Forskaren maste respektera deltagarna
géllande deras rittigheter och vérdighet, se till att de inte tar skada av att delta i1
undersokningen samt arbeta pa ett &rligt sdtt som respekterar deltagarnas integritet
(Denscombe, 2009, s. 193). Vidare ar det viktigt att informationen som samlas in under
intervjuerna skyddas noggrant och &ven deltagarnas identitet méste skyddas. Detta kan
sdkerstdllas genom att namn byts ut i transkriptionen av det insamlade materialet och dven
andra detaljer som kan tinkas avsldja deltagarnas identitet (Wibeck, 2010, s. 139). Det ir
viktigt att moderatorn, d.v.s. den person som leder fokusgruppintervjun, bade i bérjan och i
slutet av sammankomsten poédngterar vikten av att alla deltagare hanterar det som
framkommer 1 diskussionen konfidentiellt (Denscombe, 2009, s. 244). I resultatredovisningen
namnges fokusgrupperna som A, B och C och materialet presenteras konfidentiellt, d.v.s.

inget som kan rdja ndgon av deltagarnas identitet framkommer.



28

Nér man gor en forskning far aldrig en person tvingas att delta, deltagandet méiste vara
frivilligt. Dértill behdver personen fa tillrackligt med information om forskningen for att pa
basen av det besluta om deltagande. Detta giller for de flesta forskningar, men sérskilt den
typ som forutsitter ett mer personligt engagemang fran deltagarna. Aven i de fall déir data som
samlas in r kénslig for deltagaren eller om undersékningen &r langvarig bor deltagarna ge sitt
samtycke till att delta. Viktigt dr att samtycket ges skriftligt, en formell dokumentering 6ver
overenskommelsen, i vilken det framgar att deltagaren har informerats om forskningen och

gett sitt samtycke (Denscombe, 2009, s. 197-198).

Infor undersokningen anholl jag om tillstdnd for forskning av Social- och hélsovirdsverkets
direktor for att genomfora undersokningen. Nar tillstind erholls, se bilaga 1, sinde jag ut en
forfragan om att delta, se bilaga 2, per e-post till deltagarna. I forfrigan framgick syftet med
undersokningen, information om hur undersokningen gar till samt att det &r frivilligt att delta.
Vid intervjutillfallet gav alla deltagare gav sitt samtycke att delta i undersokningen nér de

undertecknade samtyckesblanketter, se bilaga 3.

5.4 Analys av data

Nér kvalitativ data skall analyseras betyder det bl.a. att den insamlade datamingden skall
reduceras (Ryen, 2004, s. 106). For att analysera innehallet i materialet fran intervjuerna har
en innehéllsanalys gjorts. Innehallsanalysen som metod foljer en procedur som bdrjar med att
materialet (texten) bryts ner i mindre enheter. Enheten kan bestd av hela meningar, hela
stycken eller rubriker. Sedan utarbetas relevanta kategorier, d.v.s. kategorier, fragor eller idéer
som &r intressanta for undersokningens syfte. Nasta steg handlar om att koda enheterna i
overensstimmelse med kategorierna, vilka ar de relevanta orden eller meningarna som passar

i kategorierna (Denscombe, 2009, s. 307-308)?

Hsien & Shannon (2005, s. 1277) tar upp tre sitt att gé tillvdga vid kvalitativ innehéllsanalys.
I det forsta sdttet, den konventionella ansatsen, far materialet, d.v.s. texten, tala for sig sjalv”
och analysen och kodningen gors fritt utgdende fran texten. I det andra sittet, den styrda
ansatsen, startar analysen av materialet med utgangspunkt i ett kodningsschema som

sammanstéllts fore undersdkningen, vilket baserar sig pa en teori eller relevanta
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forskningsresultat. Det tredje séttet, den summerande ansatsen, involverar en kartldggning av
nyckelord eller innehall i materialet, med en tolkning av det underliggande sammanhanget

som foljd.

En fordel med innehdllsanalys &r att analysen ger en bra oversikt dver materialet. Det &r
mdjligt att det som framtridder i analysen ganska ldngt sammanfaller med de frageomraden
som anvindes i intervjuguiden och da far forskaren svar pd sina forskningsfragor, men det
kan ocksa resultera i att det framkommer omraden som deltagarna inte ville diskutera eller att
det uppkommer omrdden i diskussionen som inte fOrutsetts innan (Wibeck, 2010, s. 105).
Innehallsanalysen mdjliggor en kvantifiering av innehallet i en text, metoden &r tydlig och kan

upprepas av andra forskare (Denscombe, 2009, s. 307-308).

Alla intervjuer varade ca 45-60 minuter och de spelades in pa bandspelare och lyssnades
sedan igenom och transkriberades, varpa materialet analyserades. I analysen utgick jag i det
nirmaste frin det andra sittet som Hsien & Shannon (2005, s. 1277) tar upp, d.v.s. den styrda
ansatsen. Den teoretiska delen av examensarbetet 1ag som grund for intervjuerna eftersom de
teman som anvédndes i intervjuguiden (vision och motivation, kommunikation och feedback,
delaktighet samt fortroende) framkom i teorin som viktiga omrdden i forandringsarbete ur
medarbetarperspektiv. De fyra teman fick i analysen fungera som bestimda kategorier och
materialet, intervjutexten, i de olika kategorierna kodades och bildades till underkategorier.
Kategorierna och underkategorierna presenteras i en tabell, se tabell 2. Ett omrdde som
diskuterades mycket under intervjuerna handlade om det fortsatta arbetet med kvalitetsarbetet

och fick dérmed bli en egen kategori.
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Tabell 2. Forteckning over kategorier och underkategorier.

Kategori 1 Vision och motivation Tveksambhet, positiva
reaktioner, osidkerhet, Kklar
uppfattning, engagemang och

motivation samt oklarhet

Kategori 2 Kommunikation och | Information, kommunikation,
feedback arbetsfordelning, samarbete,
aterkoppling, feedback och
uppfoljning

Kategori 3 Delaktighet Paverkningsmdjlighet,
intresse, engagemang och

eget initiativ

Kategori 4 Fortroende Fortroende, oklarhet,
kunskap, information,
tydlighet,  kommunikation,
feedback, positiva reaktioner

och negativa reaktioner

Kategori 5 Fortsatt arbete med | Information, tydlighet, mera
kvalitetsutveckling tid, samarbete, uppf6ljning,
feedback, aterkoppling samt
“botten-upp”
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6 Resultat av undersokningen

I detta kapitel presenteras resultatet av undersokningen. Resultatet presenteras enligt de
kategorier och underkategorier som framkom i analysen, se tabell 2. Diskussionerna i alla
grupper forlopte mestadels lugnt och alla fick komma till tals. Stundom pratade deltagarna i
munnen pd varandra och dé blev jag, som fungerade som samtalsledare, tvungen att avbyta
och leda diskussionen vidare. Under alla intervjutillfillen kidndes stimningen dverlag bra och

deltagarna hade ett bra samspel i diskussionerna.

6.1 Vision och motivation

De kategorier som framkom under temat vision och motivation dr tveksamhet, positiva

reaktioner, klar uppfattning, osdkerhet, engagemang och motivation, oklarhet.

Inledningsvis  fick  deltagarna  berdtta hur de fick information om  att
kvalitetsutvecklingsarbetet skulle paborjas 1 organisationen och hur reaktionerna ség ut infor
det. Resultatet visar att deltagarnas reaktioner infor kvalitetsutvecklingsarbetet var blandade,
de flesta var en aning tveksamma och funderade kring hur det skall gé att infora &nnu ett
utvecklingsarbete bland allt arbete som redan finns och att de upplevde att de inte hade tid,
medan andra reagerade mer positivt och ville se att det kunde vara till nytta i arbetet.
Deltagarna diskuterade ocksa att kvalitetsutvecklingsarbetet inte far genomforas bara for att
det &r bestdmt att det skall goras, det méste foljas upp och uppdateras, s att det inte riskerar
att bara ldmna sedan och man maéste verkligen vilja se att det leder till forbéttring och

utveckling.

"Man forstod att det var mycket arbete med det, dd man har hort om tidigare

kvalitetsarbeten.”

“Det dr mycket pd gang och det hdr dr en sak av det. Sd det kommer som en sak till, inte

direkt negativt men att det dr manga saker pa gang.”
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“Som jag kommer ihdg det, sa ndr det forst kom pa tal, sa eftersom jag kanske dr en sddan
person som tycker om att utveckla och sd, sa jag sjdlv var positiv till det. --- Men jag mdrkte
ndr vi borjade prata om det sa fanns det ett stort motstand, ja, det gjorde det. Att "hjilp” en
till administrativ uppgift och vi som knappt hinner skéta grundvdrden, hur skall vi fixa det

hér?”

“Jag tinker som forst att man skall ha nytta av det hdr i arbetet, for det dr ju tdnkt sd, men
hdr kommer bade positiv och negativ feedback om det hdr. Det dr den hdr tidsbristen och

i3

kanske viljan, och det, mycket som styr.
“Jag upplever nog att jag inte egentligen har tid. Det vanliga arbetet tar sd mycket tid.”

”Sd linge det inte ldmnar som ndgot dokument ndgonstans...”

Sedan diskuterade deltagarna hur de upplevde malsdttningen och visionen med
kvalitetsutvecklingsarbetet. Under fokusgruppintervjuerna framkom att deltagarna hade
varierande upplevelser av vad malséttningen och visionen med kvalitetsutvecklingsarbetet ir.
En del hade en klar uppfattning om mélséttningen och fOrstod vart man vill nd med
kvalitetsutvecklingsarbetet medan andra kénde sig osdkra och att de inte alls hade nédgon
uppfattning om vad man vill astadkomma med det, d.v.s. vilka mélséttningarna ar. En del av
deltagarna upplevde kvalitetsutvecklingsarbetet som ogripbart och kunde inte riktigt sétta sig
in 1 vad det handlar om. Ur intervjuerna framgar att deltagarna hade olika kunskaper och
erfarenheter sedan tidigare géllande kvalitetsarbete. En del hade kommit i kontakt med det

tidigare medan det for en del var nigot helt nytt.

“Det skall ju forbdttra vdrt arbete och vi utvecklas och far bdttre kvalitet pa varden och
bdttre sdtt att jobba.”

“Det borjade ju ddr, att man ville ha ett system som skulle gdlla hela verket, ett gemensamt

verktyg for att utveckla kvalitetsarbetet.”

“Nog har vi sdikert gdtt igenom det, men ett bevis pd att dtminstone inte jag har tagit in det dr
det att jag inte riktigt kommer ihdg vad vi har gatt igenom och vad som har blivit sagt. Skulle
jag ha det pd klart sd skulle jag ju komma ihdg det. Sa endera dr det jag som inte minns eller

sd har det blivit otydligt framfort.”
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“Jo, du fragade vad madlet eller huvudtanken dr, det har jag ingen aning om, jag vet inte vad

1

det slutgiltiga dr..."

Vidare fick deltagarna diskutera kring sin motivation och sitt engagemang att arbeta med
kvalitetsutvecklingen och hur/ om motivationen och engagemanget hade forandrats under
kvalitetsutvecklingsarbetets géng. Ur intervjuerna framkom att engagemanget och
motivationen for kvalitetsutvecklingsarbetet har sett olika ut bland deltagarna. En del hade
fran borjan ként sig motiverade och engagerade att arbeta med kvalitetsutvecklingen, men
efter en tid hade motivationen sjunkit. En del hade dverhuvudtaget inte ként engagemang for
att arbeta med kvalitetsutvecklingen och det fick lidgre prioritet 4n annat jobb och det blev
som ett projekt i méngden. Under intervjuerna berittade deltagarna &ven lite kring hur de
upplevde engagemanget och motivationen hos kollegorna i sin egen arbetsgrupp, och dven
hur reaktionerna sdg ut infor kvalitetsutvecklingsarbetets start och under arbetets gang. Négra
deltagare upplevde att de inte forstod materialet som hor till kvalitetsutvecklingsarbetet och
pa grund av det sjonk motivationen. Vissa deltagare kdnde ocksd att det var for mycket
material pd en ging att arbeta med och att det gjorde att det blev Overmiktigt och
motivationen sjonk. Det framkommer ocksa att deltagarna sdg det som att en del av deras
kollegor kinde sig tvingade att delta, att det inte egentligen horde till dem. Har funderar
deltagarna pd det faktum att det nog hor till allas arbetsuppgifter att utveckla kvaliteten.

“Jag upplever att min har dalat. Jag har haft en hogre motivation dn vad jag har idag. ---"

"Vad skall man sdga, inte dr det sa bra som det kunde vara. Det gor ju nog att man upplever
en frustration da man sjdlv vill forsoka fa ndgot till stand och pa ndagot vis kdnns det vildigt
oorganiserat. --- fast man sjdlv kanske har motivation och ett intresse av att gd in i det hdr

och forséka motivera andra sd kéinns det lite som att det finns ju overlag for lite kunskap.”

"Sjdlv har man ju varit positiv till det, eftersom jag tycker om att jobba med det hér. Men nog
har man, speciellt de hdr sjialvbedomningarna som man skulle fylla i, nog var det ju folk som
tyckte att det var jobbigt, jobbiga fragor att svara pa och som inte riktigt forstdtt vitsen med
det hdr kvalitetsarbetet. Man vill vil som se ndgot resultat med det, och inte att det bara skall

vara en arbetsborda.”
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”Da blir man vdildigt ointresserad till slut ndr det kdnns 6vermdktigt, sd tinker man dh, men
vi sdtter det dt sidan, det hdr far ndgon gora som forstar mer vad de skall gora, och sa

fortsditter man med sitt.”

’

“Jag tycker det hdr senare nu sd har folk blivit positivare till det, upplever jag dtminstone.’

2

“Jag upplever det inte sd jag. Det dr nog mycket att de inte vill, mycket “att vi mdste” ...

Det framkom ocksd under intervjuerna att en del av deltagarna inte sdg nyttan med
kvalitetsutvecklingsarbetet och vad det hade for betydelse for det egna arbetet. Det framkom
att det fanns mycket oklarheter géllande kvalitetsutvecklingsarbetet och de olika processerna
och vad det i praktiken innebédr. Mycket upplevdes som diffust och deltagarna upplevde att
det inte har tydliggjorts tillrdckligt varfor alla skall vara med och hur mycket jobb som krivs.
En del av deltagarna upplevde ocksé att spraket som anvinds i kvalitetsutvecklingsarbetet ar
svért att forstd, och det dr ndgot som forsvérar arbetet och dimpar intresset. Men det framkom
dven att en del av deltagarna hade en klar uppfattning och man forstod nyttan med
utvecklingsarbetet och kunde se de olika processernas direkta koppling till det egna praktiska

arbetet.

“Det dr ju vdldigt brett pd ndgot sdtt, alla vet ju vad kvalitet dr, jo, men jag tycker jag fick
kanske inte fingret pd vad det egentligen handlar om. Det ror ju sig pd sa mdnga nivder det
hdr kvalitetsarbetet, jag har inte riktigt koll pd alla nivder, det kinns som att man inte riktigt
vet och tdnker att vissa nivder skots frdan chefshall som man inte skall behéva blanda sig i.

’

Eller ens ha ork eller intresse.’

“Alla har kanske inte varit riktigt delaktiga for att de inte har haft kunskapen och inte riktigt
forstdtt vilken nytta man har av det i det praktiska arbetet och pd vilket sditt det liksom skulle

1

kunna effektivera och hjdlpa en.’

“Det som jag har kommit i kontakt med, jag tdinker att jag har varit med och gjort upp
dokument som vi inte har haft i skick om vi sdiger sd, som vi har gjort upp och gdtt igenom. Sa

det dr ju en bra sak i alla fall, att gd igenom de hdr arbetsprocesserna.”
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i3

. man kan ju faktiskt fd idéer och man kan som auditerare, har jag mdrkt, att jag har
kunnat foresla ndgot som jag har sett pd ndgot annat stille som fungerar jdttebra och det har

’

faktiskt forverkligats och det har tagits emot bra, sa visst finns det bra saker.’

6.2 Kommunikation och feedback

Under temat kommunikation och feedback framkom f6ljande kategorier; information,

kommunikation, arbetsfordelning, samarbete, aterkoppling, feedback och uppfoljning.

Som fOljande fick deltagarna diskutera kring hur de har fatt information om
kvalitetsutvecklingsarbetet, bdde infér och under arbetets gang. Deltagarna mindes att da
utvecklingsarbetet korde igadng hade de fatt e-post med information. Nagra deltagare
funderade att det har diskuterats pd nagot moéte, sd dér i forbifarten. Vidare hade en del av
deltagarna fétt information pa gemensamma regionala moten, veckomdten och av den
ndrmaste formannen samt e-post av ledningen for kvalitetsutvecklingsarbetet. Skolning for
auditérer samt informationstillfillen hade ocksd ordnats. Trots det upplevdes det av

deltagarna som att informationen var bristfallig och inte riktigt nddde ut till alla.

“Jag tycker inte jag kan minnas att jag skulle ha fdtt ndagon information pd linge om
ndgonting som beror kvalitetsarbete, sd jag vet inte om jag har missat det eller sd har det inte

kommit.”

“Det har ordnats informationstillfillen for personalen, och for formdnnen, sedan har det lite
varit upp till var och en i vilken utstrdickning man har deltagit, eller till formdnnen att se till

att folk gar dit, for att fd den ddr infon.”

“Det har ju funnits en grov plan for kvalitetsarbetet, hur det skall ga framat och vart man

strdvar, men det skulle kanske ha behovt vara mer lite mer, lite tydligare och mera utfunderat,

’

Jjust med info, att vilken info behévs.’
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Sedan  fick deltagarna  berdtta  hur  diskussionerna  och  samarbetet  kring
kvalitetsutvecklingsarbetet hade sett ut i deras arbetsgrupper. Deltagarna diskuterade hur
kommunikationen hade sett ut i1 arbetsgrupperna, samt hur man tillsammans hade arbetat kring
processerna. Ur intervjuerna framgar att kommunikation nog hade forekommit, men att
intresset for kvalitetsutvecklingsarbetet hade varit daligt. Resultatet visar att det d&ven fanns
olika asikter bland deltagarna nir det géllde arbetsfordelningen 1 arbetsgrupperna. En del
menade att samarbetet hade fungerat bra och att arbetet hade fordelats jamt mellan
personalen, medan andra upplevde en ojimn arbetsfordelning. En deltagare pipekade att hen
inte hade varit med i ndgon grupp 6verhuvudtaget. En del uppfattade det som att arbetet med

kvalitetsutvecklingen &r patvingat och att alla mer eller mindre méste vara med.

)

”Vi har nog som diskuterat det pa utvecklingsdagar.’

“Vi har jobbat kanske 1-2 gdnger i veckan med att vi har samlat ndagra personer i
personalrummet och sd har de suttit och kommit med forslag och synpunkter --- Alla har nog

deltagit i nagonting.”

“Alla har sdkert haft mojlighet att sdga vad de tycker, men jag tror de flesta har ldtit bli...
ointresse eller sen att man kdnner att det inte riktigt beror en, men mojlighet har nog getts om

’

man har dsikter att fora fram.’

“Jag tycker att det har varit svdrt, det har som inte fungerat, det dr egentligen ingen som

’

haller i tradarna.’

“"Man har ju organiserat det olika, man har utsett vissa kvalitetspersoner som dr ansvarig for

1-2 saker, att det inte hinger pd en eller tvd personer, allt firdn A till O.”

Vidare fick deltagarna diskutera kring feedback géllande kvalitetsutvecklingsarbetet. Under
intervjuerna framkom av alla deltagare att de inte hade fatt ndgon feedback pa det arbete de
hade gjort med kvalitetsutvecklingsarbetet. Den enda dterkopplingen de hade fatt dr den
feedback som de interna auditorerna gav efter den interna auditeringen som holls pa
respektive enhet. Alla deltagare framholl behovet av att {4 dterkoppling och dven uppfoljning,

samt hur viktigt det &r med feedback for att veta om man dr pa ritt vidg och att man gor ett bra
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jobb. I en grupp diskuterade man att den externa auditeringen snart skall genomforas, men att
man inte visste exakt vad som krdvs infor detta, vad enheterna bor gora for att vara
forberedda. Deltagarna menade att det vore bra med feedback for att veta just det, har man

gjort ndgot bra och vad krivs dnnu for att vara redo for extern auditering.

“Det dr nog en stor sak, att skulle man fa det och just lite "tack” och lite uppmuntran, sda

’

skulle du lite mer kunna gora det hdr, sa skulle det vara roligare.’

"For det ddr med uppfoljning dr ju jdtteviktigt, i alla sammanhang, annars ldmnar saker.

Men vet man att det blir en uppfoljning sd tenderar det ju att gad framat.”

“Det ddr tror jag dr lite ddligt i hela organisationen, i manga organisationer, i var ocksd. Att
den dir feedbacken kommer ju vdildigt, vildigt sdllan. --- Positiv feedback, det dr nog en
bristvara. --- Jag tror ju att man fdr mera ut av folk, mera motiverad personal om man kan ge

positiv feedback.”
“Inte vet jag om vi har fdtt mycket feedback pa det inte. Det har nog faktiskt varit pa noll.”

“Férmannen har avsatt tid for att gd igenom det, men inte ndagon feedback.”

6.3 Delaktighet

I foljande tema, delaktighet, framkom kategorierna pdverkningsmdjlighet, intresse,

engagemang och eget initiativ.

I temat som berdr delaktighet fick deltagarna berdtta om hur de upplevde sina
paverkningsmojligheter och kénsla av delaktighet. Néstan alla deltagare kénde att de hade
kunnat paverka och vara delaktiga i kvalitetsutvecklingsarbetet. Men trots att de flesta hade
varit delaktiga och jobbat med utvecklingsarbetet och processerna s& kunde deltagarna inte
pasta att de hade upplevt nagot stort intresse och nagon stor vilja att delta, varken bland sig
sjdlva eller bland kollegor. Det diskuterades 1 alla grupper att det tar mycket tid att vara
engagerad 1 arbetet med kvalitetsutvecklingen, och det kan gora att en del inte kan delta eller

inte &r sa aktiva att delta, &ven om mojlighet ges.
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"Vi har fatt vara med, jo, men inte vill jag pdstd att det har varit, att folk har brunnit for det,

men de har fdtt vara med.”

“Det har varit ganska fria hdnder, sa det dr ju pa ett sdtt motiverande nog om man ser

positivt pa det. Man har sjdlv fdtt planera hur man vill ldgga upp det.”

“Jag tycker nog vi har haft det sa att det hor till att alla dr med, sd dr det bara. Alla har
kanske inte varit lika delaktiga, men nog har det dnda kommit fram mycket dsikter dd man vl
har gjort sjdlvbedomningen, att pa ndgot vis har vi bestimt att sd dr det, att alla dr med, for

’

att det hor till hela arbetsgruppen, att man tar sitt ansvar.’

“En del har haft avsatt tid for detta och da kanske man hinner mer med det dn om man skall

gora det pa sidan om.”

“Det dr nog ganska omojligt att gora det, dr du i avdelningsarbete sd har du ingen maojlighet

’

med ndgot kvalitetsarbete. --- Du mdste ha skilda dagar.’

Sedan diskuterades fragan om hur de ser pad sina mojligheter att ta egna initiativ géllande
kvalitetsutvecklingsarbetet. Aven kring detta fanns det aningen olika asikter och
uppfattningar, storsta delen kénde att de har kunnat pdverka och ta egna initiativ medan andra
kénde att kvalitetsarbetet har varit for styrt och att det kan medfora risker nér det handlar om
att vara kreativ. Deltagarna i grupp A var alla eniga om att man har kunnat pdverka och att det
har funnits en 6ppen kommunikation. Négra funderade att formannen har varit med pa moten
kring kvalitetsutvecklingsarbetet och att denne har fort &renden vidare och att man séledes har

kunnat pdverka. I grupp B fanns asikter om att kvalitetsarbetet till en viss del ar for styrt.

“Jag tycker nog att det dr ganska styrt det hdr jag, eftersom det skall uppfylla vissa kriterier,
det skall vara pd ett visst sdtt, sa skall allt se ut pa ett visst sdtt for att det skall bli godkdint.”

“"Man lovordar ordet kreativitet samtidigt som man styr det vdildigt starkt, sa egentligen finns
det inget utrymme for kreativitet, for nya idéer, stora nya idéer, ocksd i det lilla. Ddr finns

ocksd en risk att det blir for top-styrt, eller det blir for stelt.”

’

“Jo, nog har man mdéjlighet att paverka, absolut, jo.’
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6.4 Fortroende

Under temat fortroende framkom foljande kategorier; fortroende, oklarhet, kunskap,

information, tydlighet, kommunikation, feedback, positivt och negativt.

I det sista temat handlade diskussionerna om fortroende. Deltagarna fick fundera pa hur de ser
pa fortroende och om det ar viktigt med fortroende infor kvalitetsutvecklingsarbetet och for
ledningen och hur fortroende kan skapas. Det framkom att de flesta deltagare upplevde
fortroende for ledningen, men att fortroendet ibland inte var sd starkt. Alla var dock eniga om
att det ar viktigt att det finns ett fortroende for ledningen. Under gruppintervju B och C
framholl deltagarna den oklarhet som de har upplevt kring kvalitetsutvecklingsarbetet, nér
diskussionen fortsatte kring ledningen och fortroende for kvalitetsarbetet. Deltagarna
upplevde att de behdver {4 kunskap pa en sddan niva att de forstir och pé ett sddant sprak att
dven de som inte &r s insatta i teorin kring kvalitetsarbete kan forstd och fi det mesta ut av
det. Deltagarna efterlyste mer tydlighet kring processerna, det skulle kunna minska pa risken
for dubbelarbete och O0ka mdjligheterna att alla enheter och avdelningar arbetar med
processerna pa samma sitt. Deltagarna uttryckte ocksd att det méste framgd mer #ydligt var all
information och allt arbete med kvalitetsutvecklingen finns dokumenterat och var det skall

sparas sa att alla har samma mdjlighet att hitta det.

"Nog dr det viktigt med fortroende, nog dr det ju det. --- Svart att sdga procentuellt hur
mycket fortroende man mdste ha, men man mdste nog ha, for har man inte alls sa dd gar det

’

inte.’

“Jag tycker att det kdnns lite mdrkligt att fundera att man inte skulle ha fortroende. Jag

tycker man tappar inte fortroendet i forsta hand.”

“Sen dr det sd sjdlvklart for de som jobbar med det hdir, de som dr inne i det hdr, att vad det

1

dr och de har det pd sina fem fingrar och sjdlv fattar man inte hdlften av vad de pratar om.’

“Jag skulle onska att det skulle bli mer tydligt vad som dr organisationens interna krav pd det
hdr kvalitetsarbetet. Att vad skall man ha for rutinbeskrivningar och processer, t.ex. lite mer

vdgledning.”
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Nér diskussionerna kring fortroende fortsatte framkom det i alla grupper betydelsen av att
ledningen informerar om kvalitetsutvecklingsarbetet, att kommunikationen fungerar — bada
végarna. Alla deltagare ansdg att det &r av stor vikt att ledningen informerar, foljer med och
dven gor uppfoljning och ger feedback, for att man skall veta att man gor rétt arbete och ar pa
ritt vig. I grupp A upplevde man att man har fitt bra med information av ledningen, men att
uppfoljining och feedback saknas. 1 grupp C déiremot upplevde man att det ar dalig
kommunikation med ledningen, att den interna informationsgdangen ar bristféllig. Deltagarna
lyfte fram att det hor till formannen att informera och motivera for att f4 personalen med 1

arbetet.

“"Men ddr menar jag just att informationsgangen dr det viktigaste for att upprdtthdlla ett
fortroende, bada vdgar sd att sdga. Det gar ju alltid att forbdttra, men informationsgdngen dr

a och o i en organisation.”
“Alltsd det dr vildigt dalig kommunikation fran ledningshall. Egentligen noll.”
“Jag har fatt stod ocksa, jag har kunnat frdaga om ndagonting och man har fatt svar tillbaka.”

“Men ddr dr det ju just den ddr positiva feedbacken som da dr ett stirkande band vad gdller

’

fortroende.’

Sedan fick deltagarna svara pa om de upplevde att kvalitetsutvecklingsarbetet leder ndgonvart
och hér var ésikterna aterigen en aning delade. En del upplevde det positivt, en del negativt.
Négra diskuterade att man har gjort upp olika blanketter och t.ex. introduktionsmapp for
nyanstéllda, vilket &r positivt och till nytta framdver. Vidare funderade nagra deltagare att det
negativa ar att det dr svért att veta hur man skall utfora alla uppgifter som hor till arbetet med

kvalitetsutvecklingen.

“Jag tycker nog att det liksom utvecklas, man utvecklas sjilv, och man far ocksd samarbeta

om det kommer ndgot nytt.”

“Nej, helt av annan dsikt. Jag dr nog det. Det stdr nog pa stdllet. Jag tycker inte att det dr pa

det viset, det utvecklas inte ndgot.”
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“"Nog maste det ju gora det, i och med de dir rekommendationerna som ges sd blir ju saker

’

uppdaterade.’

“Nog tycker jag ju liksom, att om man dr en otalig sjdl sa skulle man kanske ha onskat att det

skulle ha fordndrats mera saker, men nog gor det ju dnda det...”

“Jag tror att desto ldngre tid det far ta, sd desto mer framsteg kan man se. Att det fdr ta sin

tid.”

6.5 Fortsatt arbete med kvalitetsutveckling

Kategorier som framkom &r; information, tydlighet, mera tid, samarbete, uppfoljning,

feedback, aterkoppling samt lyssna pd personalen.

Slutligen diskuterades 1 grupperna det fortsatta arbetet med kvalitetsutvecklingen och hur man
skulle vilja se att arbetet med kvalitetsutvecklingen skulle kunna forbattras framdver och hur
man skulle vilja jobba med kvaliteten. Det framkom att deltagarna vill ha mer, och
framforallt, tydligare information. Information som é&r litt att ta in, att forstd och kunna
koppla till det egna arbetet. Informationen maste vara pa en sadan niva att alla forstir och kan
hantera det. P4 det sdttet behdver man inte gissa eller dra egna slutsatser och det i sin tur
minskar pa osdkerheten hos personalen, funderade man i grupperna. I en av grupperna spann
man vidare pa tanken kring hur informationen skulle kunna goéras mer lattillganglig. Ett
forslag var att det skulle finnas ett synligt stille pd organisationens interna websidor, dér
informationen skulle vara létt att nd, dar man kontinuerligt uppdaterar kring kvalitetsarbetet.
Ett annat forslag var att det skulle séndas ut manadsbrev med information, for att inte orsaka
“pauser” i kvalitetsarbetet, att personalen naturligt halls uppdaterade istdllet for att man t.ex.

bara deltar i ett auditeringstillfdlle en gang i aret.

“Just det hdr kvalitetsarbetet tycker man skulle behova vara pd en jordndra nivd, sd att

personalen vill vara med, att det dr motiverande.”

“"Man skulle behéva ha ndagon form av “kick-off” dd man kor igdng hela projektet sd att alla

skulle fa samma info och veta vad som dr pd gang.”
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“Det skulle ju vara viktigt att alla kommer at det. Pad ett sadant stdlle, att dr du en mdnniska

’

som hoppar mellan olika avdelningar, sa skulle det vara bra att enkelt hitta information.’

Deltagarna efterlyste dven fydligare ramar och mal, t.ex. hur mycket arbete kridvs for en
utvecklingsprocess, vad forvintas och nédr dr arbetet med en process tillrickligt? Det
diskuterades kring det faktum att alla har mycket arbete och har ibland svart att fa tiden att
ricka till det egna arbetet och att det av den anledningen skulle vara viktigt med #ydl/iga ramar
och avgrinsningar, for att undvika att slosa tid pa onddigt arbete och istillet kunna fokusera

pa det som &r viktigt for att nd malséttningarna med kvalitetsutvecklingsarbetet.

“"Man skulle ju vilja vilja bort allt som inte dr nodvindigt, just for att folk vill ju inte gora

sddant som de inte har nytta av i arbetet.”

“Uppifran skulle man kunna fa lite mera ramar, tydligare ramar och mal, vad som skall

’

goras.’

Man var dock dverens om att det behdvs mera tid att arbeta med kvalitetsutvecklingen, att det
kan vara svart att fa det att passa in med det dagliga arbetet och att for att kunna gora ett gott
utvecklingsarbete méste tid avvaras for &ndamaélet. I grupp C upplevde deltagarna att det ar
mycket arbete pd samma géng med kvalitetsutvecklingen sedan SHQS korde igdng. Man
onskade att det skulle ga att bryta ner arbetet i mindre delar, sa att det inte kdnns for
overmiktigt att hantera. Deltagarna i grupp C funderade dven att alla i personalen har olika
erfarenheter av kvalitetsutvecklingsarbetet fran tidigare och det dr ocksd ndgot man maste
beakta nér man startar ett sa hér stort projekt. Kvalitetsarbete méste vara sa tydligt att alla
kénner att de forstér fastdn man inte tidigare har arbetat med kvaliteten pd detta sétt och inte

ar bekant med alla termer och begrepp.

“Fragan dr att skulle det vara bittre att dela in det i mindre delar? --- Jag tycker det blir sda

stor bit pd en gang och da blir ju allt jobbigt.”

“Det skulle behova avvaras mera tid att gora det.”
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”Pa nagot vis kdndes det vil som att folk inte kdnde att de hann med, for de ville ge service dt

klienten istdllet for att jobba pd att fd bdittre kvalitet.”

I grupp A diskuterade man att det &r bra att kunna diskutera mellan enheterna och utbyta
information for att fa inspiration och kanske nya idéer och man efterlyste mera samarbete
mellan enheterna, att man kunde arbeta mer tillsammans for att eventuellt undvika
dubbelarbete. I grupp A papekades att det har ordnats en typ av workshop dér personer fran
alla organisationens enheter har kunnat delta och man har diskuterat kring
kvalitetsutvecklingsarbetet, om det har funnits problem, hur samarbetet kunde forbéttras o.s.v.
Dock upplevdes det bland deltagarna som att man inte vet hur fortsdttningen med
kvalitetsutvecklingsarbetet ser ut, deltagarna foreslog regelbundna méten av t.ex. workshop-
typ for att alla skall héllas uppdaterade och veta vart man dr pa vidg. Man poédngterade dven att
ny personal stindigt tillkommer och dérfor dr det viktigt med regelbunden information och

uppdatering for att alla skall kénna att de vet vad det handlar om och vad man arbetar med.

“"Om det skall bli ndgot som fungerar i praktiken, ndgonting levande, ndgot som gor att

’

verksamheten utvecklas sd mdste det vara ett lagarbete.’

’

"Skolning dr en viktig del, att man far prata med andra hur de gér.’

’

”Informationsutbyte. Det kan ju finnas ndgon som gor saker bdttre dn man sjélv.’

Det som deltagarna lag mycket tyngd pa var behovet av feedback och uppfoljning. Det
framkom regelbundet under intervjuernas gang att det &r otroligt viktigt att bdde ledningen
och den nirmaste formannen engagerar sig, foljer med i kvalitetsutvecklingsarbetet, ser vilket
arbete personalen har gjort med kvalitetsutvecklingen och ger dferkoppling pa det. Man
diskuterade att pd det sittet vet personalen att deras arbete syns och uppskattas, att all tid som
blivit satt pd de olika processerna dr vird modan och att det leder vidare i
kvalitetsutvecklingen. P& detta sétt skulle personalen hallas motiverad och fortroendet for
ledningen skulle 6ka, funderade man i alla grupper. I grupp B funderade man att det vore bra
om fOrslag for utvecklingsomraden ndgon gang skulle komma fradn enheterna, d.v.s. frn
“botten-upp”, att personalen ger forslag at ledningen péa vad man skulle vilja utveckla, istéllet

for att arbetet hela tiden &r top-styrt. P4 detta sitt, skulle personalen fa ténka till, vad
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intresserar mig och vad vill jag utveckla i mitt arbete? Och sdledes skulle kanske personalen
bli mera motiverade, funderade deltagarna. Nagra deltagare upplevde att ledningen hor pa

personalen, men man var oséker om det leder ndgonvart.

”Om man skulle fa tinka igenom sjdlv, vad den hdr enheten skulle md bra av att utveckla och
pd sd vis ocksd fa ge feedback till ledningen --- det skulle bli mer motiverande om det skulle

fa komma mer nerifrdn och upp.”

“Pa vilket sdtt har jag nytta av det hdr, det hdr skulle vi vilja géra, det hdr skulle vi se

’

konkret nytta av i vart arbete.’

"Att det skulle komma fran grdisrotsniva ocksd, forslag, idéer, information — att det skulle bli

en dialog.”
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7 Diskussion

Syftet med examensarbetet var att undersoka hur personalen 1 en social- och
hilsovérdsorganisation har upplevt ett pdgaende kvalitetsutvecklingsarbete. Mélséttningen var
att genom att kartldgga personalens upplevelser och undersoka kvalitetsutvecklingsarbetet ur
medarbetarperspektiv, kunna sammanstilla ett resultat som organisationen kan dra nytta av i
fortsatt arbete med kvalitetsutveckling. Om man hittar de faktorer som skapar en positiv
instéllning och motiverar personalen till kvalitetsarbetet kan man forbéttra arbetet med
personalen 1 kvalitetsutvecklingen och ta till vara den resurs som personalen &r i

organisationen.

For att sammanfatta och tydliggora resultatet har jag utgétt fran fyra nyckelord vilka var de
mest framtrddande 1 resultatet och som deltagarna wupplevde att &r viktigt 1
kvalitetsutvecklingsarbetet. 1 figuren nedan, figur 2, framgar vad nyckelorden innebér for
personalen och pa vilket sitt de kan leda till hdjd motivation och engagemang hos personalen
och en positivare instdllning till att arbeta med kvalitetsutveckling. I diskussionen kring
undersokningens resultat fungerar de fyra nyckelorden som utgéngspunkt och for tydlighetens

skull dr nyckelorden markerade i fetstil.

Okad forstaelse for kvalitetsarbete
Okad kunskap
Minskad osdkerhet

Hogre motivation och engagemang

Information
att arbeta med kvalitetsutveckling

Feedback
Delaktighet
Vision

Positivare installning till

Kinsla av uppskattning kvalitetsutvecklingsarbete

Paverkningsmojlighet

Figur 2. Sammanfattning av resultatet
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Undersokningens resultat pavisar att infor kvalitetsarbetets start i organisationen reagerade
deltagarna péd olika sdtt, en del mer positivt och en del med tveksamhet och det réddde
osdkerhet kring vad maélsittningarna och visionen med kvalitetsarbetet &r. En del av
deltagarna forstod malsdttningarna medan andra kénde sig forvirrade och de upplevde att de
inte hade fatt tillrackligt med information. Det bor fastas uppmérksamhet vid det faktum att
en del av deltagarna inte vet vad kvalitetsarbetet handlar om och vad malsittningarna ir.
Beror denna oklarhet pa bristfillig information kring kvalitetsarbetet eller kan det bero pa de
attityder som fanns infor kvalitetsarbetet? Om det fanns negativa attityder redan innan arbetet
paborjats, kanske det hade en inverkan pa hur man tog till sig den information som gavs? Man
kan anta att de deltagare som tidigare kommit i kontakt med kvalitetsarbete har littare att
forstd malsattningen och vet vad kvalitetsarbetet kommer att medfora, medan for de som
kvalitetsarbete dr ndgot helt nytt dr det svarare att ta in vad det innebér. Sa for att skapa en
bittre utgangspunkt for all personal giller det for organisationen att forsékra sig om att alla
forstar och inser vad man vill dstadkomma med kvalitetsarbetet. Kvalitetsutvecklingsarbetet
har pagétt en tid, men jag tror inte att det dr for sent — att informera och diskutera kring
visioner kan man, och bdr man, géra genom hela kvalitetsutvecklingsarbetet och sérskilt infor
ett nytt skede i1 utvecklingsarbetet kan det vara ett bra tillfélle att g tillbaka till och diskutera
kring mélséttningen och visionen med utvecklingsarbetet. Om personalen far tillrdckligt med
tydlig information kan de forsta visionen och séledes minskar osdkerheten och forstaelsen for

kvalitetsarbetet kan hojas.

Deltagarna papekade att de vill ha tydlig information om kvalitetsarbetet och informationen
méste framfOras sd att alla forstar och kan se koppling till det egna arbetet. Pa sa vis mdjliggor
det att personalen blir motiverade och engagerade att arbeta med utvecklingsarbetet. Som
Sveningsson & Sorgirde (2014, s. 110-112) papekar, behdver medarbetare en vision for att bli
motiverade for ett fordndringsarbete och som dven Sandstrom (2000, s. 21) papekar &r det risk
att fordndringsarbetet far en délig start om visionen inte ndr ut till medarbetarna. Ocksa Yukl
(2013, s. 89) hinvisar till Lewins 3-stegs modell for organisationsfordndring, enligt vilken det
inte gar att g& vidare med ett fordndringsinitiativ om inte alla inblandade inser behovet av
fordndring. Genom mer information okar kunskapen hos personalen och de kan ta till sig

arbetet med kvalitetsarbetet och forstd hur det 4r sammankopplat med det egna arbetet.
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Om man ser till tveksamheten som fanns bland deltagarna sd kan man fundera pd om
tidpunkten for inforandet av kvalitetsarbetet var rétt eller fel. Deltagarna papekade att det ar
mycket pd gang, andra forédndringar och tidsbrist i vrigt. Motstdnd mot forandring kan enligt
Angelow (1991, s. 22-25) och Yukl (2013, s. 91-92) bero pé att tidpunkten for inférandet &r
délig. Men finns det ndgon géng en ritt tidpunkt for ett nytt forandringsarbete? Kanske det
handlar om hur man marknadsfor det nya som skall inforas, att fokus inte ligger pa
fordndringsarbetet 1 sig, utan pa vilken positiv inverkan det kommer att medfora for
organisationen. Yukl (2013, s. 96) menar just det, att personer som stér infor fordndring maste
informeras om varfor fordndringen skall genomféras och de maste fi hjilp att forstd vad
fordndringen innebdr. For att skapa engagemang for fordndringen maste det finnas en tydlig

vision om vilka positiva effekter fordndringen kommer att ge.

Resultatet visar att engagemanget och motivationen for kvalitetsarbetet varierade.
Engagemang forekom bland en del av deltagarna men det rddde frustration da det upplevdes
som att ménga bland personalen i organisationen inte var engagerade och motiverade att
arbeta med kvalitetsarbetet. En del av deltagarna sag de direkta kopplingarna till det egna
arbetet men till en viss del har kvalitetsarbetet upplevts oklart och som négot patvingat, man
har inte insett visionen med kvalitetsarbetet, och varfor kvalitetsarbetet &r nagot som hor till
alla 1 organisationen. Deltagarna var 6verens om att det hor till alla i arbetsgruppen att
utveckla kvaliteten, men trots det 4r det en del av personalen som inte ser vikten av att alla ar
med. Hir tolkar jag det som att man inte tillrdckligt tydligt har lyckats framfora vad kdrnan i
kvalitetsarbetet dr, d.v.s. att det d4r nagot som beror hela organisationen och forutsitter, och ar
viktigt, att alla & med. Det giller att satsa pa att stindigt dterkomma till syftet med
kvalitetsarbetet, for att sprida kunskap och uppritthilla engagemang.

Deltagarna ansag att det har informerats daligt kring vad som krévs av personalen och vilka
ramarna for kvalitetsarbetet &r. Deltagarna reflekterade kring det faktum att alla kanske inte
har engagerat sig just for att de inte har tillrickligt med kunskap vilket leder till att deltagarna
efterlyser mera information och tydlighet kring kvalitetsarbetet och de olika processerna, for
att alla skall kunna kinna att de forstar och kan relatera kvalitetsarbetet till det egna arbetet
och inse varfor det dr viktigt att alla 4&r med. Enligt Sandberg & Targama (1998, s. 16-19) ar

det viktigt for medarbetarna att de fir kdnna engagemang och att forandringsarbetet inte blir
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ndgot patvingat utan att alla leds av samma visioner och arbetar mot samma mal. Som ocksé
Sandstrom (2000, s. 23) papekar, sa stéller fordndringar stora krav pa medarbetarna eftersom
de dr arbetskrdvande och tar mycket tid, s for medarbetarna ar det viktigt att kunna se
framgéngar i1 kortare perspektiv. Sveningsson och Sorgirde (2014, s.9) lagger stor vikt vid att
det inte ricker att forstd hur man skall genomfora en fordandring, det handlar ocksd om att
forstd vad forindring betyder for de som berdrs av foridndringen. Aven Angeldw (1991, s. 22-
25) pépekar att en fordndring vilkomnas om medarbetarna dr motiverade och ser nyttan med
fordndringen. For att personalen skall kdnna engagemang och vara motiverade att fortsitta
arbeta med kvalitetsutvecklingen, dr det viktigt att hela tiden gora aterkopplingar till vad som
har blivit gjort, att peka pd hur det pd ett gynnsamt har pdverkat organisationen och

personalen.

Av undersokningens resultat framkommer att informationen kring kvalitetsarbetet fanns
tillgénglig pé olika sétt, men att minga inte hade tagit den till sig. Dock framgér att en del av
deltagarna upplevde informationen som bristfillig. Resultatet pavisar att deltagarna ser det
som mycket viktigt med information - omfattande, tydlig, lattillgénglig och begriplig
information. Séledes kunde en del av osdkerheten bland personalen minska. En faktor som
enligt Angelow (1991, s. 22-25) kan orsaka motstdnd infor fordndring d&r om medarbetarna
inte far tillrdckligt med information. Det dr alltsa av stor betydelse att informationsflédet och
kommunikationen fungerar. Det intressanta hdr ar att information har getts pé olika sédtt men
att det likvdl upplevs som att den har wvarit bristfillig. Har kan man anta att
informationsgangen inte har fungerat, t.ex. om e-post har skickats s& kanske alla inte har fatt/
last det. Kanske det har kommit nyanstéllda som inte har fatt nddviandig information? Det
kanske dven kan bero pa oklarheter i vem som skall informera vad at vem? Hér finns
utrymme for forbéttring, att klargora pad vems ansvar det ligger att fa ut information sa att alla
nas. Kan tidsbrist vara en faktor i detta, att det helt enkelt inte har funnits tid att informera
tillrdckligt? En annan tolkning kan vara den, som tidigare ndmndes, att om attityderna infor
kvalitetsarbetet har varit negativa sd kanske man inte har tagit till sig den information som har
getts. Man har kanske automatiskt valt att inte ta in informationen om man inte upplever att
kvalitetsarbetet dr till nytta. Det 16nar det sig att satsa pé att informera och sprida kunskap om
kvalitetsarbetet och genom att skapa konkreta mojligheter och tillfdllen for alla att ta del av

kvalitetsarbetet kan negativa attityder minskas.
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Resultatet visar att kommunikationen bland personalen fungerade, men att intresset for
kvalitetsarbetet inte fanns. Vidare pekar resultatet pa att det fanns brister i kommunikationen
med den hdgre ledningen, att informationen inte nddde ner till alla. Som Schalk, Campbell &
Freese (1998, s.158) papekar, dr kommunikationen viktig for personalen, eftersom de saledes
fdr information om fOréndringen vilket i sin tur minskar pd oron och osdkerheten infor
fordndringen. Ocksd Yukl (2013, s. 98) pédpekar att en fordndring kriver betydande
anpassningar av de som involveras, bade hos de som &r positivt instéllda till fordndringen och
hos de som idr negativt instéllda. Det dr dérfor av stor betydelse att personalen forbereds infor
vad fordandringen kommer att medfora, att realistiskt fora fram bade eventuella hinder och
problem men dven den positiva inverkan forandringen kommer att ha i organisationen. Har
tanker jag att man maste satsa pa att hitta sitt att hoja personalens intresse. Kanske detta
kréaver ett storre engagemang av forménnen, att de kommunicerar och visar positivt intresse
for kvalitetsarbetet och sdledes far de med sig sin personal. Om fOrmannen visar att
kvalitetsarbetet dr viktigt och formedlar till personalen betydelsen av att arbeta med
kvalitetsutveckling och hur det har en positiv inverkan pd bade enheten och pd var och ens

arbete, tror jag att det hgjer intresset och engagemanget.

Av resultatet framgar att personalen samarbetade pd lite olika sitt kring arbetsprocesserna
med kvalitetsutvecklingen, en del pdpekade bra samarbete medan andra framhdll ojamlikhet.
Deltagarna ville ha mera samarbete dven mellan olika enheter och avdelningar for att kunna
utbyta information och kunskap samt sédkerstélla att alla arbetar pd samma sétt, mot samma
visioner och mél. Sandberg & Targama (1998, s. 16-19) poéngterar att alla i en arbetsgrupp
méste veta vad arbetet handlar om, samt vad man vill uppnd, for att samarbetet skall 16pa
smidigt. Det blir ineffektivt om arbetet uppfattas olika, vilket lyfter fram betydelsen av att det
finns en gemensam tydlig vision. Hir kan det tolkas som att det inte har funnits sirskilt
tydliga instruktioner om hur arbetet med kvalitetsutvecklingen skall goras, alternativt att
enheterna helt enkelt har tolkat instruktionerna olika eller att ansvaret har blivit utdelat till
organisationens enheter och sedan har det ldmnat oklart vem som skall gora vad. Det bor
tydligt framga hur processerna skall genomforas och vad som forvintas av enheterna och det
forutsitter dven kommunikation i enheterna, diar man funderar tillsammans hur man vill

arbeta med processerna for att nd mélen.
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Resultatet pévisar att deltagarna inte hade fatt ndgon feedback kring arbetet med
kvalitetsutvecklingen och det framgar att deltagarna ansdg att det dr nddvindigt med
feedback och dterkoppling for att hdlla motivationen uppe. Ocksa litteraturen lyfter fram att
medarbetarna behover se framsteg av fordndringen och fa feedback for att engagemanget skall
besta. Medarbetarna behdver dven fa uppskattning for de insatser de gor och det hojer deras
motivation att arbeta med fordndringen (Sveningsson & Sorgdrde, 2014, s. 110-112;
Ahrenfelt, 1995, s. 17). Personalen blir entusiastiska och positiva om de ser att fordndringen
framskrider enligt planerna, om det framgar vilka framsteg man har gjort. Det &r viktigt att
lyfta fram alla framsteg och att ge personalen erkdnnande for deras insatser och framgéingar
(Yukl, 2013, s. 99). Det dr anmdrkningsvirt att ingen av deltagarna upplevde att de hade fatt
feedback pa det arbete de har gjort med kvalitetsutvecklingen. Kanske beror det pd tidsbrist,
att man inte har hunnit gora dterkopplingar under kvalitetsarbetets gang. En annan tanke &r att
den feedback som enheterna far efter det interna auditeringstillfdllet bedoms vara tillracklig.
Jag gor tolkningen att det finns ett behov hos personalen att bli sedda av den egna formannen
och fi4 uppskattning och é&terkoppling och siledes kdnna att det arbete man gor é&r
betydelsefullt, vilket i sin tur 6kar motivationen. Det bor det sténdigt ges feedback och goras
aterkopplingar till kvalitetsarbetet, bade av formannen och av den hogre ledningen. Jag ténker
att det bor goras till en naturlig del av kvalitetsarbetet, sa att det inte blir nagot pafrestande
och tidskrdvande moment att ge feedback. Det handlar om att hélla alla uppdaterade om hur
langt organisationen har kommit med kvalitetsutvecklingen och vad man hittills har
astadkommit och sdledes kan alla f6lja med i vad som hénder och engageras pé ett bra sitt.
Enkel feedback kan ges genom att respektive forman fragar pd enheterna hur arbetet
framskrider och framhalla ett gott arbete. Om det & andra sidan forekommer brister i arbetet sa
ar det lika viktigt att pdpeka det, att ge konstruktiv feedback och erbjuda hjélp och stod for att

personalen skall fa kdnna att de arbetar med rétt saker och at rétt hall.

Ur resultatet framgér att deltagarna upplevde péverkningsmojligheter, man har fatt vara
delaktig, men dven hér lyfts bristen pa intresse hos personalen fram. Det framkom ocksa att
en del av deltagarna ansag att kvalitetsarbetet dr for styrt och efterlyser mer mojlighet till egna
initiativ, medan andra menade att det nog har funnits bra mojlighet att sjdlv bestimma och ta
initiativ. Negativa attityder till fordndring kan uppsta om medarbetarna inte kinner att de &r
delaktiga eller att de inte kan paverka (Angelow, 1991, s. 22-25; Yukl, 2013, s.91-92) och

medarbetarna bor vara delaktiga genom hela forandringsprocessen for att nd malsattningarna



51

med fordndringen (Ahrenfelt, 1995, s. 17). Och som Yukl (2013, s.92) poédngterar sa vill ofta
medarbetare skydda sina intressen och sjélvbestimmanderitt, att det &r en naturlig reaktion
hos medarbetare och det dr ndgot som maste tas i beaktande istdllet for att enbart ses som
motstdnd mot fordndring. Det faktum att deltagarna har kant sig delaktiga men att intresset
har varit 1agt kan tolkas som att kvalitetsarbetet inte har upplevts som attraktivt. Man kan anta
att med den méingd fordndrings- och utvecklingsarbeten som sténdigt finns i organisationer sa
ar det svart att gora ett nytt forandringsarbete lockande och attraktivt. Men icke desto mindre

viktigt dr det att forsoka eftersom det kan bidra till en positivare instéllning hos personalen.

En del av deltagarna upplevde att de fick arbeta med kvalitetsutvecklingen relativt fritt medan
andra ansdg att det dr for styrt. Det tycks finnas svarigheter att hitta en balans mellan frihet
och styrning. Vidare efterlyste deltagarna mer tydlighet kring bl.a. de olika processerna i
kvalitetsarbetet for att undvika s.k. extra arbete, men man ville 4ven ha mgjligheter att sjélva
komma med forslag pa vad som kunde utvecklas och forbittras. Det tyder pa att det behdvs en
bittre dialog mellan ledningen och personalen for att 6ka samarbetet. Deltagarna efterlyste
ocksa mer tid att arbeta med kvalitetsarbetet vilket jag tror att &r svérare att mojliggora i de
sndva ekonomiska och resursméssiga tider vi har idag. Men jag tror att om man Okar
tydligheten i de olika processerna sa effektiverar det arbetet i sig, dd onddigt arbete undviks,
och sdledes kan man spara tid. For att ta tillvara personalen som resurs dr det viktigt att
mojliggora att det finns tid att arbeta med kvalitetsutvecklingen sa att personalen kidnner att de

hinner gora ett bra jobb.

I resultatet framgér att personalen upplevde det som viktigt med fortroende for ledningen.
Personalen kopplar ihop betydelsen av information och kunskap kring kvalitetsarbete med
fortroende. Som &ven litteraturen pavisar, sé skapar en fordndring ett hot mot den radande
situationen vilket medfor att medarbetare kan kénna sig oroliga och bekymrade for framtiden
och vad fordndringen skall medféra. Om medarbetarna har fortroende for ledningen och om
medarbetarna ser hur fordndringen inverkar pé situationen i verkligheten kan osédkerheten
minska (Yu, 2009, s. 19; Angelow, 1991, s. 22-25; Yukl, 2013, s. 91-92). Resultatet visade
ocksa att personalen ser att tillracklig information, bra kommunikation och feedback hojer

fortroendet for ledningen och kvalitetsarbetet.
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Undersokningens resultat visar att en del av personalen ser framsteg med kvalitetsarbetet
medan andra inte upplever att det gir framéat. Personalen vill fa feedback och se resultat av
det arbete som gors och resultaten skall vara tydliga och synliga i det dagliga arbetet.
Personalen understryker dven att arbetet med kvalitetsutvecklingen inte far lamnas som en
mapp 1 hyllan, utan det maste implementeras som en del av det dagliga arbetet. Sandstrom,
2000, s. 23) menar ocksé det, att framgangar bor belonas och uppskattas samt att medarbetare
behover fa se tidiga framgéngar for att vara motiverade att fortsétta. Lewins tre-stegs teori om
fordndring tar ocksd upp betydelsen av att de fordndringar som har gjorts befésts i
organisationen for att resultatet inte skall ldmna svévande i luften (Levasseur, 2001, s. 71-73).
Ocksé Kotters 8-stegs modell for fordndringsarbete framhéller vikten av att medarbetarna ser
framsteg 1 fordndringen, att resultaten synliggdrs och att de sedan fastslds. Om medarbetarna
ser att nytt beteende leder till framgéng blir de sannolikt mer positivt instédllda (Sveningsson
& Sorgirde, 2014, s. 110-112). Det ér dven enligt Yukl (2013, s. 97) viktigt att skapa synliga
fordndringar som verkligen har en effekt pd organisationen och personalen. Sdledes tydliggdrs
fordndringen och om personalen involveras i det praktiska arbetet s blir det léttare att
anpassa sig till forandringen och det blir mer uppenbart att férandringen verkligen genomfors.
Att personalen oroade sig for att arbetet med kvalitetsutvecklingen bara ldmnar pé hyllan kan
tolkas som att de har varit med om det forut, att fordndringsarbete har genomforts och sedan
har arbetet bara ldmnat och all anstringning var i onddan. For att visa att arbetet inte &r i
onddan dr det viktigt att kvalitetsarbetet hélls levande hela tiden, vilket ocksé &r tanken da
arbetet med att utveckla kvaliteten &r en stindigt fortgdende process. Alla utvecklingar och
fordndringar som kvalitetsarbetet ger upphov till maste implementeras i det dagliga arbetet sa

att personalen ser nyttan och poéngen med det.

I resultatet framgar att personalen ville att arbetet med kvalitetsutvecklingen dven skall
fungera frn botten och upp”, istdllet for att det endast dr ledningen som styr och bestimmer
hur arbetet skall goras. Personalen lyfte fram vikten av delaktighet, att alla medarbetare far
vara med och fundera hur man vill arbeta med kvaliteten, vad som kunde utvecklas och ge
forslag. P4 sa sitt skulle kanske fler personalen bli mera motiverade, vilket skulle underlatta
arbetet med processerna i kvalitetsutvecklingen. Som Lagrosen & Lagrosen (2009, s. 50-51)
framhaller, 4r det medarbetarna som kan se detaljerna i det praktiska arbetet och medarbetarna
har kunskap som é&r relevant och anvéndbart vid forbadttring och utveckling av verksamheten.

Aven Routi-Pitkiinen & Virtanens (2007, s. 64) undersdkning kring kvalitetsutveckling
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pavisar att om personalen fir vara engagerade och delaktiga s& kan man lyckas fa ett bittre
resultat an om enbart ledningen styr utvecklingsprojektet. Ockséd Yukl (2013, s.97) lyfter fram
att en forandring dr sannolikt mindre framgéngsrik om endast den hogsta ledningen styr hur
den skall genomforas. For béttre resultat bor dvriga nyckelpersoner i organisationen ges
mdjlighet att fatta beslut och bestimma hur fordndringen skall genomforas. Sandberg &
Targama (1998, s. 16-19) framhaller samma tanke, att det dr vésentligt for framgéng att ta till
vara kunskapen som kommer fran “botten och upp” och att personalen kinner delaktighet och
att deras kunskaper tas i beaktande. Hér géiller det for organisationen att lyssna pa personalen,
att efterlysa deras kunskap och erfarenheter och att ta till vara deras idéer och forslag. Saledes
involveras hela personalen och det mojliggor ett konkret sitt att ta tillvara personalen som
resurs i kvalitetsutvecklingen och det skapar motivation och engagemang samt en positivare

instéllning till arbetet med kvalitetsutvecklingen.
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8 Kritisk granskning

I detta kapitel gors en kritisk granskning av studien. Trovérdighet dr mycket centralt for all
forskning, kvalitativ som kvantitativ, och dérfor &r det av stor betydelse att verifiera de
resultat som forskningen frambringar. Det géller att visa att de fynd som gjorts i forskningen

grundar sig pd metoder som é&r etablerade i god forskning (Denscombe, 2009, s. 378).

Tva begrepp som ér centrala i diskussionen om forskningskvalitet dr validitet och reliabilitet.
Validitet betyder att data och metoder &r riktiga och betridffande forskningsdata handlar
begreppet validitet om ifall data aterger sanningen och verkligheten. Validitet dr det som
sager hur pass exakt, riktig och triffsiker forskningsdata och forskningsmetoderna dr.
Reliabilitet eller tillforlitlighet handlar om hur vil det forskningsinstrument man anvinder
fungerar. Med andra ord bor instrumentet ge samma data varje gdng det anvénds for att skapa
en hog reliabilitet. De variationer som kan tidnkas uppstd i resultatet beror sadledes pa
variationer i médtobjektet, inte pa instabilitet i forskningsinstrumentet (Denscombe, 2009, s.

424-425; Alvehus, 2013, s. 122).

Metoden som anvidndes i1 examensarbetets undersdkning var fokusgruppintervjuer och
resultaten analyserades med hjilp av innehéllsanalys. Fokusgruppintervjuer valdes som metod
for att personalen skulle fa komma till tals och beritta kring sina upplevelser och fritt fa
diskutera med varandra i grupp, med forhoppning om mera omfattande svar dn om t.ex.
enkéter skulle ha anvénts. Fokusgruppintervju som metod fungerade bra, dd det under
intervjutillfédllena uppstod bra diskussioner och alla fick uttrycka sin &sikt och sin egen
upplevelse av kvalitetsarbetet. Frdgorna i intervjuguiden ledde till eftertanke hos deltagarna

och de fick fritt reflektera och diskutera.

For att Oka trovirdigheten i resultatet gjordes urvalet av deltagare sd att sd ménga
yrkesgrupper och arbetsomraden i organisationen som mdjligt skulle finnas representerade.
En del av deltagarna var utbildade interna auditorer och det kan konstateras att deltagarnas

kunskaper kring kvalitetsarbete sedan tidigare varierade, vilket & bra med tanke pa
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trovirdigheten i resultatet. Ett annat resultat kan ha framkommit om deltagarna hade bestatt
av t.ex. endast interna auditorer eller om deltagarna bestod av personal frdn endast ett

arbetsomrade.

Wibeck (2010, s. 139) menar att fokusgrupper kan ses som etiskt tilltalande, d& de inte ar sé&
styrda och deltagarna far fritt uttala sig eller avstd att uttala sig kring de dmnen som
diskuteras. Det kan dock vara till nackdel for resultatet om deltagarna viljer att inte uttala sig
om vissa saker. Det finns risk att deltagarna i undersdkningen valde att inte berétta och
diskutera kring vissa omraden da de inte var anonyma under intervjuerna. Den aspekten att en
del av deltagarna kdnde mig sedan tidigare kan ha haft en himmande inverkan, alternativt en
positiv inverkan om det fanns en kénsla av fortroende. Antalet deltagare per grupp var lagom,
dé alla fick komma till tals utan att bli avbrutna och intervjuerna genererade ett omfattande
material. Materialet har analyserats med innehdllsanalys, dir materialet har komprimerats och
sedan redovisats, utan att ndgot material har ldmnats bort. Fokusgruppintervjuer som metod
ansdgs passande da studien var av kvalitativ natur och bdde metoden och analysen har tydligt

redogjorts for, vilket skapar tillforlitlighet.

Ett annat begrepp som ir viktigt i diskussionen om forskningskvalitet &r generaliserbarhet,
eller 6verforbarhet. Nér det géller kvalitativ forskning, dér studien oftast berdr ett litet antal
fall, ar det svért att svara pa i vilken utstrackning det dr sannolikt att fynden av studien
aterfinns 1 andra fall. Darfor blir fragan istéllet, i vilken utstrickning skulle fynden kunna
overforas till andra fall (Denscombe, 2009, s. 382)? Fordndrings- och utvecklingsarbete ar ett
omrade som legat till grund for ménga studier och forskning och de flesta organisationer &r
vélbekanta med vad det innebdr med fordandringsarbete. Examensarbetets resultat torde inte
vara unikt, trots att undersokningen gjordes kring ett specifikt utvecklingsarbete, och
resultatet kan sdkerligen gélla dven for andra fall. Dock var undersdkningsenheten

forhallandevis liten vilket kan sénka generaliserbarheten.

Ett fjarde begrepp som é&r viktigt géllande forskningskvalitet dr objektivitet. Det handlar om
hur pass de fynd som kvalitativ forskning producerar ar opaverkade av forskaren. Kvalitativ

data tolkas alltid av forskaren och det gor att man bor fundera kring hur objektivt resultatet
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egentligen dr (Denscombe, 2009, s. 383-384). Som tidigare nimnt kan det faktum att
undersdkningen genomfordes 1 den organisation dir jag arbetar, och en del av deltagarna var
bekanta med mig sedan tidigare, ha haft en inverkan pd objektiviteten. Som anstdlld i
organisationen var jag ocksa involverad i det kvalitetsutvecklingsarbete som var fallet for
undersokningen. Dock har resultatet analyserats och tolkats neutralt, enbart deltagarnas

upplevelser och asikter framgér och inget material har lamnats bort i resultatredovisningen.

Slutligen bor konstateras att undersokningen involverade hela kvalitetsutvecklingsarbetet,
d.v.s. alla processer som hor till, vilket dr ett mycket stort omrdde. Om det hade gjorts en
avgriansning, t.ex. genom att bara undersoka en viss process eller delmoment i
utvecklingsarbetet, exempelvis processen med sjidlvbedomningarna, hade resultatet kanske

sett annorlunda ut.
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9 Konklusion

Inledningsvis konstaterades att medarbetare ar en viktig resurs i organisationer och
organisationsfordndring, och att det dr viktigt att forsoka forstd medarbetarnas reaktioner och
attityder vid forandrings- och utvecklingsarbete. P4 detta sdtt kan man undvika eventuella
problem och skapa bittre forutsittningar for genomforandet. Syftet med detta examensarbete
var att genom fokusgruppintervjuer med personalen i en social- och hélsovardsorganisation,
undersoka deras upplevelser av ett pagdende kvalitetsutvecklingsarbete och saledes kunna na
ett resultat som lyfter fram viktiga aspekter i fordndringsarbete ur medarbetarperspektiv.
Genom att kartligga personalens upplevelser och synpunkter var tanken att belysa vad
personalen ser som viktigt i kvalitetsarbetet och pa det séttet kunna peka pad vad
organisationen bor satsa pa for att ta till vara den resurs som personalen &r i arbetet med

kvalitetsutvecklingen.

Den forsta fragestdllningen handlade om hur personalen har upplevt arbetet och processerna
med kvalitetsutvecklingsarbetet. Vakola & Nikolaou (2005, s. 163) tar upp att nédr det handlar
om attityder gentemot fordndringsarbete, s har forskare definierat allt fran starka positiva
attityder till starka negativa attityder. Resultatet av undersokningen visade att upplevelserna
hos personalen var relativt olika och det framkom att kvalitetsutvecklingsarbetet, och
processerna kring det, gav upphov till bade positiva och negativa reaktioner savil infor som
under utvecklingsarbetets gdng. En del forstod méalsittningen med kvalitetsutvecklingsarbetet
och hade en klar uppfattning av vart man ville nd med det, medan en del var mer tveksamt
instdllda och forstod inte meningen och nyttan med det. Nagra upplevde att de kunde se
kopplingen av kvalitetsutvecklingsarbetet till det egna arbetet och vilka positiva effekter det
har, medan andra kéinde att de inte kunde koppla ihop det dagliga arbetet med
kvalitetsutvecklingsarbetet. De negativa attityderna framkom ocksd genom att en del av
personalen ansag att de inte hade tid med kvalitetsarbetet, att det 4r mycket annat pa gang i
organisationen. Personalen upplevde ocksd att de inte fick nagon feedback pa det arbete som
de har gjort med kvalitetsutvecklingen, vilket 6kade de negativa attityderna. Daremot uppstod
positiva attityder hos de som upplevde att kvalitetsutvecklingsarbetet ger en mdojlighet att

forbattra, utveckla och effektivera den egna verksamheten och hela organisationen. Aven
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kinslor av delaktighet och paverkningsmojlighet okade de positiva attityderna. Dessa
varierande attityder och reaktioner &r ndgot alla som stdr infor ett nytt forandringsarbete far
rakna med, och framfor allt bor vara medvetna om. Da kan man bemdéta alla som berdrs av
fordndringen med vetskapen att alla upplever fordndring olika och att det mdiste tas i1

beaktande.

Jag ser att det dr viktigt att forsoka skapa positivare attityder hos de negativa, men ocksa att
stdda de som redan har en positiv instéllning till kvalitetsutvecklingsarbetet, eftersom attityder
har en tendens att ha inflytande pd andra. Rubenowitz (2004, s. 120-121) menar att negativa
attityder kan smitta av sig pd andra och Routi-Pitkdnen & Virtanens (2007, s. 58-64)
undersdkning visar att entusiastiska medarbetare fick andra medarbetare att bli mer positiva
och engagera sig i fordndringsarbetet. Eftersom det alltid finns ett antal personer som fran
borjan dr engagerade och motiverade for fordndringsarbete vore det intressant att i en fortsatt
studie undersdka hur man kunde stdda dessa personer och undvika att de tappar motivationen.
Undersokningens resultat visade ocksd att deltagarna hade olika kunskaper kring
kvalitetsutvecklingsarbete sedan tidigare, vilket bor lyftas fram, da det har en inverkan pa hur
de upplever just detta utvecklingsarbete. Det vore intressant att vidare undersdka hur pass
mycket tidigare kunskap och erfarenhet egentligen inverkar pd motivationen och en positiv

instéllning till forandringsarbete.

Den andra fragestdllningen géllde vad personalen ser som viktigt i1 arbetet med
kvalitetsutvecklingen och den tredje fragestédllningen handlade om hur organisationen kan ta
till vara personalen som resurs i kvalitetsutvecklingsarbetet. Resultatet pavisade att
personalen ser det som viktigt att de fir omfattande och tydlig information samt feedback,
mdjlighet till delaktighet och att det framgér en tydlig, gemensam vision. Till stor del gér att
konstatera att resultaten dverensstimmer med tidigare forskning och teori men det som var
mest framtrddande i resultatet var behovet av information och feedback. Det framkom att
personalen ser det som enormt viktigt med information, om personalen inte fir information
om kvalitetsarbetet &r det risk att personalen inte fir forstdelse och fortroende for
kvalitetsutvecklingsarbetet och att det skapar osdkerhet bland personalen. En intressant aspekt
ar att det framgick av resultatet av undersdkningen att information pa olika sétt har getts infor

och under kvalitetsutvecklingsarbetets gdng men trots det har personalen upplevt okunskap
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och osékerhet. Det blir visentligt att fundera pd vad det beror pé och en viktig f6ljdfraga blir,
hur skall det informeras kring kvalitetsutvecklingsarbetet sa att det nr ut till alla? Det méste
skapas tillvigagangssitt for att ge information som alla forstar och kan ta till sig. Hér bor man
dock pédpeka att organisationen har en stor personalstyrka, ca 1700 anstillda, vilket
naturligtvis medfor utmaningar nir det handlar om information och informationsfléde. Under
intervjuerna framkom ett antal forslag for att underldtta informationsgangen och hur
personalen ser att de skulle kunna ta till sig informationen, vilket kan vara anvindbart i det

fortsatta arbetet med kvalitetsutvecklingen.

Som tidigare konstaterats dr det anmérkningsvért att personalen inte har upplevt att de har fatt
feedback kring arbetet med kvalitetsutvecklingen. Hér finns det utrymme for utveckling och
forbattring men jag tror inte att det alla ganger krévs s stora och krdavande handlingar for att
atgdrda detta. Feedback kan ges pa olika sétt och det behdver inte alltid vara sé invecklat och
tidskrdvande. Som det framgick under ett intervjutillfille sa racker det ibland med ett “tack”
och att ledningen visar att de verkligen ser vilket arbete som personalen gér med
kvalitetsutvecklingen. Ocksé att visa intresse och frdga hur det gar med arbetet &r ett sitt att
ge feedback och personalen kénner sig sedda. Genom att ge feedback och gora aterkopplingar
till det arbete som har gjorts med kvalitetsutvecklingen kan organisationen forsdkra sig om att

personalen foljer med och uppritthalla ett intresse och engagemang for kvalitetsarbetet.

I resultatet framkom ocksé delaktighet som ett viktigt omrade. Det som jag vill ta fasta pd hir
ar “’botten-upp”- forslaget som deltagarna framholl som viktigt. Med det menas att idéer och
forslag kring utvecklingen av kvaliteten skulle f& komma frdn personalen. Om idéerna
kommer frén personalen s& mojliggor det for alla att tdnka till och tillsammans i
arbetsgrupperna reflektera 6ver vad man vill arbeta med och forbittra. Det i sig tror jag Okar
engagemanget bland personalen och kvalitetsutvecklingsarbetet blir lite mer som en naturlig
del av det dagliga arbetet. Ett sdtt att verkligen ta tillvara den resurs som personalen utgdr, ar
att mojliggora delaktighet — att lyssna pd personalen, se deras kunskaper och erfarenheter och
dra nytta av dem. Det géller for organisationen att se hur védrdefull personalens kunskaper och

erfarenheter dr och hur dessa kan omvandlas till fordel for arbetet med kvalitetsutvecklingen.
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Om personalen far information och feedback, ges mojlighet att vara delaktig och blir varse
om malsdttningen och visionen med kvalitetsutvecklingsarbetet sd oOkar kunskapen,
fortroendet samt forstdelsen for arbetet med kvalitetsutvecklingen. Det gor ocksa att
osdkerheten minskar och det skapar en kénsla av uppskattning och péverkningsmojlighet.
Detta leder i sin tur till att personalen blir motiverade och engagerade och de far en positivare
instéllning till arbetet med kvalitetsutvecklingen och pa det séttet kan personalen tas tillvara

som en vardefull resurs 1 kvalitetsutvecklingsarbetet.

Jag tror att man alltid bor utgd frén att det finns rum for forbéttring i utvecklings- och
fordndringsarbeten. Med den instéllningen &r det kanske léttare att ta till vara feedback, bade
positiv och negativ, och anvdnda den for att arbeta mot det béttre. Forhoppningsvis har
personalen som deltog i undersdkningen i detta examensarbete fitt kinna att deras rdst har fatt
komma fram och jag hoppas att det bidrar till deras kédnsla av delaktighet och mojlighet att
paverka. De har fatt ge feedback pa kvalitetsutvecklingsarbetet och de tillhdrande
processerna, vilket i sig kanske har gett upphov till reflektion och eftertanke. Atminstone jag
har erhéllit mycket kunskap genom detta examensarbete, som jag bdr med mig vidare i
arbetslivet. Nu géller det for organisationen att pd bésta vis ta till vara pa detta resultat och

tillsammans med personalen arbeta vidare med att utveckla kvaliteten.
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