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1 Sammanfattning

Uppdrag

Revisorerna i Region Skane har uppdragit at Micartur AB att genomf6ra en granskning av
forandringsarbetet och organisationskulturen i Region Skane. Syftet ar att ge revisorerna ett
underlag for att beddma om organisationskulturen kopplat till férandringsarbetet utvecklas
som forvantat och énskvart enligt Regionens politiska beslut.

Granskningen ska forutom det regiondvergripande perspektivet omfatta samtliga hélso- och
sjukvardssektorns namnder och forvaltningar.

Metod
Genomforandet av granskningen har omfattat studier och analys av dokumentation, politiska
beslut, handlingsplaner, uppfoljningar mm i Region Skane.

Information fran anstallda och chefer har inhamtats genom intervjuer och genom ett arbets-
seminarium och en uppféljande avstdmning. Totalt har drygt 20 personer som representerar
koncernadministration, halso- och sjukvardsledning, primarvardsforvaltningarna i Sydvastra
Skane, Nordvastra Skane, Mellersta Skane och Nordost Skane, samt Helsingborgs sjukhus,
Héssleholms sjukhus, Centralsjukhuset Kristianstad, Universitetssjukhuset Malmo allménna
sjukhus och Ystad lasarett medverkat i utredningen.

Arbetet med granskningen har bedrivits under oktober 2006 — januari 2007.

Resultat
| rapporten granskas hur ”Skansk Livskraft — vard och hélsa” under projektfasen och under
genomfdérandefasen interagerat med organisationskulturen i Region Skane.

En Overgripande slutsats &r att det har funnits ett relativt val fungerande samspel mellan for-
andringsarbetet och organisationskulturen. Detta ska ses mot bakgrund av att Region Skanes
hélso- och sjukvard utgor en mycket komplex organisation och att "Skansk livskraft — vard
och halsa” ar ett stort atagande.

De viktigaste plustecknen ror forankringsarbetet visavi medarbetare och den politiska konsen-
sus som skickat ut tydliga signaler i hela organisationen om syfte, inriktning och innehall i
forandringsarbetet. Skansk Livskraft — vard och hélsa har medverkat till en starkt samarbets-
kultur i organisationen, men &ven banat vag for en 6kad centralstyrning och mer enhetliga
rutiner och strukturer i organisationen.

| hagnet av Skansk Livskraft — vard och halsa har flera centrala vardeord sasom samverkan,
delaktighet, patientfokus, effektivitet och kontinuitet fatt starkt genomslag i hela organisatio-
nen. De tidigare sjukvardshuvudmannens kultur — Kristianstads, Malmoéhus och Malmo kom-
muns - har minskat i betydelse. Den politiska konsensus som bildades runt projektet har haft
en stor betydelse for dess genomslag.

Omraden déar organisationskulturen inte paverkats sa starkt av forandringsarbetet forefaller
vara:

= Skillnaderna mellan olika distrikt och sjukhus ar fortfarande relativt stora.
= Det finns en stark ”sjukhuskultur” som lever kvar.
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= | flera fall har det inte skett ndgon integration mellan primarvard och sjukhus som avsik-
ten varit inom narsjukvardslogiken.

= De kulturella skillnaderna mellan privat och offentlig vard upplevs vara starka.

= De kulturella skillnaderna mellan olika vardprofessioner forefaller inte ha paverkats i sa
stor utstrackning, dven om foréndringar skett bl a till foljd av 6kat teamarbete.

Det finns &ven brister i hanteringen. Skansk Livskraft — vard och hélsa kunde ha fatt ett star-
kare genomslag genom ett mer systematiskt genomférande. Delvis otydliga malbilder har inte
fortydligats under resans gang (t ex narsjukvarden). Avvikelser fran forandringsarbetet har
indirekt accepterats, vilket skapat oklarhet och minskat motivationen for férandringsinsatser i
andra delar av organisationen. Forvaltningschefer och andra chefer lokalt har haft huvudan-
svar for genomférandet, men har sannolikt saknat ett tillrackligt stéd bl a i form av tydliga
direktiv och aterkoppling. Uppfoljningen av forandringsarbetet har varit otillracklig, vilket har
forsamrat mojligheterna till 1arande och korrigering.

Flera av dessa brister hade kunnat undvikas om en genomarbetad strategi for implementering
hade kommunicerats nér projektet dverlamnades till linjeorganisationen for genomférande.

Forslag till forbattringar

En fundamental fraga ar att klargora vilken status Skansk Livskraft — vard och halsa ska ha
framover. Mycket talar for att begreppet och grundkonceptet ska behallas, men revitaliseras
och uppdateras i en version ”Skansk Livskraft — vard och hélsa 2.0.”

I den fortsatta utvecklingen av Skansk Livskraft ar féljande omraden viktiga:

= Tydliggor nuldge och framtid for Skansk Livskraft — vard och hélsa.
Detta behdver innefatta vilka de kommande stegen i forandringsarbetet &r och hur det
fortsatta arbetet paverkar patienter, medarbetare och organisationen som helhet. Malen for
Skansk livskraft — vard och halsa behover foljas upp, revideras och kommuniceras.

» Fokusera pa stodet till chefer och ledare i organisationen.
Ledarskapet ar viktigt ur en rad aspekter: for att kommunicera de basala varderingarna,
motivera medarbetarna, leda och organisera samverkan med andra aktorer och for att félja
upp resultatet.

= Klargor att hela halso- och sjukvardsorganisationen ska omfattas.
Att de nya logikerna omfattar all vard i Skane &r viktigt bade for att fa en val fungerande
helhet och for att motivera medarbetare till fortsatta forandringar. De delar av organisatio-
nen som inte deltagit fullt ut maste inlemmas i Skansk livskraft — vard och halsa.

= Det behdvs systematisk uppféljning och larande som stédjer forandringsarbetet.
Det finns en efterfragan pa kunskap om nya metoder och arbetssatt som fungerar bra. Lat
larandet aven omfatta andra vardgivare och sjukvardshuvudman.
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2 Granskningens inriktning och omfattning

Region Skane bildades genom sammanslagning av de tre tidigare sjukvardshuvudmannen i
Skane lan i mitten av 90-talet. Allt sedan starten har Region Skane praglats av omfattande
forandringsarbete och omorganisationer. En av med mest manifesta férandringsprocesserna
har varit genomférandet av Skansk Livskraft — vard och halsa. Skansk Livskraft — vard och
hélsa har lagt grunden for en ny struktur inom halso- och sjukvarden. Den nya strukturen in-
nebér att en merpart av forvaltningarna, bade sjukhus och narsjukvard, har fatt nya eller revi-
derade uppdrag. Projektet har dven innehallit direktiv om att renodla fyra sjukvardslogiker —
narsjukvard, planerad vard, akut vard och hogspecialiserad vard. Redan anvandandet av be-
greppet logik i sig ger vid handen att det finns férvantningar om férdndrade och anpassade
arbetssatt.

Revisorerna har fortlopande foljt Skansk Livskraft — vard och halsa med tanke pa saval det
successiva beslutsfattandet som den pagaende implementeringen. Flera granskningar har av-
rapporterats och slutrapport lamnats till berérda organ/forvaltningar, och &ven i planen for
2006 har revisorerna beslutat att vissa delar kopplade till detta kréver sérskild uppmarksamhet
och granskning. Ett sadant omrade &r organisationskulturen och dess inverkan pa forandrings-
arbetet samt hur forandringsarbetet formar de utmaningar som organisationskultur utgor.

2.1 Uppdraget

Uppdraget &r att ge revisorerna ett underlag for att bedéma om organisationskulturen kopplat
till forandringsarbetet utvecklas som forvantat och 6nskvért enligt Regionens politiska beslut.

En central fragestallning ar i vilken utstrackning organisationskulturen stédjer och framjar
forandringsarbete och hur dessa fragor har utvecklats dver tiden.

Fragestallningar som har belysts i granskningen ar:

e Vilka effekter har genomforandearbetet av Skansk Livskraft - vard och halsa haft pa organisa-
tionskulturen?

e | vilken utstrackning stodjer och framjar organisationskulturen forandringsarbetet och vilka for-
och nackdelar finns?

e Hur hanterar linjeorganisationen dvertagandet av fordndringsarbetet?

e Vilka svarigheter finns i forandringsarbetet i relation till vad som forvantas?

o Vilka forutsattningar behdver finnas for att skapa en bra samverkanskultur dar patientens intressen
enligt vardeorden tillganglighet, kontinuitet, helhet och trygghet for Skansk Livskraft - vard och
hélsa dominerar?

e Hur kan nuvarande organisatoriska och professionella ansvarsomraden komma att paverkas av det
fortsatta genomfoérandet av Skansk Livskraft?

| granskningsuppdraget har ingatt att komma med impulser till forbattringar om gjorda iaktta-
gelser under granskningen visar pa behov av detta.

Granskningen har férutom det regiondvergripande perspektivet omfattat sektor Halso- och
sjukvards samtliga namnder och forvaltningar.

2.2 Uppdragets genomfdrande

Granskningen har genomforts av Micartur AB. Dag Boman har varit projektledare, Michael
Arthursson kvalitetsansvarig och Ann-Katrin Persson seniorkonsult och expert. Projektet har
genomforts i nara samrad med uppdragsgivaren. Kontaktpersoner for uppdragsgivaren har
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varit Greger Nyberg pa revisionskontoret och Anne-Marie Scholander vid halso- och sjuk-
vardsledningen.

Genomforandet av granskningen har omfattat foljande huvudsakliga delar:

1. Studier och analys av dokumentation som beskriver Skansk Livskraft — Vard och hélsa.
Det géller bl a politiska beslut, styrdokument, handlingsplaner, uppféljningar mm.

2. Djupintervjuer med sex personer, som 6vergripande har beskrivit hur foérandringsarbetet
har planerats och genomforts.

3. Ett arbetsseminarium, som har omfattat ca 20 representanter for primarvardsforvaltning-
arna i Sydvastra Skane, Nordvastra Skane, Mellersta Skane och Nordost Skane, samt Hel-
singborgs sjukhus, Hassleholms sjukhus, Centralsjukhuset Kristianstad, Universitetssjuk-
huset Malmo Allménna Sjukhus (UMAS) och Ystad lasarett har genomforts. | seminariet
deltog dels medarbetare som deltagit aktivt i forandringsarbetet, dels medarbetare som
inte varit sa involverade i detta arbete.

4. Resultatet av arbetsseminariet har foljts upp med personer som varit eller ar involverade i
forandringsarbetet i halso- och sjukvarden

5. Sammanstallning och analys av fakta och slutsatser fran dokumentstudier och intervjuer.
Denna sammanstélining och analys har resulterat i denna skriftliga rapport som behandlar
de fragestallningar som beskrivits i forfragningsunderlag och projektplan.

Tjansteman i Region Skanes organisation har fatt mojlighet att faktagranska texter som be-
skriver organisation, verksamhet och genomfort férandringsarbete.

Arbetet med rapporten har bedrivits under oktober 2006 — januari 2007.

2.3 Om rapporten

Rapporten bestar av tre huvudavsnitt. | avsnitt 3 definieras och diskuteras begreppen organi-
sationskultur och forandringsarbete. | avsnittet sammanfattas vissa utgangspunkter som kan
vara utgangspunkter vid ett systematiskt férandringsarbete.

Avsnitt 4 ar ett deskriptivt avsnitt. | avsnittet beskrivs Skansk livskraft — vard och halsa over-
siktligt som forandringsprojekt. | avsnittet gors &ven en beskrivning av nuldge nar det galler
organisation, uppgifter och ansvar samt redogérs for hur de igangsatta forandringarna och
nyckelbegreppen anvéands och fungerar i vardagen. Det senare baseras pa det arbetsseminari-
um som genomforts med mellanchefer och anstallda i hilso- och sjukvarden.

| avsnitt 5 gors bedomningar och dras slutsatser om de fragestallningar som granskningen ska
besvara. | detta avsnitt framfors ocksa forslag till utveckling och forbattring.
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3 Organisationskultur och férandring — teori och begrepp

3.1 Organisationskultur — en definition

Det inte finns ingen entydig standardefinition av begreppet organisationskultur. | det foljande
ansluter vi oss till den beskrivning av organisationskultur som formulerats av organisations-
forskaren Geert Hofstede. Organisationskulturen ar enligt honom holistisk, vilket innebér att
helheten &r mer &n summan av sina delar. Organisationskulturen &r historiskt betingad genom
att avspegla organisationens historia. Hofstede menar ocksa att organisationskulturen ar
"mjuk” och svar att forandra.*

Organisationskultur handlar i enlighet med detta om gemensamma tankesatt, kanslor och
handlingsmdnster hos medlemmarna i en organisation. Organisationskultur ar nagot som ar
gemensamt for gruppen men som sarskiljer gruppen fran andra.

Den definition som legat till grund for detta uppdrag ar:

Organisationskultur handlar om vad medarbetarna i Region Sk&ne som helhet och i olika
delar — subkulturer — tanker, tycker, kdnner och goér, och som ar férenande och unikt for
gruppen jamfort med andra grupper.

3.2 Organisationskultur som styrbegrepp

De i stort sett synonyma begreppen organisationskultur och foretagskultur anvandes flitigt
under 1980- och 1990-talen. Da svepte en vag av decentralisering och malstyrning over bade
privata och offentliga organisationer. En barande idé var bland annat att individer och enheter
I forsta linjen skulle styras, inte i forsta hand genom reglering och évervakning, utan genom
vagledning av tydliga mal, gemensamma varderingar och visioner samt uppféljning. Ett be-
grepp som introducerades i detta sammanhang var &ven kunskapsorganisation. Kunskapsor-
ganisation ar ett uttryck for ett synsatt dar alla medarbetare forvéntas agera individuellt och
kreativt, men samtidigt ha helhetens bésta for égonen.

Verksamhetsstyrning kom pa sa satt in pa omradet organisationskultur. Efterstravade forand-
ringar var t ex arbetsinnehall och ansvarsfordelning, nya system for uppféljning och utvarde-
ring och andrade attityder och varderingar®. Ett grundlaggande tema var att skapa nya spelreg-
ler i organisationen som handlade om att fordndra eller forstarka foretagskulturen. Det fanns
behov av forklaringsmodeller och begrepp for dessa “mjuka” foreteelser.

Begreppen organisations- och foretagskultur har under senare delvis ersatts av begreppet "va-
rumarke”. | begreppet varumarke adderar man &ven externa aspekter pa verksamhetens varde-
ringar. For foretaget handlar det om hur man uppfattas pa marknaden. Hos vardgivaren hand-
lar det om patienternas och befolkningens fortroende och tillit.

Det behdvs starkt internt fokus pa vision, malbild och mission — det som ska pragla verksam-
heten. Organisationer har ett starkt behov att mata, folja och paverka den interna kulturen i
onskad riktning. For att varumarket ska vara trovardigt krévs att medarbetarna ”lever varu-
market”. Fragan om organisationskultur ar darfor i hogsta grad aktuell &ven om begreppet i
sig inte anvands sa ofta.

! Geert Hofstede, Organisationer och kulturer — om interkulturell forstéelse, Studentlitteratur 1991.
2 Birgitta Sédergren, Nar pyramiderna rivits — Decentralisering | praktiken, Stockholm 1988
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3.3 Organisatoriska perspektiv

Organisationsteori ar ett kunskapsomrade under utveckling. Framforallt betonas att organisa-
tioner kan ses och beskrivas ur olika perspektiv. | det féljande utvecklas nagra av dessa per-
spektiv som kan vara relevanta for att forsta forandringsprocesser i den skanska sjukvarden.

Strukturellt perspektiv

Det strukturella perspektivet speglar en tro pé rationalitet’. Den ratta formen pé organisatio-
nen ska minimera problemen och 6ka kvaliteten och prestationsnivan. Det strukturella per-
spektivet bygger bl.a. pa att uppstallda mal ar centralt, att rationaliteten styr och att det &r vik-
tigt med kontroll och samordning. I grunden finns en tro att samre prestationer beror pa struk-
turella brister och kan atgardas genom omstrukturering. Vid organisationsférandringar av-
speglas ofta det strukturella perspektivet i t ex organisationsscheman som beskriver ansvar
och befogenheter.

En annan dimension av det strukturella perspektivet ar vikten av strukturkapital. Det ar viktigt
att ha ordning och reda, tydliga ansvars- och befogenhetsfordelningar for att fungera effektivt
pa saval individ- som grupp- och organisationsplanet. Det betonas i olika sammanhang att
Skansk Livskraft — vard och halsa inte framst ar en organisationsforandring. Strukturforand-
ringen har ytterst handlat om att effektivt méta medborgarnas behov av halso- och sjukvard.

Medarbetarperspektiv

Medarbetarperspektivet lagger tyngdpunkten pa relationen mellan individ och organisation.
Organisationen behdver manniskor (deras talanger, kompetens och energi), och manniskorna
behdver organisationen (for de bel6ningar den kan ge dem).

Det finns olika strategier for ledningarna for att forbattra samspelet mellan organisationen och
de anstallda. Det kan handla om 16n, arbetsmiljo, bonussystem, kompetensutveckling, delak-
tighet eller jamstalldhet. Det handlar ocksa om att ”leva varumarket”, arbeta for en vision
eller mal och via varderingar styra organisationen i 6nskad riktning.

En viktig insikt ar samspelet mellan individuell tillfredsstéllelse och organisatorisk effektivi-
tet. Man anstaller manniskor for att de ska gora ett bra jobb, men de tar ocksa med sig person-
liga och sociala behov till arbetet. Den sk "bidrags- beloningsbalansen” ar viktig for att forsta
hur medarbetare agerar. Organisationen maste kunna hantera bade uppgifter och relationer for
att fungera pa ett bra stt.

Intressentperspektiv

Intressentperspektivet — eller det organisationspolitiska perspektivet — betraktar organisationer
som levande arenor eller koalitioner av olikartade individer och intressegrupper. Det finns
bestaende skillnader mellan individerna och grupperna nér det galler véarderingar, asikter,
information, intressen och tolkningar av verkligheten. Merparten av alla viktiga beslut handlar
enligt detta synsatt om fordelning av knappa resurser.

Knappa resurser och bestdende meningsskiljaktigheter gor, enligt detta synsatt, att konflikter
spelar en central roll i organisationen, vilket leder till att makt &r den viktigaste resursen. Mal
och beslut ar resultat av forhandling, kopslaende och finter for att n& bra positioner bland de

¥ Lee G. Bolman; Terrence E. Deal. Nya perspektiv pa organisation och ledarskap. Lund 1997, Studentlitteratur.

8
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olika inblandade aktorerna®. Intressekonflikter, maktfragor och férhandlingar blir ofta sarskilt
tydliga i samband med stOrre fordndringar av en organisation.

Integration av de olika perspektiven — ledarskapsperspektiv

Att tanka utifran olika perspektiv innebéar att man studerar en situation utifran flera olika ut-
gangspunkter for att komma fram till en helhetsbild. Ett bra ledarskap behéver ta hansyn till
olika perspektiv for att kunna lotsa organisationen genom olika processer.

I samband med storre foérandringsprocesser spelar ledarskapet i en organisation stor roll. Vid
stora organisationsforandringar kommer flera viktiga frgestéllningar upp®. Férandringarna
paverkar individernas formaga att kanna sig effektiva, uppskattade och ha kontroll dver situa-
tionen. Existerande roller och relationer foréandras eller upploses, vilket skapar osakerhet.
Forandringarna skapar konflikter mellan ”vinnare” och "férlorare”.

Var och en av dessa fragestallningar kraver, enligt synsattet i ledarskapsperspektivet, atgarder
i form av stod, utbildning, mojligheter till delaktighet, arenor dar fragestallningarna kan dis-
kuteras och ocksa 6vergangsritualer och uppmarksammande av manniskor som kommer i en
helt ny situation.

3.4 Om forandringsarbete
Organisationskulturen som utmaning for férandringsarbete

”En organisationsforandring ar en slags rationalisering. Det kostar
bade tid och pengar att férandra en organisation, pa samma satt som in-
kép av nya maskiner. Organisationsforandringar liksom maskininvester-
ingar betalar sig genom att produktiviteten 6kar, dvs man producerar
storre volymer med béttre kvalitet och till en lagre kostnad. Skillnaden
ar bara att organisationsférandringen inte fungerar genom tekniken.
Den fungerar genom manniskorna.”®

Alla som har forsokt forandra en organisation uppifran och ner har fatt erfara att invanda
monster, beteende och vérderingar ar mycket svara att forandra. Det galler inte minst halso-
och sjukvarden med sina traditionella hierarkier och granser mellan olika verksamhetsfalt.

Ett forandringsarbete kommer ofta att berdra de grundldggande elementen i organisationskul-
turen. En organisationskultur kan inte beslutas fram. For att de avsedda forandringarna ska
forverkligas maste de dvergripande grundprinciperna bakom forandringarna stédjas i det dag-
liga arbetet och sétta tydliga avtryck i beteendet hos medarbetarna.

Det ar inte latt att identifiera olika kulturer. Det &r annu svarare att 6verblicka vad som hander
i en stor, komplex forandringsprocess. Det faktum att storre forandringar beslutas i politiska
forsamlingar medfor att dokumentationen ofta uppratthaller sig vid fragor som resurser och
resultat. Det ar svart for tjanstemannaledningarna att omsétta de politiska besluten i varaktiga
forandringar som omfattar alla medarbetare.

* Lee G. Bolman; Terrence E. Deal. 1997 a.a

> Bengt Abrahamsson, Jon Aarum Andersen. 1996. Organisation — att beskriva och férstd organisationer. Liber
Ekonomi

® Birgitta Sédergren, Nar pyramiderna rivits — Decentralisering | praktiken, Stockholm 1988
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Forandringens spelplan
For att astadkomma en varaktig forandring av verksamheten behdver man arbeta med alla
nivaer. Det kravs en forandring for varje individ, for
varje arbetsgrupp, pa varje arbetsplats och i hela

. . Jag sjalv
regionen (se bild). 99
Det finns en kultur som kan beskrivas som gemensam
for regionen men aven ett flertal subkulturer — Arbetsgrupp
sjukhuset, kliniken, vardcentralen etc. Arbetsplats
Existensen av subkulturer 6kar komplexiteten i for- Region Skéne

andringsarbetet i stora organisationer, men behdver
inte vara negativ. De som leder forandringsarbetet
maste dock forhalla sig till det faktum att organisatio-
nen sonderfaller i manga mindre kulturer som inte
alltid &r kompatibla.

Ett framgangsrikt arbetssatt staller ofta krav pa en bred dialog for att olika perspektiv och
subkulturer ska kanna sig delaktiga i och vilja medverka i forandringen. Tillgangen till infor-
mation &r en kritisk faktor i forandringsprojekt. Brist pa information skapar missférstand och
skapar grund for spekulationer, felaktiga férhoppningar mm. Det behévs forutsattningar och
motesplatser for kommunikation dér férandringsledare och berérda medarbetare kan motas.

Systematiskt arbetssatt

I all verksamhet finns samband mellan bra férandringsarbete och ett gott ledarskap. Goda
resultat av ett forandringsarbete &r oftast en kombination av bra ledarskap och en systematisk
uppléggning av férandringsprocessen.

Ett systematiskt forandringsarbete kan sagas utga fran en beskrivning av nuléget, en beskriv-
ning av de mal man vill uppna och idéer om hur man kan ga fran nulage till det framtida 6ns-
kade laget. Vidare ar uppfoljning som grund for aterkoppling och larande ett viktigt element i
en systematisk forandringsprocess — se nedanstaende bild.

-------------------------- Aterkopp“ng <Illllllllllllllllllllllllllllllllll

<
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>
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| praktiken finns variationer i hur en sadan systematik forverkligas. Det finns olikheter i vilka
moment man lagger energi i och vilka termer som anvands osv. Nagra nyckelbegrepp som
normalt bor utmarka ett framgangsrikt forandringsarbete i en komplex kunskapsorganisation
kan dock anges:

1. Det behovs en kommunicerbar malbild. Ledningen behdver veta vart man vill komma och
kunna beskriva det i ord och bilder. Malbilden fungerar dven som en drivkraft for dem
som ska ta organisationen dit.

2. Forandringen behdver forankras. Inom halso- och sjukvarden behover saval medborgare,
patienter som medarbetare omfattas av malen satillvida att de forstar dem och helst accep-
terar dem. En forutsattning for att skapa forstaelse och acceptans &r en valfungerande
kommunikation som normalt sker genom delaktighet och dialog.

3. Det behdvs rimliga forutsattningar for process och genomfdrande i form t ex av kompe-
tens, resurser, organisationsstrukturer och styr- och beléningssystem.

4. Slutligen behovs ett kontinuerligt larande. VVagen till en omfattande férandring kan i prak-
tiken besta av manga sma korrigerande steg. Avvikelser fran den ursprungliga planen i ett
forandringsarbete som ska ske genom och med manga medarbetare i en stor organisation
ar legio, och de maste hanteras av ledningen.

11
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4 Forandringsprojektet Skansk Livskraft - vard och halsa

4.1 Bakgrund

Den tidigare sjukvardsorganisationen i Skane byggdes upp for att motsvara de krav och behov
som fanns pa 1960- och 1970-talen’. Sedan dess har utvecklingen inom de medicinska specia-
liteterna, lakemedelsomradet, ambulanssjukvarden och inte minst inom det medicintekniska
omradet gatt framat. Denna utveckling tillsammans med dagens utmaningar, det kade antalet
aldre i befolkningen och medborgarnas allt storre forvantningar pa varden, har medfért behov
av att forandra den skanska varden i grunden.

Malet med Skansk Livskraft — vard och halsa &r en battre hélsa for Skanes befolkning. For-
andringsprojektet har lagt grunden for en ny struktur inom halso- och sjukvarden. Syftet med
Skansk Livskraft — vard och halsa ar inte i forsta hand en organisationsforandring. Det hand-
lar framfor allt om séattet att samarbeta. Utgangspunkten &r métet med patienten. Samtidigt ar
det férebyggande hélsoarbetet en viktig del av Skansk Livskraft — vard och halsa.

4.2 Nyckelord for Skansk Livskraft —vard och halsa

Forandringsarbetet - Skansk Livskraft — ska utga fran vad medborgarna i regionen behdver
och hur organisationen kan tillgodose dessa behov. Under den tid projektet utvecklats och
paverkats har begreppen modifierats och de ursprungliga formuleringarna har férandrats som
en del i processen.

Den politiska viljeinriktningen kommer till uttryck i styrdokument som antogs 2002, maldo-
kumentet fran 2003 samt i underlaget till Regionfullméktige i juni 2004. Ut6ver detta finns
maldokument for de fyra vardlogikerna.

Pa Region Skanes webbplats framgar att nyckelbegreppen som formulerades i styrdokumen-
ten for Skansk Livskraft — vard och halsa fortsattningsvis anvands och delvis ocksa har ut-
vecklats. Sammanfattningsvis har arbetet med Skansk Livskraft — vard och halsa fran 2002
fram till i dag baserats pa féljande nyckelord.

» Perspektivskifte — att se pa varden "utifran och in”.
* Medborgarnas och patienternas behov.

* Varden som ett sammanhallet system.

e Samverkan i ett helhetsperspektiv

e Delaktighet for medarbetarna.

e Kuvalitet.

* Tillganglighet.

e Ekonomi i balans

Nyckelorden och malbilderna &r viktiga for att beskriva forandringsarbetet, analysera frage-
stallningarna och for att folja hur implementeringen gar.

" www.skane.se - Om Skansk Livskraft - vard och hélsa

12



Granskning av forandringsarbetet och organisationskulturen 2007-01-30

4.3 En ny struktur - vardlogiker
Den nya varden i Ské&ne bestar av fyra integrerade vardlogiker®:

Narsjukvarden ska ansvara for huvuddelen av manniskors vardagliga sjukvardsbehov. Nar-
sjukvarden ska mata befolkningens behov och krav pa tillganglighet och kvalitet. Uppdraget
galler dygnet runt, arets alla dagar.

Medarbetarna i primarvarden kommer att ha en framtradande roll i narsjukvarden tillsammans
med den kommunala hélso- och sjukvarden och 6vriga specialister.

En betydande del av internmedicin, psykiatri, geriatrik, palliativ vard/vard i livets slutskede,
rehabilitering, habilitering och hjalpmedel ingar i narsjukvarden. For att patienter ska kunna
fa sin vard hemma ska lakarstodet till hemsjukvarden och det sarskilda boendet forstarkas.

Specialiserad akutsjukvard ar det resurskravande medicinska omhandertagande som kravs vid
livshotande tillstand eller akut allvarligt insjuknande/skada. Denna vard skall vara tillganglig
dygnet runt.

Den specialiserade akutsjukvarden inom opererande specialiteter koncentreras till sjukhusen i
Helsingborg, Kristianstad, Lund och Malmd. Med hénsyn till férlossningsverksamheten
kommer delar av den specialiserade akutsjukvarden att finnas kvar i Ystad. Samtidigt ska den
medicinska kompetensen inom ambulanssjukvarden 6ka.

Specialiserad planerad vard &r planerad vard som inte utfors i narsjukvarden eller i den hog-
specialiserade varden. De olika enheterna kommer i storre utstrackning att specialiseras. Ut-
budet av specialiserad planerad vard kommer att variera mellan de olika sjukhusen. Speciali-
serad planerad vard ar en regional fraga och Skanes befolkning ska ha tillgang till vard pa lika
villkor.

Hogspecialiserad vard ar diagnostik och/eller behandling av sallsynta sjukdomar eller skador
samt komplicerade manifestationer av sjukdom.

Verksamheten ar lagfrekvent. For att uppréatthalla och utveckla ratt kvalitet och bra resultat
kravs tillrackligt stort patientunderlag, samverkan mellan sjukhus, landsting och regioner, en
kritisk massa av speciell kompetens och tillgang till team med olika specialistkompetens.
Verksamheten ska ha ett forsknings- och utvecklingsuppdrag samt ansvar for kunskapssprid-
ning.

4.4 Organisation och genomférande
Genomforandet av Skansk Livskraft — vard och hélsa — har skett i flera steg.

Arbetet med Skansk Livskraft har letts av en politisk styrgrupp med representation for samtli-
ga partier i Region Skane. Framtagandet av Skansk Livskraft inleddes med att fyra projekt-
grupper bildades - en for varje vardlogik. Syftet var att varje grupp skulle vara brett samman-
satt med representanter for berérda omraden (priméarvard, kommun, sjukhus). Grupperna hade
som uppdrag att ta fram preliminara malbilder for respektive omrade/logik. Dessa malbilder
diskuterades brett i form av bl a. dialogkonferenser.

En av utgangspunkterna for Skansk Livskraft — vard och halsa var att processen skulle fa ta
tid och ge utrymme for kommunikation bade inom och utom den Region Skane. Enligt pro-
jektledaren traffade projektet mellan 3 000 och 4 000 medarbetare fran alla delar av organisa-

® Ibid
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tionen. Nastan alla av lanets kommuner medverkade i dialoger. En viktig del av processen var
den politiska férankringen, med malet att na en konsensus bland annat i strukturfragorna. Det
fanns, enligt projektledaren, en insikt om att grundstrukturen i Skansk livskraft — vard och
halsa maste vara forankrad ute i verksamheten och att attityder och forhallningssatt ar viktiga
faktorer. Tyngdpunkten i dialogarbetet lades pa narsjukvarden.

Nar respektive malbilder behandlats och eventuella korrigeringar/tillagg gjorts skrev projekt-
ledningen ihop ett samlat dokument som pa nytt diskuterades (framfor allt politiskt). Darefter
paborjades den officiella beslutsprocessen i styrelse och fullméktige.

| juni 2003 fattade Regionfullmaktige beslut om malbild och 6vergripande inriktning for arbe-
tet. | juni 2004 fattade Regionfullmaktige beslut om en ny struktur for halso- och sjukvarden i
Skane®. Grundlaggande utgéngspunkter i regionfullmaktiges beslut &r att utga frén medbor-
garnas behov av hélso- och sjukvard samt att definiera vardinnehallet utifran funktionella be-
grepp istéllet for utifran befintlig organisation. En annan viktig utgangspunkt ar att betona
betydelsen av utvecklad samverkan med andra intressenter, sarskilt den primarkommunala
hélso- och sjukvarden.

| september 2004 fattade hélso- och sjukvardsnamnden beslut om genomférandet av Skansk
Livskraft — vard och halsa.

Ansvaret for genomforandet av Skansk Livskraft- vard och halsa har legat i linjeorganisatio-
nen'®. Sarskilda grupper bildades som ett stod for det lokala arbetet och for att fa ett gemen-
samt Skaneperspektiv. Dessa grupper ar:

e Lokala styrgrupper som svarat for utvecklingen av narsjukvarden i respektive sjuk-
vardsdistrikt. Sarskilda narsjukvardsprojekt har genomforts i de olika distrikten.

e Samordningsgruppen som samordnat arbetet i de lokala styrgrupperna utifran ett Ska-
neperspektiv samt ansvarat for forslag till stallningstaganden och gemensamma defini-
tioner utarbetats.

e Utvecklingsgruppen som svarat for att i ett langsiktigt perspektiv utveckla och vérna
ideologin, sprida kunskaper och erfarenheter fran lokala fornyelseprocesser samt att
folja upp férandringsprocessen. Denna grupp har sedermera lagts ned.

Parallellt med forandringsarbetet i narsjukvarden, den specialiserade och hdgspecialiserade
vérden har ett antal stddprocesser initierats''. Dessa omraden &r forskning och utveckling,
forbattringskunskap, hélsoinriktade strategier samt styrning/ledning.

En del av arbetet har handlat om att koncentrera de planerade operationerna. Detta har skett i
dialog med specialistsakkunniga lakare (SPESAK) inom olika specialiteter.

% Skénsk Livskraft- Vard och hélsa. En ny struktur for halso- och sjukvarden. Regionfullméktige juni 2004
10 Genomfarandet av Skansk Livskraft - vard och halsa Beslut i HSN den 28/9 2004
1 \www.skane.se - Om Skansk Livskraft - vard och halsa
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4.5 Det fortsatta genomforandet

| Region Skanes budget for 2006 betonas att styrningen efter logiker ska baseras pa befolk-
ningens behov av tillganglighet och god halso- och sjukvard. | det aktuella utvecklingsarbetet
av Skansk Livskraft — vard och hélsa betonas flera faktorer som har koppling till frdgan om
organisationskultur. De fyra logikerna ska definieras och avgrénsas for att bli enhetliga inom
Region Skane och bygga pa en skanegemensam objektiv medicinsk information. Uppdragen
ska utformas enligt en gemensam struktur.

Halso- och sjukvardsledning

Ansvaret for genomforande ligger fortsattningsvis pa linjeorganisationen under ledning av
Halso- och sjukvardsledning. Forhallningssattet fran halso- och sjukvardsledning ar att for-
verkligandet av Skansk Livskraft — vard och halsa i framsta rummet ska ske i respektive for-
valtning. Halso- och sjukvardsledningen ska f6lja och samordna utvecklingen.

Inom Halso- och sjukvardsledningen finns sérskilda resurser for forandringsarbetet knutna till
hélso- och sjukvardsdirektéren. Forandringsarbetet for de olika logikerna drivs néra ledning-
en, eller i sarskilda projekt t ex for narsjukvarden. Under 2006 har sérskilt fokus riktats mot
narsjukvarden i ett projekt ”Narsjukvard.nu”. Detta projekt har omfattat flera dialoger med
foretradare fran forvaltningar och distrikten, dock ej kommunerna.

Ingen uppfdljning av Skansk Livskraft — vard och hélsa har genomforts ur ett helhetsperspek-
tiv. En modell har dock utarbetats inom projektets ram for att kunna félja och méta genomfo-
randet. Halso- och sjukvardsledningen féljer upp enskilda mal, exempelvis tillganglighet. Ett
fokusomrade &r att identifiera och sprida goda exempel.

Inom hélso- och sjukvardsledning far det forandringsarbete som drivs stod bl a av avdelning-
en for personalutveckling. Avdelningen ansvarar bl a for medarbetarforsorjningsfragor samt
personal- och I6nepolitiska, men dven utvecklingsprojekt och att driva arbetsmiljo, jamstalld-
hets- och mangfaldsfragorna som kunskapsomraden val integrerade med Gvriga personal- och
verksamhetsfragor.

Avdelningen for verksamhetsutveckling inklusive lakemedel ansvarar for bland annat for ut-
veckling av verksamhetsstrukturen i enlighet med Skansk Livskraft - vard och hélsa.

Distriktsnamnderna
Distriktsndmnderna har spelat en stor roll i framvaxten av det strukturforslag som blev resul-
tatet i det omfattande dialogarbetet som féregick de politiska besluten om Skansk livskraft.

Ansvaret for narsjukvarden har legat hos distrikten, vilket har lett till olika I6sningar och an-
greppssatt. Vissa distrikt har betonat det akuta omhéndertagandet i narsjukvarden, andra har
lagt tyngdpunkten pé vardkedjor. Vissa har valt att arbeta med rehabilitering och psykiatri.
Under de tva senaste aren har distriktsndamnderna haft ansvar for att formulera uppdrag till
narsjukvarden inom ramen for Skansk Livskraft — vard och halsa. Distriktsnamnderna ersétts
2007 av en ny politisk organisation.

Forvaltningar/Vardproducenter
Vardproducenterna inom sjukhus, psyKkiatri, priméarvardsomraden m fl har svarat for merpar-
ten av det praktiska genomférandet av Skansk Livskraft - vard och halsa. Det galler bade im-
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plementeringen av de fyra logikerna och att se till att fa den nya sjukvardsstrukturen pa plats
bl a med flytt av planerad vard till utpekade mindre sjukhus.

I de intervjuer som genomforts har uppfattningen framforts att de opererande specialiteterna
inom den elektiva logiken har kommit langst i forverkligandet av Skansk Livskraft. Forand-
ringarna inom den hogspecialiserade varden har gatt langsammare. Det finns en uppfattning
hos intervjuade att forandringsarbetet framforallt inom den hogspecialiserade varden hammas
av spanningar mellan sjukhus. De intervjuade anser att forandringarna dock har varit svarast
att forverkliga inom narsjukvarden.

Aktorer i koncernledningen

Flera enheter i koncernledningen vid sidan av halso- och sjukvardsledningen har haft och har
viktiga uppgifter i det fortsatta genomforandet av Skansk Livskraft — vard och hélsa. Hit hor
bland annat personal- och ekonomienheterna i koncernstaben.

Personalenheten ar koncernledningsstabens funktion med ansvar for att bereda beslutsunder-
lag avseende policies och riktlinjer inom personal och organisationsomradena, utveckla stra-
tegier, folja upp, analysera, utvardera inom personalomradet, leda férandrings- och utveck-
lingsarbetet inom omradena personal- och lénepolitik, chefs- och ledningsutveckling, arbets-
miljo, jamstalldhet och kulturell mangfald. ”Personal” anses av projektledningen for Skansk
Livskraft — vard och hélsa ha varit tidigt ute. De gjorde bland annat konsekvensanalyser, iden-
tifierade kritiska fragor och agerade proaktivt gentemot medarbetare som skulle méta nya
arbetssituationen och arbeta pa fler sjukhus.

Utvecklingscentrum

Etableringen av Utvecklingscentrum kan ses som ett verktyg for att stodja genomférandet
Skansk Livskraft - vard och hélsa och for att vidareutveckla den skanska varden. Utvecklings-
centrum ska arbeta med metodstdd for att utveckla och effektivisera den skanska hélso- och
sjukvarden enligt de visioner och varderingar som ryms inom den politiskt fastlagda planen
Skansk livskraft — vard och hélsa. Detta uppdrag inkluderar &ven kommunerna som tillsam-
mans med Kommunforbundet Skane ar en aktiv part i arbetet med Utvecklingscentrum.

En uppgift for centret ar "att skapa en kultur i Region Skane dar standiga forbattringar ar det
sjalvklara”*?. Till en bérjan riktar utvecklingscentrum sin uppméarksamhet mot hélso- och
sjukvarden, men pa sikt ska alla Region Skanes verksamheter involveras.

Utvecklingscentrum utvecklar och anpassar olika tekniker som kan vara verktyg i det lokala
utvecklingsarbetet. Nagra exempel pa tekniker som tillampas ar ”Genombrottsmetodiken”,
’Bra mottagning” och ’Systemiska moten”’.

4.6 Workshop om medarbetarperspektiv

For att fa fram fordjupande kunskaper om hur forandringsarbetet i samband med Skansk
Livskraft fungerat ur ett medarbetarperspektiv, samt hur organisationskulturen paverkats
genomfardes en workshop i november 2006. Deltagare pa workshopen var dels medarbetare
som varit delaktiga i forandringsarbetet med Skansk Livskraft, dels medarbetare som inte va-
rit sa delaktiga.

12 \w»ww.skane.se
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Kéanda vardeord — varierat genomférande

Under workshopen diskuterades k&nnetecken, styrkor och svagheter i férandringsarbetet
kopplat till Skansk Livskraft. En generell uppfattning bland de medarbetare som deltog var att
vardeorden i forandringsarbetet hade fatt genomslag. Battre samverkan inom varden lyftes
fram som en bra effekt av forandringsarbetet. Det fanns kritik mot ett antal fragor i genomfo-
randet av forandringarna, bl a att genomforandet tillatits variera mellan olika sjukhus och en-
heter inom Regionen.

Kannetecken

Styrkor

Svagheter

Delaktiga i for-
andringsarbetet

Nyckelorden har genom-
syrat arbetet

Forandringarna har fatt
olika stort genomslag pa
olika enheter

SLVH® bor fortsatta och
utvecklas

Definitionerna inom hal-
so- och sjukvarden mer
enhetliga. Det galler bl a
nyckelord som:

- Samverkan;

- Delaktighet;

- Patientfokus

- Helhetssyn

Ofullbordad férandrings-
projekt, t ex inom psyki-
atrin

Vissa sjukhus undvek
strukturella insatser

Inte s& delaktiga i
forandringsarbe-
tet

Orden "effektivisering och
amordningsvinster” for-
knippas med SLVH

Kontinuitet uppfattas som
ett nyckelord

SLVH forknippas med
nedlaggningar och flytt-
ningar

Begreppet SLVH inte sa
levande

Nya arbetsséatt har ut-
vecklats

Patienten séatts i centrum
Okad tillganglighet

Battre samverkan

Brister i ledarskap

Otillracklig kommunika-
tion

Bristande uppfdljning
Manga anvander nyck-
elorden, men fa vet vad

de star for.

Oséakerhet om komman-
de steg

En ny samverkanskultur i Region Skane
Skansk Livskraft — vard och halsa har medverkat till att skapa en samverkanskultur inom Re-
gionen som inte funnits tidigare. Regionen har i kélvattnet pa Skansk Livskraft — vard och
hélsa gatt fran en ledningskultur med stora lokala frihetsgrader till en mer centralistisk eller
Skanegemensam kultur. Ingen av deltagarna i workshopen menade att de kulturer som radde i
Malmaohus och Kristianstad lans landsting respektive Malmé kommun har nagon relevans i

dag.

Det finns dock ett antal olika subkulturer som praglar det praktiska vardarbetet. Detta har inte
forandrats genom Skansk Livskraft-vard och hélsa. Exempel pa sddana subkulturer &r starka
professionella kulturer och en traditionell ”sjukhuskultur” som finns i hela Sverige, dar ut-
gangspunkten ar sjukhuset/producenten och inte patienten. Det finns geografiskt betingade
kulturer pa olika orter. Pa mindre sjukhus som varit nedlaggningshotade utvecklas ofta en

egen kultur.

13 Skénsk livskraft — vard och halsa — har forkortat SLVH
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En generell iakttagelse ar att ledarskapet praglar vilka kulturer som utvecklas pa olika enhe-
ter. Detta kan yttra sig i en stark forandringskultur, eller motsatsen, att "halla pa sitt”. De olika
lokala subkulturerna kan vara kontraproduktiva i relation till intentionerna i Skansk Livskraft
vard och halsa.

Flera drivkrafter bakom kulturella forandringar

Deltagarna ansag att det 6kade tempot i férening med manga administrativa ”masten” starkt
paverkat arbetssatt och organisationskultur. Patienterna &r sjukare, personalen ar &ldre och
detta staller krav pa nya I6sningar.

Teamarbetet har okat i halso- och sjukvarden under senare ar. Det beror inte bara pa Skansk
Livskraft — vard och hélsa. Vardarbetet blir mer metodologiskt och teknologiskt styrt, och mer
enhetligt genom vardprogram. Samma lakare ska kunna utfora operationer pa fler sjukhus
vilket kréaver storre enhetlighet. Satsningarna pa triage anses ha en stark genomslagskraft.

Det finns olika forhallningssétt infor kommande forandringar. P& vissa omraden finns en stark
drivkraft for att ta initiativ — en ”\VVaga testa — kultur”, t ex till samarbete mellan sjukhus och
andra forvaltningar. Pa andra hall har man brutit ned klinikstrukturer, och centralisering har
medverkat till nya arbetssatt. En erfarenhet av bolagisering av sjukhus var att det skapade nya
forutsattningar for samverkan med primarvarden. Trots den centralisering som beskrivits be-
domde flera deltagare att medarbetarinitiativ kommer att tillatas i storre omfattning. Att skapa
bra l6sningar for patienten ar den framsta drivkraften.

Bra ledarskap — avgdrande faktor

Ledarskapet anses vara en avgorande faktor for ett bra forandringsarbete. Ledarskapet ska
vara tydligt men ocksa skapa frihetsgrader. Det behovs en tillatande kultur inom ramen for ett
starkt ledarskap. Dialog och uthallighet ar egenskaper som beframjar en bra forandringspro-
cess. Overblickbarhet, samverkan och tydliga uppdrag 4r andra faktorer som framjar genom-
forande av Skansk livskraft — vard och halsa och hanger nara ihop med gott ledarskap.

Flera lyfte fram vikten av att Skansk livskraft — vard och hélsa ska fortsétta och utvecklas.
Kontinuitet i fordndringsarbetet har stor betydelse.

Deltagarna ansag att det behovs béttre incitament som stodjer inriktningen. Ett satt att skapa
sadana incitament &r om resurserna foljer patienten. Det efterfragas mer spridning av kunskap
om nya arbetssétt och metoder. Generellt behdvs utbildning och systematiskt arbete med
kompetensforsorjning.

Det som mest hindrat genomférandet ansags vara att det inte skapats bra forutsattningar for ett
gott chefskap. Andra hinder som uppfattades som viktiga var revirtankande och férandrings-
trotthet, som bla yttrar sig i svarigheter att forsta andras kulturer och arbetssatt samt ointresse
for det som hander utanfor Skane. Man tar inte in impulser fran privata vardgivare och man
flyttar in narsjukvardsverksamhet pa sjukhusen utan att forandra arbetssétt.

Flera ser den otydliga bilden av vad narsjukvarden ar som en forsvarande faktor. Vissa menar
att det finns en stor osékerhet om vad som nu ska handa. Det finns ocksa en bild av att Vi ar
daliga pa att lyfta fram goda exempel. Vi ér valdigt problemfokuserade”.

Strukturforandringarna inom varden fortsatter
Deltagarna bedémde att strukturforandringarna inom varden fortsatter, utan att man talar sa
mycket om Skansk Livskraft — vard och halsa. Logikbegreppen som varit centrala i forand-
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ringsarbetet anvands. Narsjukvarden jobbar mycket med de vardeord som véglett forand-
ringsarbetet.

Regionen far starkt koncerngemensam styrning och ledning av verksamheten. Detta kraver

kompetenta ledare. "Det sker en genomlysning av verksamheten, och vi maste motivera var-
for vi ska gora en sak”. Vardprogram har utarbetats, vilket har betydelse bl a nar lakare arbe-
tar pa fler an ett sjukhus. Men manga vardprogram ar lokala och galler inte for hela regionen.

Manga forandringar sker i det tysta. Exempel pa detta ar lokalt arbete med béttre vardproces-
ser.
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5 Huvudfragornai granskningen

| granskningen har ingatt att belysa ett antal specifika fragestallningar. Dessa fragestéllningar

ar:

1. Vilka effekter har genomférandearbetet av Skansk Livskraft - vard och halsa haft pa or-
ganisationskulturen?

2. | vilken utstrackning stodjer och framjar organisationskulturen férandringsarbetet och
vilka for- och nackdelar finns?

Hur hanterar linjeorganisationen dvertagandet av forandringsarbetet?
4. Vilka svarigheter finns i forandringsarbetet i relation till vad som forvantas?

5. Vilka forutsattningar behover finnas for att skapa en bra samverkanskultur dar patien-
tens intressen enligt vardeorden tillganglighet, kontinuitet, helhet och trygghet for Skansk
Livskraft - vard och hélsa dominerar?

6. Hur kan nuvarande organisatoriska och professionella ansvarsomraden komma att paver-
kas av det fortsatta genomforandet av Skansk Livskraft?

| det foljande redovisas bedomningar av respektive fragestallning. Sist i detta kapitel redogors
for samlade slutsatser av granskningen och lamnas forslag till forbattringar.

Generellt bor noteras att det ar viktigt att skilja pa projektfas, dvs arbetet med Skansk Livs-
kraft - vard och halsa som bedrevs 2002 — 2004 i projektform och genomférandefas, i princip
fran 2005 och framat.

5.1 Effekter pa organisationskulturen

Fragestallningen handlar om vilka effekter Skansk Livskraft - vard och hélsa haft pa organisa-
tionskulturen.

Granskningen har klargjort att forandringsarbetet Skansk Livskraft — vard och hélsa har med-
verkat till ett antal viktiga och intressanta effekter pa organisationskulturen. I andra avseenden
har paverkan varit svag.

| positiv mening har forandringsarbetet med stor sannolikhet bidragit till att:

= Samverkanskulturen inom regionens sjukvard har starkts.

= Koncerntankandet inom Region Skane har utvecklats.

= De tidigare sjukvardshuvudmannens kultur — Kristianstads, Malmohus och Malmé kom-
muns - har minskat i betydelse.

= Den egna lokala kulturen har starkts pa "hotade” mindre sjukhus och samtidigt bidragit till
ett tatare lokalt samarbete mellan narsjukhus, primarvard och kommun.

Omraden dar organisationskulturen inte paverkats sa starkt forefaller vara:

= Skillnaderna mellan olika distrikt och sjukhus ar relativt stora.

= Det finns en stark ”sjukhuskultur” som lever kvar.

= | flertalet fall har det inte skett ndgon integration mellan priméarvard och sjukhus som av-
sikten varit inom narsjukvardslogiken.

= De kulturella skillnaderna mellan privat och offentlig vard upplevs vara starka.
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= De kulturella skillnaderna mellan olika vardprofessioner forefaller inte ha paverkats i sa
stor utstrackning, dven om foréndringar skett bl a till foljd av Okat teamarbete.

Det bor observeras att det inte har gjorts nagra matningar av organisationskulturen i Region
Skane under tiden forandringsarbetet har bedrivits. Detta gor att bedomningen grundar sig pa
de uppfattningar som fors fram i intervjuer och workshop, samt det som framgar av relevant
dokumentation.

I de intervjuer som genomforts betonas att det fanns en stor medveten om organisationskultu-
rens betydelse nér forandringsarbetet startade. Ett omfattande férankringsarbete kom darfor
att bedrivas i dialogform bl a for att medvetet forandra varderingar och attityder. Arbetet med
malbilder inom de olika logikerna var ocksa ett satt att fa olika subkulturer att motas med ge-
mensamma referensramar.

Under genomforandefasen har arbetet i dialogform fortsatt med ett sarskilt fokus pa narsjuk-
varden. Organisationens vaxande insikt om betydelsen av ett bra forandringsarbete illustreras
av att det finns stor efterfragan pa utvecklingscentrums utbildningar for forandringsledare.

5.2 Organisationskulturens stod till for&ndringsarbetet

Fragan galler huruvida organisationskulturen stodjer och framjar det 6nskvarda forandrings-
arbetet samt vilka for och nackdelar som finns.

Stora delar av den nya organisationen finns nu pa plats, &ven om det aterstar ett antal forand-
ringar av bade strukturell och innehallslig art.

Den 6vergripande bild som kommit fram i granskningsarbetet ar att det finns stora variationer
I hur organisationskulturen samspelar med féréandringsarbetet.

= | intervjuer framfors att man kommit langst nar det géller de opererande specialiteterna

= Det finns delar av regionen dar en stark forandringskultur har utvecklats. En sadan kan
sparas t ex till de mindre sjukhusen med omnejd, som upplever att forandringen givit star-
ka utvecklingsincitament, men &ven inom de storre vardproducenterna dar man sedan tidi-
gare skapat intresse och uppslutning kring forandring och utveckling

= Den starkta samverkanskulturen inom varden kan i hog grad bidra till férandringarna, men
det finns stora skillnader mellan olika verksamheter.

Ett antal problemomraden relaterade till organisationskulturen behéver hanteras. | gransk-
ningen har bl a férhallningssatt och relationer mellan de verksamma pa regionens tva univer-
sitetssjukhus uppmarksammats. Det finns dven exempel pa paborjade strukturella forandring-
ar som inte fullfoljts. | bagge dessa fall finns indikationer pa att det fostrar kulturen: "Sitt stil-
la i baten. Det blaser snart dver”.

En avgorande fraga som framfors i intervjuer, i workshop och som stammer med erfarenheten
fran andra komplexa forandringsprojekt ar ledarskapets stora betydelse. Det behdvs goda le-
dare som tydligt driver pa forandringsarbetet och gor detta i dialog med medarbetare och
samverkande aktorer. Att bista med bra stod och forutsattningar till lokala chefer och ledare ar
en av den gemensamma organisationens mest centrala uppgifter.

En annan central fraga ar att uppmarksamma goda exempel och sprida erfarenheter fran dessa
i regionens verksamheter.
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5.3 Linjeorganisationens dvertagande

Den fragestallning som har ar aktuell ar linjeorganisationens dvertagande av ansvaret for att
forverkliga Skansk livskraft — vard och halsa.

Ansvaret for det fortsatta genomforandet av Skansk livskraft — vard och halsa ligger sedan
2005 i linjeorganisationen. Mer precist har halso- och sjukvardsledning haft styransvaret for
de regiongemensamma verksamheterna, medan distriktsnamnderna ansvarat for narsjukvar-
den. Distriktsndmnderna har samtidigt utgjort styrelse for produktionen. Parallellt har dven
den centrala regionledningen bl a genom utvecklingscentrum arbetat med de gemensamma
vardeorden.

Positiva aspekter pa genomforandet av Skansk livskraft — vard och hélsa efter Gverlamnandet
till linjeorganisationen ér:

= Koncentrationen av kompetenser till olika vardgivare, dvs strukturférandringen har i stora
delar genomforts.

= Arbetet med vardeorden har skett att uthalligt och konsekvent, vilket givit tydliga resultat.

= Verksamheten erbjuds ett flertal metodstdd som utvecklas och sprids bl a av utvecklings-
centrum.

Arbetet med forandring inom akutsjukvarden och sjukhusen beskrivs som relativt okomplice-
rat sarskilt vad avser de opererande specialiteterna. Svarast ar det att genomfora narsjukvards-
logiken. Férandringarna inom den hogspecialiserade varden har tillsvidare inte skett i avsedd
omfattning.

Enligt de intervjuade har det varit en svar uppgift for Halso- och sjukvardsledning att hélla ett
samlat grepp Gver den fortsatta implementeringen av fordndringarna. Det praktiska ansvaret
for genomforandet har darfor till stor del kommit att ligga pa sjukhusen och primarvardsfor-
valtningarna. | detta laser vissa intervjuade in en kulturfraga. Centrala staber har traditionellt
varit utredande och inte utdvat ledning. Staberna har utrett, politiken har beslutat och sen for-
vantas linjen, dvs sjukhusen och primarvardsforvaltningarna verkstélla. Det finns enligt detta
synsétt en svag central utredarkultur och en svag central styrkultur.

Sammanfattningsvis &r det en tydlig brist att halso- och sjukvardsledning i samband med
Overtagandet inte kommunicerade en tydlig bild av hur implementeringsarbetet ska drivas och
hallas samman. Det finns dven brister i uppfoljning och lagesanalys och avsaknad av korrige-
rande beslut/atgarder.

5.4 Forsvarande fragor

Fragestallningen ror vilka svarigheter som fanns i forandringsarbetet i relation till forvant-
ningarna.

Det finns flera kritiska fragor som linjeorganisationen behover hantera. Nagra svarigheter som
lyfts fram i slutet av 2006 &r:

= Otydligheter fanns om halso- och sjukvardsledningens och distriktens roller
= Spénningar mellan sjukhusen, framforallt universitetssjukhusen

= Relationen primarvard/specialistvard fungerar inte sa bra

= Motstand fran lakarkar och mellanchefer

Narsjukvardens uppdrag och roll &r en central fraga. Narsjukvarden ar pa flera sétt navet for

samverkan mellan de olika vardaktorerna. Val fungerade samverkan mellan primarvard, spe-
cialistvard och kommunal vard ar en nyckel for att intentionerna i Skansk livskraft — vard och
hélsa ska kunna uppfyllas. En svarighet i forandringsarbetet har varit den otydlighet som fun-
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nits — och finns — nar det galler narsjukvarden. Att denna logik, som ska omfatta merparten av
varden, upplevs otydlig ar en forsvarande omstandighet. Att ansvaret for narsjukvarden lades
hos distrikten innebar att alla distrikt utformade detta pa sitt satt.

Saval i Skane som i landet i 6vrigt finns en skprocess for att definiera narsjukvarden. Att
distrikten nu avskaffats i Region Skanes organisation skapar nya forutsattningar for genomfo-
randet av Skansk livskraft — vard och hélsa inom narsjukvarden.

De upplevda otillrackliga forutsattningarna for ett gott ledarskap for foérandringsarbetet ar en
annan forsvarande faktor, vilket beskrivits i tidigare avsnitt.

Att den centrala ledningen tillat avvikelser fran de strukturella férandringar som skulle
genomfdras har orsakat mycket irritation och frustration. Ledningar och medarbetare pa sjuk-
hus och andra enheter som "tagit sitt ansvar” har tappat entusiasm och arbetsvilja nér de upp-
levt att andra inte deltagit pa samma sétt.

Det finns ett element av kamp mellan centrum och periferi i den férandringsprocess som
Skansk livskraft — vard och hélsa star for. Det ar naturligt att medarbetare pa sjukhus och and-
ra enheter som upplever att deras verksamhet blir beskuren utvecklar motstand mot férand-
ringarna.

5.5 Fdrutsattningar for en bra samverkanskultur

Fragestallningen handlar om vilka forutsattningar som behover finnas for att skapa en bra
samverkanskultur dar patientens intressen enligt vardeorden tillganglighet, kontinuitet, helhet
och trygghet for Skansk Livskraft - vard och hélsa dominerar.

En slutsats fran den genomfoérda workshopen ar att samverkanskulturen inom Region Skane
har starkts under senare ar. En sddan samverkanskultur innebér att forutsattningarna for att
bilda "gransoverskridande” l1osningar mellan vardgrannar, distrikt osv & mer gynnsamma i
dag an tidigare. Att sa ar fallet illustreras t ex inom folkhalsoomradet och arbetet med vardga-
rantin. Som tidigare beskrivits &r det flera vardeord som har slagit rot i organisationen. Men
det finns dven omraden dar framstegen ar mer osékra, t ex i fallet med patientfokusering.

Ett tydligt ledarskap pa central niva och pa sjukhus, vardcentraler och andra enheter &r en
grundlaggande forutsattning for att skapa — och uppratthalla — en samverkanskultur dar vérde-
orden i Skansk livskraft — vard och halsa har starkt genomslag. Ledarskapet &r viktigt ur en
rad aspekter: for att kommunicera de basala varderingarna, motivera medarbetarna, leda och
organisera samverkan med andra aktorer och for att folja upp resultatet. Fran regiongemensam
niva behdvs stod och forutsattningar for det goda ledarskapet och tydliga gemensamma mal
for arbetet.

En basal fraga ar Skansk Livskraft - vard och hélsa - projektets status och aktualitet. Enligt
den information som inhdmtats i denna granskning ar begreppet val inarbetat i organisationen
samtidigt som avsaknaden av en aktuell gemensam agenda leder till en véxande otydlighet.
Synpunkter, sarskilt fran ledningshall, har lamnats att det kan vara dags att formulera en ny
malbild for nésta steg i forandringsprocessen. Har finns behov av en tydlig kommunikation
till hela organisationen.

| detta konstaterande avspeglas ett vanligt fenomen i stora férandringsprocesser. Ledningen
ligger fore i utvecklingsprocessen och ar kanske redan pa vag att géra en omorientering. Ge-
nomslaget i den stora gruppen medarbetare tar langre tid och de befinner sig i en tidigare fas i
projektets livscykel (se nedanstaende schematiska skiss).
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Intresse
a
Hogt
Lagt :
Ledning i Medarbetare
Idag? Tid

Projektlivscykeln ur ledningens och medarbetarnas perspektiv.

Det beh6vs mot den bakgrunden klara signaler om vad Skansk livskraft — vard och hélsa star
for idag.

| detta bor inga en systematisk uppféljning av forandringsarbetet runt om i Skane. Systema-
tiskt och 6msesidigt larande ar ett viktigt element— saval internt i Region Skanes organisation
som i forhallande till andra vardaktorer. Viktiga fragor i en larprocess ar t ex:

» Vilka ar framgangsfaktorerna for narsjukvardslogiken?
= Vad betyder ett mer patientorienterat forhallningsséatt for sjukvardens vardag?
= Hur skapar vi lsningar som erbjuder en helhetssyn pa patienternas behov?

5.6 Paverkan pa ansvarsomraden

Den sista specifika fragan ror hur nuvarande organisatoriska och professionella ansvarsomra-
den kan komma att paverkas av det fortsatta genomforandet av Skansk Livskraft — vard och
halsa.

En vanlig syn pa forandringar i komplexa organisationer &r att de sker i tre steg. | forsta eta-
bleras en ny organisatorisk struktur. | ett andra steg skapas nya yrkesroller eller kompetens-
monster och i ett tredje steg intréffar en forandring av medarbetarnas beteende som avspeglas
i ett nytt beteende.™

Ansvarsfordelningen i organisationen och for professionerna paverkas kontinuerligt av de
forandringar som sker inom halso- och sjukvarden. Har ar Skansk livskraft — vard och halsa
en viktig del, i samspel med andra paverkansfaktorer som exempelvis vardgaranti och valfri-
het, 6ppna jamforelser och annat systematiskt kvalitetsarbete.

| samspel med andra forandringskrafter kan noteras att Skansk livskraft — vard och halsa pa-
verkar ansvarsomradena pa flera olika satt.

Vardlogikerna utmanar de traditionella yrkesrollerna, skapar nya granssnitt och stéller krav pa
nya samverkansformer. Det galler inte minst ansvarsférhallandena saval inom narsjukvarden
som mellan narsjukvard och planerad, hogspecialiserad vard och akutvard.

Okade inslag av centralstyrning utmanar lokala vardkulturer i ett alltmer gemensamt arbete
med enhetliga vardrutiner och standards byggt pa nationella och/eller regionala vardprogram.
Utbyggda och utvecklade kvalitetsregister som i allt hogre grad uppmérksammas av upp-
dragsgivare, vardaktorer och allménhet satter 6kad press pa att inte avvika negativt.

1 Birgitta Sodergren a.a
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Nya samarbetskonstellationer och métesplatser bildas, vilket bland annat bidrar till kompe-
tensoverforing.

Nagra mojliga effekter av detta kan redan noteras.

Nya gransoverskridande arbetsformer introduceras. Exempel ar teamarbete och triage. Ror-
ligheten inom regionens halso- och sjukvard 6kar. Medicinska specialiteter har andra platt-
formar att verka utifran an tidigare, och uppdragsgivarna har andra producenter. En samver-
kanskultur har, som tidigare noterats, vuxit fram, vilken medverkar till att nya regiongemen-
samma losningar uppstar. Sa var t ex fallet i hanteringen av vardgarantin. Har bildades snabbt
ett natverk som griper éver hela regionen for att matcha behov och utbud.

Vissa effekter nér det galler att utveckla ett mer enhetligt arbetsséatt (evidensbaserat) kan
skonjas, t ex inom opererande specialiteter.

Sannolikt har Skansk Livskraft — vard och halsa i sig endast haft begransad betydelse nar det
galler att paverka professionella ansvarsomraden och arbetssatt. De organisationskulturella
vinsterna ligger i att projektet har manifesterat en Skane-gemensam vardegrund, att de gamla
landstingskulturerna vikit undan och att det skapats métesplatser inte bara inom hélso- och
sjukvarden, utan dven lokalt i samarbete med kommuner och organisationer.

5.7 Slutsatser och forbattringsomraden

Den dvergripande fragan i denna granskning &r om de politiska besluten om Skansk livskraft
—vard och halsa genomfors pa ett andamalsenligt satt med hansyn till den organisationskultu-
rella verklighet som rader i den skanska halso- och sjukvarden.

Det &r svart att satta ett rattvisande betyg pa sa ett omfattande projekt i fraga om det svargrip-
bara begreppet organisationskultur. Insatserna och resultaten maste ses i relation till utma-
ningen. Det stélls stora krav pa forandringsarbete inom halso- och sjukvarden.

En forandringsledare har att ta hansyn till flera organisationskulturella svarigheter - skarpa
granser mellan professioner och yrkesnivaer och snabb och internationellt driven férandrings-
takt nar det géller behandling och teknik. Samtidigt &r merparten av sjukvardens resurser ar
orienterade mot att omhanderta akuta sjukdomstillstand hos patienterna, vilket gér den svar
att planera och styra.

Ett satt att bedéma andamalsenligheten i arbetet kan vara de kriterier for ”systematiskt forand-
ringsarbete” som redogjordes for i avsnitt 3: tydlig malbild, ett dialogbaserat forankringsarbe-
te, incitament mm, ett gott ledarskap samt larande och uppféljning.

Malbild

Malbilden i de dokument som faststallts for Skansk Livskraft — vard och hélsa har skiftande
kvalitet. | fraga om akutlogiken och den elektiva varden har malbilderna uppfattas som tydli-
ga och de har &ven fungerat bra i praktiken.

Minst tydlig har malbilden for narsjukvarden varit, och det ar &ven dar de storsta genomfo-
randeproblemen har infunnit sig.

Beslutet om Skansk Livskraft — vard och halsa var resultatet av en lang forankringsprocess

som innehdoll flera kompromisser. Det &r naturligt att besluten inte &r specifika i alla avseen-
den. Daremot kan diskuteras om genomforandeorganisationen hanterade detta pa ett bra satt
givet forutsattningarna. | fraga om narsjukvarden har forsok gjorts att fa till stdnd en precise-
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ring, vilket har strandat. Har har man framforallt hanvisat till att ansvaret for narsjukvardsut-
vecklingen har legat pa flera hander — fem distrikt samt halso- och sjukvardsledning.

De vardeord som utgor en viktig del av malbilden har i all huvudsak fungerat val. Det gar att
se ett kontinuerligt och uthalligt arbete med dessa bland annat fran regionledningens sida.

Forverkligandet av Skansk Livskraft — vard och hélsa kunde ha kommit langre, atminstone i
ett organisationskulturellt perspektiv, om mer anstrdngningar hade gjorts for att fértydliga
projektets malbilder.

Forankring

Region Skane i allmanhet och projektet Skansk Livskraft — vard och halsa i synnerhet fram-
star som foredomen nar det galler ett processbaserat arbetssatt som baseras pa breda dialoger
med olika intressentgrupper.

Det omfattande forankringsarbete som drevs inom projektets ram och senare under genomfo-
randefasen far betraktas ha lagt grunden for de resultat som har uppnatts. En viktig framgang i
sammanhanget ar samspelet med kommunerna. Tendensen har forstarkts genom det utveck-
lings- och metodstdd som férmedlas via utvecklingscentrum.

En fraga som installer sig a&r om mer kunde ha gjorts gentemot de grupper som inte var med
pa vagnen? Hit hor, enligt de uppgifter som framkommit, vissa grupper av ldkare och delar av
universitetssjukhusen.

Det fanns ingen tydlig strategi kommunicerad for det fortsatta genomférandet nar Skansk
Livskraft — vard och hélsa dverlamnades till linjeorganisationen. | en sadan strategi skulle
motstand och brister i forankringen ha kunnat uppmarksammas och foranlett sarskilda insat-
ser.

Incitament och andra formella organisatoriska forutsattningar
Manga aktorer fick tydliga positiva incitament till strukturférandringar och att dessa starkt
bidragit till att de strukturella andra effekterna kom pa plats. Det rér t ex de mindre sjukhusen.

Andra delar av organisationen upplevde negativa incitament, t ex att bli av med elektiva ope-
rationer. Bilden av detta ar dock inte entydig. Vissa aktorer har foljt direktiven trots negativa
incitament, andra inte. Det lokala ledarskapet och tidigare vana och erfarenhet av att delta i
forandringsarbete har haft stor betydelse.

Sammantaget forefaller inte fragan om de formella organisatoriska forutsattningar — resurser,
befogenheter, kompetens - som skapades ha varit avgdrande for projektets utfall och genom-
forande.

Ett gott ledarskap

| de intervjuer och workshops som genomforts i denna granskning adrar sig fragan om ledar-
skapet sarskilt pa forvaltningsniva stor uppmarksamhet. Implementeringen av Skansk Livs-
kraft — vard och halsa kom att bli en angelagenhet for enskilda sjukhus och andra vardprodu-
center. Resultatet av forandringsarbetet har darfor i hog grad paverkats av enskilda ledares
intresse och formaga. Manga respondenter som lamnat synpunkter under granskningen &r
kritiska till att stodet till cheferna har varit otillrackligt.

For genomfoérandet av Skansk Livskraft — vard och hélsa ar det ett problem att det har uppstatt
asymmetrier, dvs att vissa enheter har foljt direktiven, medan andra inte har gjort det. Detta
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minskar forandringsprocessens legitimitet i medarbetarnas 6gon. P4 motsvarande satt skapar
ofullbordade processer frustration och forandringstrotthet.

Larande och uppféljning

| ett s omfattande forandringsprojekt som Skansk Livskraft — vard och halsa framstar ett in-
teraktivt ledarskap som kan komplettera och korrigera planerna pa detaljniva som en grund-
laggande forutsattning for ett framgangsrikt genomforande. Allt kan inte forutses forvag.
Ovantande hinder och majligheter kan dyka upp. Karta och verklighet far inte avvika for att
forandringsarbetet ska framsta som legitimt.

Det &r en brist att det inte har skett nagon mer samlad uppféljning av Skansk Livskraft — vard
och halsa sedan besluten har tagits. Enligt de uppgifter som har formedlats under granskning-
en upplever manga medarbetare en 6kande osakerhet om projektets status och mal.

Avsaknaden av fortlépande uppféljning har aven forsvarat mojligheterna till ett systematiskt
l&rande.

Slutsatser

En Overgripande slutsats &r att det har funnits ett relativt val fungerande samspel mellan for-
andringsarbetet och organisationskulturen. Detta ska ses mot bakgrund av att Region Skanes
hélso- och sjukvard utgor en mycket komplex organisation och att "Skansk livskraft — vard
och halsa” ar ett stort atagande.

De viktigaste plustecknen ror forankringsarbetet visavi medarbetare och den politiska konsen-
sus som skickat ut tydliga signaler i hela organisationen om syfte, inriktning och innehall i
forandringsarbetet. Skansk Livskraft — vard och hélsa har medverkat till en starkt samarbets-
kultur i organisationen, men &ven banat vag for en 6kad centralstyrning och mer enhetliga
rutiner och strukturer i organisationen.

| hagnet av Skansk Livskraft — vard och halsa har flera centrala vardeord sasom t ex samver-
kan, delaktighet, patientfokus, effektivitet och kontinuitet fatt starkt genomslag i hela organi-
sationen. De tidigare sjukvardshuvudméannens kultur — Kristianstads, Malmaéhus och Malmo
kommuns - har minskat i betydelse. Den politiska konsensus som bildades runt projektet har
haft en stor betydelse for dess genomslag.

Omraden dar organisationskulturen inte paverkats sa starkt av forandringsarbetet forefaller
vara:

= Skillnaderna mellan olika distrikt och sjukhus ar fortfarande relativt stora.

= Det finns en stark ”sjukhuskultur” som lever kvar.

= | flera fall har det inte skett nagon integration mellan primarvard och sjukhus som avsik-
ten varit inom narsjukvardslogiken.

= De kulturella skillnaderna mellan privat och offentlig vard upplevs vara starka.

= De kulturella skillnaderna mellan olika vardprofessioner forefaller inte ha paverkats i sa
stor utstrackning, dven om foréndringar skett bl a till foljd av Okat teamarbete.

Det finns &ven brister i hanteringen. Skansk Livskraft — vard och hélsa kunde ha fatt ett star-
kare genomslag genom ett mer systematiskt genomférande. Delvis otydliga malbilder har inte
fortydligats under resans gang (t ex narsjukvarden). Avvikelser fran forandringsarbetet har
indirekt accepterats, vilket skapat oklarhet och minskat motivationen for férandringsinsatser i
andra delar av organisationen. Forvaltningschefer och andra chefer lokalt har haft ett huvud-
ansvar for genomforandet, men har sannolikt saknat ett tillrackligt stod. Uppfoljningen av
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forandringsarbetet har varit otillracklig, vilket har forsamrat mojligheterna till larande och
korrigering.

Flera av dessa brister hade kunnat undvikas om en genomarbetad strategi for implementering
hade kommunicerats nér projektet dverlamnades till linjeorganisationen for genomférande.

Forslag till forbattringar

En fundamental fraga ar att klargora vilken status Skansk Livskraft — vard och halsa ska
framover. Mycket talar for att begreppet och grundkonceptet ska behallas, men revitaliseras
och uppdateras i en version ”Skansk Livskraft — vard och hélsa 2.0.” Det bor tydliggoras i
vilka avseenden och hur Skansk livskraft — vard och héalsa ska finns kvar, hur férandringsar-
betet fortsatter och att vardeorden fortsattningsvis ska vara véagledande.

| den fortsatta utvecklingen av Skansk Livskraft ar foljande omraden viktiga:

=  Tydliggor nulage och framtid for Skansk Livskraft — vard och hélsa.
Detta behdver innefatta vilka de kommande stegen i forandringsarbetet &r och hur det
fortsatta arbetet paverkar patienter, medarbetare och organisationen som helhet. Malen for
Skansk livskraft — vard och hélsa behover foljas upp, revideras och kommuniceras.

» Fokusera pa stodet till chefer och ledare i organisationen.
Ledarskapet &r viktigt ur en rad aspekter: for att kommunicera de basala varderingarna,
motivera medarbetarna, leda och organisera samverkan med andra aktorer och for att folja
upp resultatet.

= Klargor att hela halso- och sjukvardsorganisationen ska omfattas.
Att de nya logikerna omfattar all vard i Skane ar viktigt bade for att fa en val fungerande
helhet och for att motivera medarbetare till fortsatta férandringar. De delar av organisatio-
nen som inte deltagit fullt ut maste inlemmas i Skansk livskraft — vard och hélsa.

= Det behdvs systematisk uppféljning och larande som stodjer forandringsarbetet.

Det finns en efterfragan pa kunskap om nya metoder och arbetssatt som fungerar bra. Lat
larandet dven omfatta andra vardgivare och sjukvardshuvudman.

28



Granskning av forandringsarbetet och organisationskulturen 2007-01-30

6 Referenser

6.1 Intervjuer och workshop
Intervjuer

Margareta Albinsson, Utvecklingscentrum, koncernadministrationen

Karin Bergstrand, Universitetssjukhuset Malmd allméanna sjukhus

Lisbeth Cederwald, Lasarettet i Landskrona

Karin Christensson, Halso- och sjukvardsledning

UIf Meijer, Kansli for utvardering och verksamhetsanalys, koncernadministrationen
Anne-Marie Scholander, Hélso- och sjukvardsledning

Workshop den 28 november 2006

Eva Bartholdsson, Primarvarden Skane Sydvast

Gunnel Benkelius, Lasarettet i Ystad

Viweca Dettmark, Centralsjukhuset Kristianstad

Gunilla Edberg, Universitetssjukhuset Malmo allménna sjukhus
Janeth Eriksson, Primarvarden Skane Mellersta

Titti Johansson, Primarvarden Skane Nordvast

Siw Lindberg, Primarvarden Skane Sydvast

Katharina Ornstein, Hassleholms sjukhus

Eva Ribbesj6-Wadelius, Lasarettet i Helsingborg

Ingemar Sernbo, Universitetssjukhuset Malmo allmanna sjukhus
Sven-Anders Solveborn, Lasarettet i Ystad

Agneta Svensson, Primarvarden Skane Mellersta

Sten Tyrberg, Primarvarden Skane Nordvast

Ingrid B Vesterberg, Primarvarden Skane Nordost

Kristina Akerman, Lasarettet i Helsingborg

6.2 Dokumentation

Bengt Abrahamsson, Jon Aarum Andersen. 1996. Organisation — att beskriva och forsta orga-
nisationer. Liber Ekonomi

Lee G. Bolman; Terrence E. Deal. Nya perspektiv pa organisation och ledarskap. Lund 1997,
Studentlitteratur.

Geert Hofstede, Organisationer och kulturer — om interkulturell forstaelse, Studentlitteratur
1991.

29



Granskning av forandringsarbetet och organisationskulturen 2007-01-30

Birgitta Sodergren, Nar pyramiderna rivits — Decentralisering | praktiken, Stockholm 1988

Skansk Livskraft- Vard och halsa. En ny struktur for halso- och sjukvarden. Regionfullmakti-
ge juni 2004

Genomforandet av Skansk Livskraft - vard och halsa Beslut i HSN den 28/9 2004
Information har hamtats fran www.skane.se (ett flertal undersidor)

30



