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Abstract

Organizations today face an immense pressure to change and to facilitate change. This essay
revolves around one such organization. In this case the Swedish Public Dental Service in
Vistra Gotaland and in particular their effort to implement a new and more change-oriented
leadership approach at the middle manager level. To better build this understanding a case
study was conducted during the fall and spring of 2014-2015 in which six middle managers
were interviewed on the subject of leading change within a professional organization.

The study comes to the conclusions that in order for a change to be led in a professional
organization, such as the Swedish Public Dental Service, a large focus needs to be put on the
middle managers, their working conditions. their loyalties and their professional background.
All factors that together can secure or hinder the prospect of a change oriented

leadership approach.
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Forord

Innan vi borjar 1dsningen vill jag forst starta med att rikta ett sérskilt tack till foljande personer.
Christian Jensen frdn Handelshdgskolan. Min bror Fredrik Hieronymus verksam inom
medicinalforskningen samt min handledare Liisa Uusimaiki. Stort tack for allt ert talamod, alla
era genomlésningar, alla forslag och inte minst era snabba svar. Ni har gjort en stressig tid
mindre stressad och ett roligt uppdrag bittre och for detta tackar jag er. Tack gér avslutningsvis
naturligtvis ocksa till min examinator Lena Fridlund som 1 precis allt hjdlpt mig, en béttre hjalp

kan jag inte tinka mig mojlig.
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1 BAKGRUND

Samhéllets syn pé fordndringar har skiftat 6ver tid, frn att ha inneburit ett avbrott, en
diskontinuitet i en annars forutsdgbar verklighet, har det kommit att betraktas som en norm. Det
enda riktigt stabila i en tid praglad av snabba omstillningar, teknisk utveckling och globalisering.
Att detta synsdtt i sin tur har lett fram till en explosionsartad tillvéxt av litteratur i och kring
ledande av fordndringar gér vél darfor knappast heller att betrakta som en 6verraskning. For ve
den organisation eller ledare som inte forédndras ty den dr domd att underprestera. Ett 1 sig sirskilt
problematiskt uppdagande for just den typ av organisation som nu inte lingre kan goémma sig
bakom ett skyddande marknadsmonopol. Det ér i dessa verksamheter som man med storsta
sannolikhet idag sarskilt hart kommer uppleva fordndringens pétryckningar i form av padyvlade
reformer och olika styrverktyg, Lean-production, vilket frdn borjan uppkom 1 Toyotas fabriker,
men sedan dess kommit att brukas dven inom den offentliga sektorn utgor hér ett exempel pa ett
sadant omdebatterat styrverktyg dir man genom sténdiga forbéttringar och métningar stravar

efter att forhindra resurssloseri och skapa mer frin mindre.

Folktandvarden 1 Vidstra Gétaland utgor idag ett typexempel pa en sadan organisation och som
studieobjekt dr den darfor ocksé intressant da de omstindigheter som ovan nidmnts redan hir har
hunnit bidra till en helt annan syn pa vad som de facto maste ingd i en klinikchefs &laggande. I
detta fall bland annat genom en forflyttning av de uppgifter som tidigare forlades hogre upp i
organisationen. Skiften som i sin tur krdver en helt annan typ av inkluderande ledarskap frén
klinikcheferna, inte minst nér det kommer till deras nya uppdrag att som jdmte sina roller som
klinikchefer dven parallellt kunna agera som fordndringsinriktad ledare. Det vill sdga att bade

kunna leda samt att initiera fordndringar.

1.1 Syfte

Studiens syfte ar att studera vilka forutsattningar och forhinder som priaglar Folktandvarden
Vistra Gotaland 1 deras strivan att pa klinikchefsniva kunna jobba med ett fordndringsinriktat
ledarskap. Vad dr det egentligen som krévs, sett utifrdn en organisations forutsittningar, for att

denna vision kring ledarskap skall kunna realiseras och vad kan de facto ligga i dess véig?



2. LITTERATUR- OCH FORSKNINGSGENOMGANG

Litteratur kring forédndring och ledarskap 1 fordndringar &r legio och alla forsok till att konstruera
en sammanhingande bild dr beroende av ens formaga att kunna begrénsa sitt urval. I mitt fall har
en del av denna begrinsning redan fran borjan underlittats av att klinikcheferna i samverkan med
externt utvecklingsstdd, 1 huvudsak Christian Jensen fran Goteborgs handelshogskolas
foretagsekonomiska institution men dven initialt till liten del genom konsultfirman Ekan
management, initierats i ett pa forhand givet litterdrt underlag relaterat till fordndringsledning.

Detta underlag kommer dven att ligga till grund for litteraturgenomgéngen i denna uppsats.

Innan vi dock Overgar till att titta pa litteraturen per se bor forst ndmnas att ndr man soker pa
fordndring och fordndringsledning inom professionella organisationer i allménhet, och vérden 1
synnerhet, dr materialet nistan uteslutande grundat i sjukvarden snarare &n i1 tandvarden. Detta
kan ha flera anledningar, en dr naturligtvis att sjukvirden som organisation ar storre, men for vér
del spelar egentligen anledningarna inte en avgorande roll. Vad som ddremot gor det dr hur vi
forhaller oss till materialets overforbarhet. Gér det till exempel att med hjélp av forskning
bedriven i sjukhusmiljo sdga ndgot om forutsittningar till fordndring pa en tandvardsklinik? Jag
har valt att utgd frén att en jamforelse, skillnader till trots, anda &r att framhélla som relevant. Inte
minst darfor att bagge yrkeskarer, ldkare savil som tandldkare, delar savil sin professionella
yrkesidentitet som sin arbetsgivare. Ett faktum som innebér bland annat att likare och tandlékare
bada har gemensamt att de bygger sin auktoritet pa vad vi kallar vetenskapligt sékerstilld
kunskap, en hog grad av specialisering samt ett stort matt av sjdlvbestimmande. En identitet som
aldrig, enligt Thomas Brante, exempelvis i lika stor utstrackning gjort sig gillande for

narliggande semiprofessionella karer likt sjukskoterskans (Brante, 2009).

2. 1 Kotter och planerad forandring
En forfattare som Ekan Management introducerade och som skrivit mycket kring
forandringsstrategier och ledarskapets roll 1 planerade forédndringar ar Kotter (1995). Enligt

Kotter sa dr framgéang i planerade fordndringar frin sjuttio till nittio procent beroende av



ledarskap snarare 4n management. En uppdelning dir ledarskap enligt Kotter ror formégor
centrala for att kunna peka ut fardriktning, till exempel genom visionsarbete, engagemang,
kommunikation och motivation medan det senare, management, ror formégor relaterat till
skapelse av struktur s& som till exempel kontroll, planering och budgetering. Ett konstaterande
som fétt Folktandvérden att fokusera pa just ledarskapets betydelse och potential. Varfor man
fran Ekan management valt att forsoka lansera just Kotters strategiska attastegsmodell for
ledande av fordndring och inte ndgon annans, se nedanstdende tabell, dr oklart. Dock &r kanske
inte det viktigaste vilken specifik modell som valts, utan snarare det faktum att man gjort en aktiv
satsning pa att utbilda sina klinikchefer i ledarskap under férdndringsprocesser. En
karnkompetens om man, likt Folktandvarden, forutsitter att klinikchefernas behov att kunna leda

fordndringar i verksamheten fortsattningsvis bara kommer att dka.

Kotters nodvindiga atta punkter/steg i ledande av forindring

1. Skapa en kinsla av allvar och angeligenhet for det som skall genomforas

Har ligger fokus pé att kunna kommunicera och motivera nddvindigheten av en omedelbar
fordndring. Att kunna illustrera, till exempel genom fragor och faktisk handling, kliniken och
organisationens rutiner som ett icke-hallbart alternativ. Att som klinikchef kunna lyfta sina
medarbetare ur sin bekvamlighet och forhindra att de klamrar sig fast vid status quo i tron att - s
illa kan det vél dndé inte vara. Har menar Kotter (1995) sjdlv att ndr sjuttiofem procent av en
organisations ledare inser fordndringens nodvandighet dr en god grund lagd. Att dock detta inte
ar nagon latt uppgift kan illustreras med att Kotter sjidlv podngterar att over femtio procent av alla

fordndringsprocesser misslyckas redan hér, t ex genom att ledare inte lever som man lér.

2. Skapa en kraftfull koalition att leda forindringen

Har ligger fokus pa att samla ihop overtygade med tillrdcklig makt att kunna driva forédndringen
framét. Att forvénta sig att en ensam klinikchef skall kunna ro i land en planerad fordndring ar
inte realistiskt. Ej heller ar det realistiskt att blunda for det faktum att det i ménga organisationer
kan finnas ett inneboende strukturproblem i det att man inte belonar gemensamma insatser pa
samma sétt som individuella samt att det i en professionell organisation kan férekomma motstand

gentemot fordndringar driven av personal utanfor det egna niringsfanget.
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3. Skapa en vision

Hir ligger utmaningen i att som forédndringsledare kunna skapa och etablera en kraftfull vision.
En mélbild genom vilken bdde motivation kan skapas, forandring styras och uppoffringar
motiveras. Négot slagkraftigt nog att bade kunna forklaras och forstas pa fem minuter. Till detta
visionsarbete behdvs sedermera ocksa en strategi kopplas. En strategi tilltalande for dem vilka
den omfattar, en strategi bade fokuserad nog att kunna erbjuda végledning samt flexibel nog att
kunna Gverleva savél snabba fordndringar som att kunna uppmuntra ett individuellt ansvar och
beslutsfattande. Tva i sig nodvandiga faktorer for etablerandet av det utvecklingsinriktade

larandet.

4. Kommunicera visionen

Har ligger utmaningen 1 att alltid och sa ofta som mdjligt kommunicera sin férdndring. Nagot
som 1 sin tur ofta forsvaras av det faktum att chefer ibland tenderar att lagga mer krut pa
kommunikationen snarare én fortydligandet av visionen. Detta samt att man ofta brister nar det
kommer till att 1ata de anstéllda vara med i sjdlva fordndringsprocessens utformning. Nagot som i
sin tur kan riskera att generera ett motstand ifrdn de anstillda vilka nu kommer uppleva
fordndringen som patvingad. Detta samt, som redan i steg ett illustrerats, att man i sin vardag och

1 sitt arbete helt enkelt inte lever upp till de visioner man utfardat.

5. Tilldela resurser och ta bort hinder

Hir géller det att bade kunna ge resurser samt att adressera de hinder som kan ligga och spoka i
strukturens bakgrund. Kan till exempel alla medarbetare som onskar delta 1 fordndringsarbetet
gora sa eller finns det hinder i organisationens struktur eller karaktir som blockerar detta? Kan
det till exempel finnas en rivalitet mellan yrkesgrupperna i organisation? Ett for en professionell

organisation som Folktandvérden inte helt orimligt scenario.

6. Visa pa vinster
Hir géller det att kunna visa pd de kortsiktiga vinsterna av fordndringens inforande. - se vad vi

har astadkommit pa denna korta tid. Detta 1 sin tur kan forstas ses som bade ett sitt att vinna 6ver



kritiker och som ett sétt att fortsétta behalla kinslan av att fordndringen fortfarande ér i allra

hogsta grad bradskande.

7. Fira inte i fortid

Ett vanligt fel som manga fordndringar drabbas av dr det tidiga firandet. - Hurra, vi klarade det.
Ett stillningstagande som riskerar att underblasa kinslan av den omedelbara angeldgenheten. Har
géller darfor att inte sla sig till ro innan férdndringen kan anses vara en naturlig del av kulturen
och for att detta skall kunna uppnas géller det att kunna nyttja de uppnddda delmélen mer som en
startpunkt for ett fortsatt arbete &n som en signal till vila. Ett virv som dven innefattar ett

frekvent bruk av savil aterkoppling som uppfoljning.

8. Forandra kulturen

Som poingterats i tidigare steg ar det viktigt att inte sla sig till ro innan en fordndring blivit en
del av ens kultur. Ett faktum som Kotter (1995) menar forsvaras av det faktum att de flesta chefer
trdnats 1 management och inte ledarskap. Nagot som resulterar i att de saknar en forstaelse for
den osynliga styrningens betydelse, kulturer och normer. Detta samt att man ocksa tycks hoppa
Over att man dven i en fordndrings skymning fortsétter det stodjande arbetet, till exempel genom

att tydligt formulera en koppling mellan det 6nskade beteendet och organisationens framgéng.

Vad som utifran detta till sist dr viktigt att nimna &r att planerade foréndringsinsatser, likt de
Kotters modell foreskriver, behdver problematiseras eftersom de annars tenderar att ge en alltfor
linjdr bild av hur en faktisk fordndring kommer till stdnd. En kritik som bland annat Karl Weick
och Robert Quinn (1999) tryckt pd nér de visat att de flesta fordndringar inom organisationer sker
organiskt snarare dn planerat samt att planerad fordndring bara darfor i viss utstrackning och
under vissa forhallanden kan forvéntas fungera, och inte ens da utan att ett stort métt av
improvisation under processen gang fran de ledande forandringsagenterna. En kritik gentemot
den rationella bild av organisationer och fordndringsprocesser som till viss del fortfarande

florerar inom forandringslitteraturen.



2. 2 Forstaelsen roll vid ledande av forindring

Utover Kotters ovan berorda tankar kring ledarskap vid fordndring och de éatta ndodvéandiga och
progressiva stegen déri har dven klinikcheferna genom Jensen introducerats for Jorgen Sandberg
och Axel Targamas (1998) perspektiv pa forstaelse och dess roll vid ledande av forédndring. Ett
fenomenologiskt perspektiv dér genomforarens val av handling och fordandring ses som styrt
utifrdn hans eller hans forstaelse av sin verklighet snarare &n som tidigare forhédrskande rationella
ideologier stipulerat genom regler och instruktioner. Ett perspektivbrott som Sandberg och
Targama (1998), likt Weick och Quinn (1999), ser som en direkt motpol till den férhdrskande
och rationella ledningsideologin dér framgang i férdndring tidigare snarare sdgs som beroende av
ens formaga att effektivt kunna sprida och distribuera information, det som Kotter (1995)
beskriver under sin punkt kommunicera visionen. Problemet som Sandberg och Targama ser med
detta dr dock att &ven om vi med vara ldppar numera tenderar till att bekdnna oss till vikten av
mjuk styrning, genom bruk av frihet och forstéelse, tenderar vi oftast att andd forsoka
implementera fordndring genom information och andra till syvende och sist rationella verktyg.
Ett angreppssétt som om maélet &r att skapa fordndring av andra ordningen, sddana fordndringar
som kan forstds som reella uppbrott fran normalt forfarandet snarare dn bara mer ytlig fordndring
driven utifrdn samma tankesatt som tidigare enligt Bo Ahrenfelt (2001), kommer misslyckas
eftersom all information per definition alltid i en férdndring av forsta ordningen har karaktiren av
att den ldses och forstés utifran vér redan etablerade forstaelse snarare dn utifrn en ny insikt. Vi
kommer med andra ord, hivdar Sandberg och Targama (1998), att fortsdtta agera efter tidigare

grundad praxis dven efter det att informationen om dess svagheter forkunnats for oss.

Ett konstaterande som sitter fokus pd att forutsdttningarna for ett lyckat forandringsarbete okar ju
mer ledare lyckas ldgga fokus pa kommunikation snarare dn bara information (Kotter, 1995).
Detta eftersom kommunikation, och da specifikt dialog, enligt Sandberg och Targama (1998)
tycks generera ett socialt tryck att klargora individuella uppfattningar och tankesétt, underforstatt
dialog, kring vilken ledare och medarbetares forstielse kan skilja sig at. Klargorande vilka 1 sig
kan antas minska bade personalens stress, sdvil som 0ka deras kinsla av delaktighet och kontroll.

I sig tva nédvindiga, om dn inte tillrdckliga, villkor for att en forstaelse och en acceptans for



fordndringens nddvindighet skall kunna infinna sig. Att sedan begreppet forstaelse tycks ha flera
berdringspunkter med Weicks (1995) begrepp sensemaking édr ocksa vért att podngtera i det att de
bade fokuserar pé just hur vart meningsskapande, vart sétt att strukturera det okdnda sa vi kan

verka i1 det, kommer gemensamt inifran oss snarare dn ovanifrén.

Sedan kan man naturligtvis inte forutsitta att mélet for en verksamhetsfordndring alltid ar
fordndring av andra ordningen. Snarare &r vél sanningen som Mats Alvesson och Stefan
Sveningsson (2008) stipulerar ndrmare det omvinda: att de flesta fordndringar battre kan liknas
vid sma justeringar naturligt sprungna ur den radande kulturen. Oavsett vilket kvarstar dock
faktum att vid komplexa fordndringsprocesser, sddana som de utav andra ordningen, skiftar i
enlighet med Kotter (1995) och Per-Erik Ellstroms (2003) tankar en verksamhets behov frdn

management till ledarskap samt frén ett anpassningsinriktat till ett utvecklingsinriktat larande.

2. 3 Larande organisationer och lirandet roll

En annan litteraturteoretisk term som ocksé frekventerar denna uppsats och som har tydliga
kopplingar till Sandberg och Targamas (1998) tankar kring forédndring och forstaelse &dr larande
och den larande organisationen. Detta eftersom ldrande enligt Ellstrom (2006), precis som
forandring, 1 grunden handlar om férmégan att kunna bryta, byta och bemastra rutiner. Att sedan
dven fordndring precis som lirande kan ske inom givna ramar, det vi bendmner en fordndring av
forsta ordningen med ett medfdljande anpassningsinriktat ldrande som foljd. Eller som en
fordndring av andra ordningen med ett mer utvecklingsinriktat larande som f6ljd &r ocksé tvd
forgivettaganden som enligt Ellstrom (2006) sétter fokus pa arbetsuppgifterna som antingen ett
hinder eller en mgjlighet infér fordndring. Sett till larande organisationer dr detta en term vilken
precis som fordndring ocksa finns beskriven i digra hyllmeter av teoretisk litteratur. Ett faktum
som for denna uppsatsens del kommit att innebéra ett visst litterért syntetiserande kring vad som

far kdnneteckna uppsatsens definition av en ldrande organisation.

Jag har 1 min definition av den ldrande organisationen valt att utga fran foljande antagande. En

larande organisation kdnnetecknas av sin formaga att sténdigt, och inte enkom utifran planerad
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fordndring, kunna jobba med utveckling. Den kidnnetecknas ocksa av sin tilltro till att alla dess
medarbetare har formégan att bdde kunna léra samt att standigt vilja utveckla den egna
verksamheten, inte minst genom att sprida kunskapen. Tva antaganden som i sin tur dr avhéngiga
av ett, individernas motivation och kompetens samt tvé, individernas identifikation med den egna
organisationen samt deras forstéelse for dess uppdrag och uppgift. Sett till individens kompetens
ar dock detta ndgot som 1 sin tur star i ett direkt beroendeforhallande till arbetsuppgifternas
komplexitet, dess autonomi och huruvida det kan ségas existera en balans mellan en utveckling
och produktionslogik. Ett dtskiljande som Ellstrém (2006) forklarar som att 1 en verksamheten
priglad av en detaljstyrande ledning och en passiv regelstyrd personal kommer inte den
kunskapsbaserade organisationen med sitt utvecklingsinriktade tinkande kunna slé rot utan har
kommer istéllet produktionens logik, med fokus pé effektivitet och stabilitet, att vara det
forharskande. Ett forhallande som 1 sin kommer leda till att den fordndring som kan kopplas till
ett larande per automatik kommer ske inom de av strukturen givna ramarna. Man kommer med
andra ord hér knappast kunna utveckla varken det lirande eller den 14rmilj6 som tillater att man
gdr bortom de givna forutséttningar eller for den sakens skull den férnyade forstaelse genom
vilken Sandberg och Targama (1998) menar en ménniskas beteendemonster kan paverkas och en
fordndring av andra ordningen beféstas. En problematik som ocksé Ellstrom (2006) indirekt
berdr da han reflekterar 6ver den inneboende problematiken mellan & ena sidan ett
anpassningsinriktat lirande och a andra sidan ett utvecklingsinriktat ldrande dér det ena, det
anpassningsinriktade, klassificeras som ldrande och i forlangningen séledes ocksé fordndring
inom en given ram och forstaelse. Ett i sig nddvandigt ldrande, inte minst pa grund av dess
formaga att genom standardisering kunna frigdra energi fran rutinpraglade uppgifter, men
samtidigt inte heller ndgot som har potentialen att kunna uppmana till kreativitet och férnyad
forstielse. Tva 1 sig essentiella forutsdttningar for den organisation som likt Folktandvéarden
Onskar omvandlas till 1arande och kunskapscentrerad dér arbete med fordndring med fordel kan
laggas ut pa en aktiv och problemldsande personal ledd av en utvecklingsinriktad och stodjande
ledning. Men om nu detta ar mélet, en utvecklande 1armilj6 och ett utvecklingsinriktat ldrande

syftandes till att skapa en lirande organisation hingiven stidndig forandring och utveckling, vilka

11



forutsittningar kraver da ett utvecklingsinriktat ldrande? Ellstrom (2003) menar att detta bést kan

forklaras utifran sju olika faktorer hir omarbetade till fragor.

e Vilka ir vira arbetsuppgifters karaktér?
Besitter uppgifterna en hog potential for larande och har personalen om sa formagan och
forstaelsen att ritt kunna tillvarata detta? Man kan hér till exempel titta pa om vardagen i sig
priglas av en oforutsdgbarhet, ndgot som i sin tur i s fall skulle kréva en storre dos av kreativitet

och handlingsfrihet och med detta s& d&ven en potential for ett utvecklingsinriktat ldrande.

e Vilken balans finns mellan autonomi och standardisering i arbetsuppgifterna?
Priiglas man av en stor handlingsfrihet i sina uppgifters utférande eller inte? Ar friheten
begréinsad, vilket det finns goda skél att anta att den inte lika hart dr inom de professionella
yrkeskarerna, tenderar detta till att himma potentialen for larmiljon och det utvecklingsinriktade
larandet samtidigt som det gynnar bemistringslédrande och standardisering. Tankar som har
mycket gemensamt med Chris Argyris och Donald Schons numera klassisk single- och
double-loop ldrande (Argyris & Schon, 1978). Dar single-loop kan forklaras som att man blir
battre pa att utfora ett visst moment, t ex genom korrigering eller repetition, men utan att man for
den sakens skull ifragasitter momentet i sig. Double-loop lirande ddremot kan inte enbart
forklaras med en korrigering utan nu handlar det om att till exempel borja ifrdgasitta hela
momentet 1 sig. Det ror sig alltsd for att fortydliga om ett mer fordjupat larande. Ett dir

forstaelse, for att referera till Sandberg och Targamas (1998) tankar, ges en mycket storre tyngd.

e Hur ir det med de anstilldas delaktighet?
Involveras de i verksamheten eller har man inom organisation skiljt pd de som planerar och de
som utfor? Hér géller som tidigare ndmnts att ju mer man pa ett tidigt stadium som ledare kan
involvera sin personal i1 dialog dver fordndringen, ju mer 6kar man sina mojligheter att skapa

acceptans for det man onskar férandra.
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e Vilken kultur priglar verksamheten?
Kan man ifragasitta, vagar man vara kritisk, finns det tillit, ar det hogt 1 tak? Har sitts fokus pa
det som Edgar Schein (1992) kallar skillnaden mellan & ena sidan en organisations stodjande
vérderingar och a andra sidan den hos medarbetarna underliggande tron kring de stddjande
varderingarnas autenticitet. Som exempel korrelerar organisationens officiellt positiva policy
gentemot personellt ifrdgasittande i sjdlva verket negativt med medarbetarnas uppfattning om
densamma? En om sa vore fallet avsldjande bleck om foten eftersom det skulle kunna innebéra

bade en minskad tillit och ett minskat fortroende gentemot ledningens intentioner.

e Priglas vir verksamhet av samforstind eller konflikt?
Vilken ér vér uppfattning kring konflikter, kan det vara négot positivt i det att de kan uppmuntra
till larande? Kan samf6rstand till och med vara niagot negativt? Detta &r 1 alla fall Ellstroms
(2003) overtygelse da han i konflikter och motséttningar ser samma potential for ifrdgasattande

och diskussion som Sandberg och Targama (1998) podngterar i kommunikationen.

e Upplever vir verksamhet ett fordndringstryck?
Har menar Ellstrom (2003), precis som Kotter (1995), att for att en fordandring framgangsrikt
skall kunna implementeras maste de anstéllda forst sjdlva inse krisens allvar. De maste, genom
hjélp ovanifrin, kunna se det ohéllbara 1 det nuvarande. De méste fas att inse att ett dterfall i
gamla rutiner bara skulle innebédra mer av samma reproduktiva ldrande. Férhallande som i sin tur
lagger ett stort fokus pa vikten av att som fordndringsledare skapa fordndringstryck och som

ledning att kunna agera underlédttande at detsamma.

e Finns mojlighet till reflektion i arbetet?
Finns det mgjligheter till reflektion i arbetet eller upplever klinikcheferna vardagen som sipass
stressad att detta inte kan uppfyllas. En, om sé vore fallet, enligt Ellstrom (2003) forsvarande
faktor i det att detta skulle kunna antas leda till 6kade stressnivaer och minskade mdjligheter till

forandring.
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2. 4 Chefskap inom professionella organisationer

Pa vilket sitt kan da alla dessa tankar och forutséttningar kring forstaelse och varianter av ldrande
kopplas till ledande av forindring i professionella organisationer? Ar det sé att vi kan forvinta
oss att Ellstroms (2003) ovan stipulerade forutsdttningarna i en professionell organisation som
Folktandvarden kan upplevas som problematiska? For att kunna besvara denna frdga behover vi
titta ndrmare pa forskning inom vérden som professionell organisation. For det forsta
kannetecknas varden 1 allménhet av att det &r en hierarkisk organisation ddr de med hogst
utbildning, i detta fall tandlékarna, arbetar hogst upp och dé vanligtvis med arbetsuppgifter som
kdnnetecknas av ett hogt sjalvstyre med goda mojligheter till bade utveckling och ldrande. Men
om detta dr det positiva, att arbetet atminstone pa de hogre nivaerna kan sdgas ha en hdg potential

for larande och utveckling, vari ligger utmaningarna?

Enligt bade Sveriges likarforbund (2006) samt Westin (2002) och Ofverstrém (2013) som alla
forskat pa likare som chefer sd dr en utmaning att lakare sillan tycks se pa chefskapet som en
lika naturlig eller attraktiv karridrvig som exempelvis ytterligare akademisk meritering. En
upptéickt som Westin (2002) till viss del forklarar med att arbetet som chef ar forknippat med
osiikerhet och Ofverstrdm (2013) med att arbetet som chef for de flesta innebir en brygga mellan
vad de forvintade sig gora, syssla med ledarskap och vad de faktiskt upplever sig gora, syssla
med management. Ndgot som 1 sin tur riskerar att skada bade deras motivation samt underlitta
for skapelsen av en kultur som om inte aktivt kan ségas nedvérdera chefskapet a&tminstone inte
kan sigas bidra till dess uppvirdering. Ett uppdagande som enligt Ofverstrom (2013) sitter
fingret pa tva problem, dels att yrket som klinikchef riskerar att reduceras till ett uppdrag som du
av dina likar forvéantas kunna skdta vid sidan av ditt kliniska arbete. Ndgot som utifrdn Bengt
Christensens (2008) perspektiv ocksé dr extremt problematiskt givet att vardens specialisering i
kombination med tidsbristen hela tiden dkar pressen och forsvarar for de lakare som onskar
kunna jonglera specialisering med chefsposition. Det senare ocksé specifikt ett problem som kan
forvéntas véxa 1 takt med klinikens storlek och den kommande administration. Tillsist vacker
ocksé klinikchefsrollen som ldkare fragor kring lojalitet utifrdn chef/lakarperspektiv och hur detta

1 forlangningen kan komma att padverka deras motivation till att genomdriva fordndring som de
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utifran sin roll som tandldkare inte anser forenligt med yrkets normer och vérderingar. Vad
Ofverstrdm (2013) ocksa ldgger fokus pa r att i professionella yrken upplevs legitimitet ofta som
kopplat till profession. Ett i sig inte oproblematiskt fenomen eftersom det i forlangningen innebar
att klinikchefer med annan bakgrund an tandlikare, till exempel skoterskor, riskerar uppleva det

svarare att vinna de andra ldkarnas fortroende gentemot ens ledarskap i1 fordandring.

Ytterligare utmaningar infor ledande av forédndring inom véardapparaten ér att varden inte langre
kan forstds som ledd enkom utifran de professionellas forstéelse, enligt Brante (2009) framst
lakare men ocksa till viss del sjukskoterskor, utan att numera dven andra aktorer som politiker
och ovriga stodfunktioner som ekonomer och administratorer i och med marknadens dkande
betydelse kan sdgas utmana karens auktoritet och med detta dven dess kontroll. Ett
handelseforlopp som i sin tur bidragit till ett 6kande av komplexiteten da var och en av dessa
aktorsgrupper ute i verksamheten, dels politikerna, cheferna och administratorer samt tandlédkarna
savil som tandskoterskorna och hygienisterna infor en forédndring alla kan forvéntas komma
beviapnande med just sin vérlds egna strukturer, forstaelse och revir (Glouberman & Mintzberg,

2001; Levay, 2003).

Men om nu detta dr virden av idag, ett komplex av konkurrerande och hdgt specialiserade
aktorer, hur bor man i detta leda fordndring? Norberg och Targama (2009) formulerar ett forslag
till 16sning och detta dr att man fran ledningens hall soker sékerstélla, exempelvis genom
utbildning, att jimte klinikchefernas professionella kompetens det parallellt ocksé kan existera en
systemforstaelse och en 6ppenhet for de andra aktorernas perspektiv. Detta for att pa sé satt
underldtta for ett helhetsperspektiv samtidigt som man forsvarar for suboptimering vid de
enskilda klinikerna. Ett 1 sig viktigt steg pa vigen gentemot att kunna skapa den tillit utan vilken
en komplex fordndringsprocesser litt fallerar och en langsiktigt systemforstaelse forsvaras. En
problematik som ocksé beskrivits av Thomas Andersson, Nomie Eriksson och Sandor Ujvaris
(2011) dér just vardens forandringsprocessers bendgenhet till misslyckande till viss del kan
tillskrivas aktorernas ovilja att lita pa det system man upplever saknar forstaelse for ens
arbetsvillkor. Ndgot som kan sammanfattas som att &ven om personalen uppvisar ett stort

fortroende for enskilda chefer eller medlemmar ur ledningen ar detta inte detsamma som att man
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hyser en tilltro till ledningen eller systemet per se. Det sistndimnda dven nigot som Niklas
Killberg (2013) podngterar i sin avhandling som vikten av systemforstéelse, legitimitet och tillit
for ett framgangsrikt ledande av fordandring i1 en sépass komplex organisation som

Folktandvarden.

Sammantaget slutsatser som aterigen for oss in pd fordndringsstrategier men nu till de redovisade
av Dag Ingvar Jacobsen (2005) under influens av Michael Beer och Nithin Nohria (2001). Har
presenterar Jacobsen forfattarnas olika och i sig polariserade typexempel pa fordndringsstrategier
bendmnda (E) och (O) dér (E) kdnnetecknas av att den dr ekonomiskt driven utifran saval sitt
syfte som sin motivation, att den ar planerade samt ledarstyrt ovanifran och att dess syfte ar
framst att skapa mervirde 4t dgarna. Strategi (O) ddremot dr raka motsatsen och dess syfte bor
snarast forstas som forsok att utveckla organisationens humana resurser. Man vill helt enkelt,
genom att utveckla kulturen i foretaget och skapa engagemang, lara ens anstillda att sjdlva kunna
fordndras. Ndgot som sker genom en mer deltagande approach till ledarskap samt med en mindre

tilltro till just det planeringsdrivna forédndrande.

3. TEORETISK REFERENSRAM

Min teoretiska ansats dr fenomenologisk till sin utformning. Nagot som anvédnds ndr man syftar

till att synliggdra den andres upplevelse av verklighet for att kunna ndrma sig forstaelse (Larsson,
1986). Ett val influerat av litteraturens fokus pa att det ar i var upplevelse av arbetets villkor, inte
nodvindigtvis villkoren 1 sig, som vara uppfattningar kring férdndringens hinder och mgjligheter

grundar sig (Sandberg & Targama, 1998).

3.1 Forskningsansats

Studiens forskningsansats positioneras utefter Alvesson och Skoldbergs konkretisering som
abduktiv (Alvesson & Skoldberg, 2008). Att detta valdes istéllet for en deduktiv eller induktiv
ansats skall forstds som en medveten 6nskan om att kunna lata teori och empiri samverka och pa

sé sitt tilldta nya iakttagelser att standigt kunna pdverka arbetets gang.
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4. METOD
4.1 Val av metod

Datainsamling sker medelst semistrukturerade intervjuer och den data som genereras och
analyseras dr av kvalitativ, icke-numerisk typ. Beslutet att anvénda sig av kvalitativa data forstés
bist utifran studiens mal att kunna tillgodogora sig savél respondenternas forstielse for
verksamhetens sammanhang som deras upplevelse av forutsittningarna i vilka de forvéntas leda.
Detta &r centralt dé i1 enlighet med Sandberg och Targamas (1998) fenomenologiska
forstaelseinriktade teorier kring ledarskap individer agerar och styrs mer av sin tolkning av en

situation @n utifran situationens objektiva villkor.

4.2 Urval

Studiens urval var pd forhand bestdmt av specialisttandvérdschef Ann-Charlotte Sundelin. Ett
urval som enligt Sundelin designades med tanken att s& ménga som mojligt av
Specialisttandvardens olika inriktningar skulle vara representerade samt att kliniker av olika
storlek skulle finnas representerade. Ndgot som resulterade i ett initialt urval pa tta personer av
vilka sedan sex stycken, tre min och tre kvinnor, kunde intervjuas. En grupp med sammanlagt

sjuttio ars erfarenhet av rollen som klinikchef.

4.3 Genomforande

For att underlitta for deltagarna sa skickades en kort inledande presentation av mig, studiens
syfte samt information om konfidentialitet ut via e-post tva till tre ménader innan intervjuerna, se
bilaga. I detta brev inkluderades @ven tio fragor om vilka deltagarna ombads att skriva nagra
meningar. Detta gjordes i forhoppningen om att informationen hiri skulle kunna fungera som en
indikator for specialomraden av intresse for uppfoljning. Vad giller sjdlva platsen for
intervjuerna bestdmdes detta efter respondenternas 6nskemadl i mail, ndgot som oftast resulterade
1 ett arbetsplatsbesok dér ett lugnt rum eller kontor 14tit bokats. Intervjun som séddan tog 1
ungefirlig tid runt en timme 1 ansprék dir allt, efter klinikchefens godkénnande, spelades in. En
timme som dock ibland 6verskreds om nagot pa kliniken uppkom som krévde den intervjuades

narvaro.
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4.4 Analysmetod

Det empiriska materialet, intervjuerna, transkriberades och omvandlades till radata i tabellform
genom kodning och kategorisering. Detta genom att jag, utifran den transkriberade texten och
vigledd av existerande teorier, fraga for fraga slog mig an om att férsoka identifiera olika
nyckelord fran vilka kvintessen kunde utvinnas och tema relaterat till uppsatsens fragestillning
genereras. Tema som sedan placeras i kategorier dir de lattare kan utséttas for kritisk granskning,
och monstersdkande genom triangulering. En arbetsmetod som Anna Hedin (1996) beskriver

som vl ldmpad for just kvalitativa studier med intervjuer som killmaterial.

4.5 Studiens trovirdighet

Eftersom det 1 strikt mening inte gér att reproducera en semistrukturerad intervju lika lite som det
1 forvig gér, givet en abduktiv ansats, att veta exakt vad som kommer att undersokas, s ar de
traditionella kriterierna validitet och reliabilitet komplicerade att oversétta. Vid den héar typen av
studier dr det darfor enligt Johansson-Lindfors (1993) viktigt att dessa ersitts med det mer
overgripande kriteriet trovardighet. Ett kriterium som i sin tur kan delas upp ytterligare i
giltighet, intersubjektivitet samt overforbarhet. Giltighet fokuserar pa huruvida tillrackligt med
killmaterial samlats in for att kunna generera en trovérdig bild, i mitt fall sex pa forhand utvalda
referensfall av totalt tjugosju, vilket avrundat blir knappt en fjirdedel av den totala populationen.
Intersubjektivitet fokuserar pd att mojliggora for lasare som inte delar skribentens forforstielse
att anda kunna tillgodogora sig de presenterade ronen. Ett generellt svarare kriterium att uppfylla
eftersom det implicit kan innebéra en utmaning av den egna forstaelsen. Overforbarhetskriteriet i
sin tur ror 1 vilken utstrackning teorierna kan anvéndas dven utanfor studiens specifika
fokusomride. Detta problem behandlas vidare i1 analysdelen men redan hir kan ndmnas att en stor
del av de ansprékstagna sekundirkéllorna dr himtade ifran sjukvarden snarare dn tandvéarden per

S€.
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4.6 Etiska aspekter

De etiska aspekterna relevanta for uppsatsen, informations-, samtyckes-, konfidentialitets- samt
nyttjandekravet adresseras i min initiala kontakt via e-post och dr baserade pa Vetenskapsradets
antagna etiska rekommendationer (1990). Hér far respondenterna reda pa uppsatsens syfte och
anviandningsomrade samt att den baseras pa deras frivilliga och anonyma deltagande, nagot de
omedelbart ocksa kan vélja att ta tillbaka om de sé skulle dnska. Ytterligare atgérder tagna for att
sdkerstélla kravens uppfyllelse, och dé specifikt anonymiseringen, dr en avidentifikation av allt
insamlat material som kan forvéntas leda till omedelbar identifiering. Avslutningsvis, innan
insamlingen av resultat paborjades séa togs ocksa ett principbeslut att vid en eventuell forekomst
av information som beddmts vara av en sapass kénslig karaktér att den pa nagot sétt kan
forvintas leda till skada for informanten sé skulle sddan information plockas bort. Ingen séddant

stod dock att finna.

4.7 Diskussion och begrinsningar i val metod

Jag kommer nu diskutera mina metoder och dess begransning. Att detta sker hér, och inte i
anslutning till rubrikerna, gors av hinsyn till ldsbarheten sé att inte resultatet blir en halv metod

och en halv diskussion presenterad véxelvis.

Mitt val av ansats &r det forsta jag véljer att kommentera eftersom texten presenterad under min
rubrik ansats kan ge sken av att jag ser pa induktiva och deduktiva ansatser som vore de 1
opposition. Ett forhéllningssitt jag kommit att betrakta som missvisande for &ven om
konventionen forsétter dem som motpoler en viss vixelverkan dem emellan snarare utgor regel
an undantag. Ett resultat av att forskning fri fran sdvil den egna forforstaelsen som de tidigare

vetenskapliga ldrosatserna i det ndrmaste torde kunna betraktas som en illusion.

Jag viljer ocksa att kommentera mitt val av data eftersom det delvis &r en effekt av en ambition,
att askadliggora forstielse, samtidigt som det dr ett val framtvingat av omstidndigheter. Nagot
som blir uppenbart om man véljer att syna styrkan i just numerisk data, nimligen att kunna

generalisera, nagot for vilket det hade kréavts en betydligt stérre population dn den referensgrupp
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till vilken jag hade tillgang. Sist dr det ocksd hér vért att podngtera att &ven om det inte ligger for
brukarna av kvalitativa data att forsoka stadfédsta tolkningar utifran positivismens ideal sé &r detta
inte nddvandigtvis detsamma som att ett motsatsforhallande mellan dataidealen maste existera.
Realiteten dr vl snarare s att bade kvalitativa och kvantitativa data, precis som 1 fallet induktion
och deduktion, ofta kombineras. Vidare bor man infor en ldsning ocksa ha 1 beaktande att 1 detta
specifika fall, ddr mina analyser och resultat kommer skérskddas av praktiker och specialister
som mojligen hade ként sig mer hemma i en rent kvantitativ och positivistiskt orienterad studie,
sé finns alltid risken av att intersubjektivitetskriteriet kan bli svért att uppfylla. En oro som 1
enlighet med Johansson - Lindfors (1993) rekommendationer har foranlett mig att genomgaende

forsoka strava efter en sa hog transparens 1 min metod och analys som mojligt.

Att mitt urval till detta ocksa var forutbestimt och inte randomiserat gér naturligtvis dven detta
att kritisera och en naturlig invindning ar att mitt val av specialister, for att uppnd mer
opartiskhet i bedomningen, istéllet for att viljas borde ha lottats med hénsyn till just
yrkeskategori och eventuellt andra kategoriseringar (e.g., kon, dlder) som inskrinkande variabler.
En begransning som jag ocksa instimmer i dven om jag denna géng inte valde att agera pa den.
Ett val som ger etiska konsekvenser utifran konfidentialitet vilket naturligtvis &r en olycklig
bieffekt som kompliceras ytterligare av att flera respondenter redan fran borjan ocksé tycktes
vara bade inforstddda och oberdrda gentemot de andra kollegernas kénda medverkan. Det senare
1 viss mén kanske en formildrande omstidndighet eftersom det ger en indikation pa att ingen av

respondenterna ansag studien som sérskilt komprometterande.

En ytterligare begriansning héri dr ocksé att de tio fragor som bifogades via e-post med syftet att
identifiera specialomrade tillsist foll bort. Detta eftersom endast tva av sex respondenter valde att
aterknyta skriftligt vilket tvingade fram en strykning av momentet. Anledningarna till detta gar
naturligtvis att spekulera i men tidspress och relativt ointresse dr tvéd faktorer som rimligen kan ha

inverkat.

Tillsist, gdllande kodning och kvantifiering ar detta en metod som férutom ingdende ldsning av

materialet, dér textuellt hoppande och komparerande 1 jakten pd monster snabbt blir legio,
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ofrankomligen dven innefattar en del reduktion. Detta eftersom inte allt som sagts kommer att
vara av intresse for studiens analys. Den stora utmaningen i ett sddant arbetssétt givet studiens
abduktiva ansats, och bortsett fran faran av att rdka forkasta viktig information eller att géra en
hona av en fjider, ligger 1 att man som tolkare inte kan tilldta ens kodning att hamtas uteslutande
frén existerande teorier. Detta eftersom ett sadant angreppssétt skulle resultera i en alltfor selektiv
urvalsprocess. En fara man till viss del kan skydda sig emot genom att hélla en hog transparens
samt att bjuda in andra ldsare i processen. Virt att notera dr avslutningsvis dven den inskrdnkning
det inneburit for studien, noggrannheten 1 transkriberingen till trots, att all icke-verbal

kommunikation samt sprakliga nyanser valts bort.

S. RESULTAT OCH ANALYS

I linje med uppsatsens abduktiva ansats kommer resultat och analys att presenteras samtidigt.

Négot som kommer ske efter f6ljande uppdelning.

Forst kommer de avsnitt som berdr potentiella hinder som utifrén forskning och empiri kan
bedomas forsvéra for satsningens maluppfyllelse, 4.1. Efter detta foljer de avsnitt som fokuserar
pa forutsittningarna for satsningens méluppfyllelse, 4.2. Jag kommer dérefter att fortsidtta med
forslag till forbéttringar, 4.3 samt till sist avsluta med fortsatt forskning, 4.4. Rubrikerna har
formulerats utifran de teman de behandlar. Dessa teman &r: ledarskap inom professionella
organisationer, intresset for ledarskap inom professionella organisationer, kliniskt aktiv eller inte,

systemforstaelse samt dialog, FOKUS och méitande.

5.1 Ledarskap inom professionella organisationer, potentiella hinder

5.1.1 Chef inom professionella organisationer, lojalitet och fortroende

Enligt Ofverstrdm (2003) giller att vad som ér signifikant for en professionell yrkeskar ér att de,
1 storre utstrdckning &n andra, tenderar att identifiera sig inte frimst med sin arbetsgivare utan
snarare till sin profession. En potentiellt forsvdrande omsténdighet eftersom det kan generera
intressekonflikt mellan professionen och organisationen. Detta var uppenbart for féljande

personer,
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Person 2: “For en specialist dr det alltid den egna professionen fore helheten men
ar du ute pa en allmidntandvardsenhet sa jobbar alla for sin arbetsplats. Sa detta

kriver ett lite annat fokus som ledare”.

Person 6: “Ja jag tror att vi specialister vi dr véldigt lojala mot var profession. Jag
ar expert pa detta, det &4r det man kan och sen sa bryr man sig inte s& mycket om det
andra. Men det &r ocksé nagot som vi har jobbat med i hela organisationen. Att man

ska kdnna lite mer lojalitet”.

Klinikchefer ser sig dirmed som Kotter (1995) papekar i sin andra punkt girna som autonoma
professionella, eller &tminstone onskar de av omvirlden att ses som sadana, och forédndras séledes
till foljd av detta ogérna annat &n inifran. De ar alltsd yrkesgrupper med stor auktoritet och de
drar sig som sadana inte frin att 6ppet och utit ibland kritisera sin arbetsgivare om den till
exempel skulle vilja att starta fordndringar som man av en eller annan anledning inte kan forlika

sig med.

Person 2: “... ja det ligger flera &r bak i tiden och vi har redan pratat ganska
mycket om detta. Att hér inne far man séiga vad man vill men utét daremot,

har man valt att jobba hér da far man ocksa vara lojal”.

Det ror sig dock inte hir, {or att fortydliga, om en hér ovanifrén kommande 6nskan om absolut
lydnad, tvdrtom. Man &r utifran de personer jag intervjuat mycket vél medvetna om det som
Ellstrom (2003) refererar till som behovet av konflikt som tankekatalysator visavi verksamhetens
forgivettagande. Det senare utan vilket en Ahrenfelts (2002) fordndring av andra ordningen, det

som ocksé kallas for kompetensfornyelse, knappast kommer kunna uppnas.

Den frustration som klinikchefen och ledningen ger uttryck for bor istéllet forstas snarare som en
onskan om att den lojalitet gentemot professionen och gruppen som préglar yrket skall kunna
existera parallellt med en lojaliteten gentemot organisationen som helhet. Ett inte helt

okomplicerat 6nskemal utifran de forutséttningar, en professionell yrkeskar med 6nskan om
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autonomi som tdmligen nyligen varit i fokus for en stor organisatorisk omvandling, man har att
arbeta med. Hinder som inte minst kan komma att innebéra en hel del bryderier bade for ledning
och klinikchefer nér det kommer till att som klinikchef forvéntas leda och ro iland en forandring
som man instinktivt kéinner kan hota den professionella doménen, den till vilken Ofverstrém
(2013) menar manga fortfarande tenderar att bekénna lojalitet till. En kluvenhet som

nedanstdende tva citat kan fungera som en illustration over.

Person 2: “Ja krock och krock. Man fér ju inte glomma att klinikchefen &r
utsedd av specialisttandvéardschefen. Jag ar ju hennes foretradare sa sett till var
solidariteten ligger dr den naturligtvis hos ledningen. Det dr mitt jobb att

foretrdda dem ...”.

Person 6: “Jag &r inte sé rddd, jag varnar kliniken i forsta hand. Det har ju liksom
varit manga chefer Gver en genom aren och det gor en ju ytterligare trygg i det att

det dr kliniken och medarbetarna som man skall varda”.

Faktorer som dessa har till viss del darfor lett till ett forhallningssitt inom ldkarskréet att
chefspositioner inte per automatik gar att uppfatta som ett kliv pa karridrstegen utan att detta da
snarare, enligt Westin (2002) och Ofverstrém (2013), dr nigot som uppfylls genom ytterligare
akademisk meritering. Detta synsitt, 1at oss kalla det en nedvirdering av chefskapet till formén
for en uppvardering av professionen, kan dirmed komma att utgdra ett hinder infor forandringar
inom organisationen. Detta eftersom det riskerar att skapa ett ldge dér rollen som klinikchef, hér
inbegripit funktioner som fordndringsinriktad ledare och formedlare av malbilder och visioner,
riskerar att forlora i attraktionskraft och legitimitet eftersom att man dér riskerar att hamna 1
frontlinjen mellan Mintzberg och Glouberman (2001) tva parallella hierarkiska system. Det
medicinskt professionella, vilket utgors av i huvudsak ldkarna, och det ekonomiskt administrativa
vilket bestar av politiker och 6vriga stodfunktioner. Ett scenario 1 vilket forutsittningarna att
fordndra minskar eftersom att man nu kommer l6pa en risk av att ens budskap antingen kommer
drunkna i misstro gentemot personen som saluférde det eller, som person 5 nedan illustrerar,

genom en sammankoppling till en vad som uppfattas vara en tidigare padyvlad forandringsinsats.
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Person 5: “Manga som har jobbat i manga ar och upplever att det har man
redan provat. Det har vi sagt tidigare och det blev inget med det ... Ar det

inte bra som vi har det?”

Det senare ockséd nagot som dven person 6, se foregdende sidas citat, tycks vara vil medveten
om. Ett uppdagande som ocksa tydliggors 1 vriga intervjuer nedan, fast dd framst utifrdn
perspektivet av ett bristande fortroende fran medarbetarna gentemot de fordndringsprocesser som

forknippas ldnkade till ledningen, det vill sdga utifrdn och ovanifrén snarare én inifrén.

Person 2: “Sen kan man knyta varforsbiten till arbetsplatsen sé att det inte blir att
Lotta, (Sundelin), har bestdmt sa och sé utan ta ned resonemanget sa att man kan
lata folk kénna att detta berdr deras egen arbetsplats for att for den enskilde
individen &r detta det viktigaste. Det dr inte Viastra Gotaland eller att vi skall ha
samverkan med nagon klinik borta i ... for att det rakar g& déligt for dem utan man

ser ju gérna till det har”.

Person 4: “Jag tror att man far taggarna ut varje gdng man hor att ngot
kommer frén ledningen och det innebér ju ocksé att man inte riktigt har
fortroende eller tillit till den ledningen man har. Eller att jag kanske inte riktigt
kan kommunicera varfor det har bestamts pa detta séttet. Sa det ar ju valdigt
viktigt att man sjilv forstar varfor ett beslut har tagits sé att man kan

kommunicera ut det, s och sa hir har man tankt”.

“Sen har det kommit in det hir med helhetsperspektivet mer och

mer. En del av mina medarbetare har ju jobbat hér flera ar och det ar klart

att da blir det lite speciellt att helt plotsligt hdra om hur andra har det och hur
andra gor saker men det dr bade och, det kan ju visa sig att det kanske ar

bittre pa nagot annat stdlle. Men man maste vélja sina ord”.

Tre uppfattningar som ocksé fér stod fran Thomas Andersson, Nomie Eriksson och Sandor

Ujvaris (2011) artikel dar kontentan kan sammanfattas som att &ven om klinikcheferna uppvisar
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ett stort fortroende for enskilda medlemmar ur ledningen, i detta fallet med fem sérskilt positiva
omndmnande av specialisttandvardschefen Sundelin, dr detta inte detsamma som att man pa
medarbetarniva hyser en tilltro till ledningen eller systemet per se. Ett uppdagande som kan
innebdr problem genom att forandringen riskerar att knytas till en person snarare an till en
organisation som helhet. En misstdnksamhet som atminstone tvé av klinikcheferna, se ovan,
tycks antyda existerar p4 medarbetarniva. Nagot som i sin tur riskerar att underbygga ett system
dér man skiljer mellan vad som uppfattas som riktiga och falska fordndringar. Det vill sdga
mellan de som kommer inifrén, frdn Mintzberg och Gloubermans (2001) botande och lindrande,
till de som kommer uppifran, fran politikerna, cheferna och administration. Nagot som i
forlangningen ocksa som person 5 tidigare vittnat om har lett till mer forandringstrétthet, mindre

systemforstaelse samt 6kande ovilja till fordndring.

5.1.2 Intresset for ledarskap

Ett annat hinder &r att det finns indikationer pa att det, precis som i sjukvarden i1 vrigt, ar sillsynt
med ett genuint intresse for ledarskap. Nagot som i intervjuerna tar sitt uttryck i att man hittar fa
chefer som pé frdgan om hur det kom sig att de blev chefer 6ppet kommer tillskriva detta sina
ambitioner. Istillet forklaras det med att det 4r ndgot som man utsetts till eller ndgot man av
lojalitet gentemot kliniken valt att ta pa sig. Den typ av arbetslivshistorier som Ofverstrom
(2013) refererar till som “for klinikens bésta och tronarvingeberittelser”. Tva tillstdnd som kan
komma att negativt paverka ens vilja till att arbeta med forandringar eftersom de skapar
diskrepans mellan vad man menar chefsjobbet dr, administration, och vad det de facto borde vara,
ledarskap. En situation som leder till forvirring, frustration samt intressant nog enligt Ofverstrom
(2013) ocksa till uppfattningen att man inte lér sig verka som chef pa arbetet utan att detta &r
ndgot som kréver sirskilda studier. En uppfattning som ar problematisk d& den, utdver de redan
ndamnda problemen, dven riskerar att forminska det viktiga ldrande som Ellstrom (2007) papekar
kan ske dagligdags i anslutning till arbetet sa linge som larmiljon mojliggor det. Yttrande som

nedanstéende citat frén tre av klinikcheferna ger ett visst beldgg for.
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Person 5: “ ....det fanns liksom bara tva platser pé kliniken och den som blev ledig

var en chefstjanst. Sa det var egentligen aldrig nagot medvetet val”...

“...sen fir man ju gé lite utbildningar och sadant dar man bland annat lir sig mer
om sig sjilv och vilka kénslor som man sjélv gar igdng pa. S& ju mer man lér kdnna

sig sjélv ju lattare blir det att genomfora jobbet sa det &r en spannande resa”.

Person 1: “... s& dé blev jag tillfrigad om jag ville bli klinikchef dven for
barntandvérden hér och efter att ha diskuterat med personalen och andra sé tackade

jag ja till det”.

“Det hor ju till jobbet att finnas till hands men ibland kan det ju néstan vara sa att
det finns mer kvar ndr man gér hem fran jobbet &n nir man gick dit. Det &r dock
olika dagar. Jag jobbade nu i somras och dé var jag ensam tandldkare under tva

veckor och da var det otroligt lugnt och skdnt och kéndes valdigt effektivt”.

“Ja, man vet ju inte s& mycket innan egentligen. Man tror kanske att man kan gora
mer dn man kan och nér man vill gora vissa forédndringar kan det kinnas lite trogt,

som att man inte far igenom det man vill géra”.

Person 3: “Den forre chefen blev kliniktandvardschef, ja sa det var vil inte s&
mycket annat att gora 4n att ta Over det hela. P4 nagot sitt menade dom vl att jag
var utvald till det hela. Detta samt att alternativen som vid den tiden fanns att vilja

pa nog gjorde mig ganska tvingad till att ta jobbet”.

5.1.3 Chefen eller/och kliniskt aktiv?
En annan potentiellt forsvarande omstdandighet nir det kommer till att jobba med fordndring inom

ramen for ens chefskap &r huruvida man fortfarande jimte sin chefsroll bor/kan forvénta sig att
vara kliniskt aktiv. En fraga som uppenbarligen delar professionen dd man antingen ser pa detta
likt Sveriges lakarforbund, att det finns ett virde av att kunna verka pa de golv 6ver vilket man ar
satt att besluta och att det dr en tillgang att besitta den medicinska kompetens pé vilken vérdens

kunskapsintensiva verksamhet vilar (Sveriges ldkarforbund, 2006).
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Person 3: “De vill inte ha en chef som bara chefar. De vill ha en chef som de ser &r
med och bidrar rent praktiskt till verksamheten. Sa att dven chefen kan visa att han

ar med och drar in pengar till verksamheten”.

Detta medan andra hdvdar att det finns en fara i det att den 6kade specialiseringen av varden, i
kombination med den tidspress som ménga chefer upplever, forsvarar for de likare som onskar
att vara bade chef och likare. Atminstone torde detta resonemang gilla pa storre enheter menar
Christensen (2008) dir bordan av chefskapet av allt att doma borde vara tyngre. Ser man de
bigge resonemangen utifrdn intervjuerna i sin helhet framkommer f6ljande bild. Klinikcheferna
upplever genomgéende sina dubbla roller, att de jobbar bdde 1 och for verksamheten, som en
tillgdng snarare &n som en borda och de har heller inget intresse av att dérfor helt befrias fran sina
kliniska uppdrag. Ej heller bedomer klinikcheferna en sadan insats som sannolik i det att
verksamheten inom Specialisttandvarden i dagsldget inom flera discipliner praglas av

rekryteringssvérigheter.

Person 5: “Ja jag har i princip halvtid (klinisk tid) men det &r ju svart att hitta
specialister sé jag har ju i princip tandldkartimmar som dr vakanta. S& min
forhoppning ar ju att det skall 16sa sig sa att jag kan f& mindre timmar till att jobba

kliniskt”.

Person 1: “Sen har jag &ven en del patientbehandling men sjélvklart inte s& mycket
som de andra tandldkarna. Ja och just nu i host har vi dven sett att vi behdver mer

personal”.
Person 4: “... det finns inte s manga specialister samtidigt som det finns en véldigt
stor efterfragan pa var kompetens och det gor ju att det haltar lite och det ar darfor

som jag far jobba kliniskt”.

Person 6: “Sa jag trivs véldigt bra hér och jag har ingen ambition att bli en annan

chef, jag vill gdrna ha kvar patienterna sé detta passar mig valdigt bra kanner jag”.
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Klinikcheferna upplever med andra ord att en befrielse fran det kliniska arbetet, &ven om de i
vissa fall sa skulle onska, i dagsldget inte &r realistiskt med tanke pa att en sadan atgérd skulle
innebira bade ett alltfor stort tapp 1 produktion och 16nsamhet sadvil som ett visst avstandstagande
gentemot den professionella kultur i vilken man fostrats. Det sistndmnda ett konstaterande som
till viss del kan kopplas till en oro dver att en chefsposition, till skillnad fran exempelvis en

specialisering eller forskarutbildning, tycks utgora ett betydligt mer osékert karridrskort.

Person 3: “Men sen naturligtvis, den gdngen som man en géng trader av det hér
med chefskapet d& kan man kanske &ngra pa nagot sétt att man inte fortsatte med
det andra for chefskapet, det kan ju férsvinna ganska snabbt. Det kan ju ricka med
en omorganisation s dr det borta sen men en forskarkarridr, eller karridr och

karridr, man 4ndé har man doktorerat har man ju alltid kvar det”.

5.1.4 Klinikchefens bakgrund och dess paverkan
Ser vi till frdgan om ldkardominansen pa klinikchefsniva ér detta intressant dérfor att hér har vi

en situation som skiljer sig fran den i sjukvarden i 6vrigt dér sjukskoterskor som
verksamhetschefer idag snarare, enligt Ofverstrom (2013), utgdr regel 4n undantag. Sett till att
det dérfor for nérvarande bland tjugosju klinikchefer inom Specialisttandvarden Vistra Gotaland
saknas klinikchefer med annan bakgrund én tandlékare, och da foretrddesvis specialister eller
specialister under utbildning, kan som nedan klinikchef vittnar om vara en indikation pé ett

kulturproblem.

Person 4: “Men att vara chef inom specialisttandvéarden och inte vara tandldkare,
det finns inte idag. Det har funnits men dér har jag bara erfarenhet av en person
och hon valde att inte fortsétta. Sa det dr nog bara frdga om en mognadsprocess

hos oss rent professionellt. Det har nog inget att gora med att hon inte &r lampad”.

Det som bland annat Kotter (1995) och Ofverstrdm (2013) refererar till som ett begriinsat
perspektiv pa legitimitet och i forlingningen fortroende inom organisationens kader, tandldkare,

gentemot andra yrkesgruppers potential att leda verksamheten. En oro dver organisationens
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mognad som fOrtjénar att tas pa allvar om man likt Kéllberg (2013) ser pé just klinikchefens
legitimitet som centralt vid ledarskap infor forandring. Detta &ven om man naturligtvis kan
ifrdgasitta rimligheten i att behandla ldkarkéren som en homogen grupp dé en sddan kultur
implicit skulle kunna fungera hammande pa alltifrén ett inkluderande samarbete till den
overgripande delaktigheten och organisationens mgjligheter att lata sina medarbetare jobba pé
toppen av sin kompetens. Tre i sig centrala villkor for den organisation som &nskar att utvecklas

till just ldrande.

Det faktum att det idag just nu saknas klinikchefer med annan bakgrund dn tandldkare inom
specialisttandvarden kan darfor forstds utifran klinikchef nummer fem:s oro som en kvarleva av
det faktum att tolkningsforetradet fortfarande inom organisationen ér starkt koncentrerat till just
tandldkarskraet. Ndgot som implicit ocksa riskerar att innebéra ett hinder for den enligt 1
litteraturen sa viktiga delaktigheten och dvergripande systemforstdelsen som man med denna
satsning Onskar skapa. Ett problematiskt uppdagande eftersom det innebér att man, 1 enlighet
med Ofverstroms (2013) tankar, kan fortsitta att forvinta sig en ligre arbetstillfredsstillelse fran
de grupper strax utanfor organisations kader och detta samtidigt som man stér infor problemet att

man inte kan nyttja hela ens organisatoriska kompetens.

Man kan sammanfattningsvis forklara det hela som att klinikchefer, 1 enlighet med Kéllbergs
(2013) tankar har potentialen att gora stor skillnad nér det kommer till att leda fordndring inom
professionella organisationer men att denna potential i sin tur stér i ett direkt beroendeférhallande
till den legitimitet, auktoritet och tillit man atnjuter. Kénner ens medarbetare tillit 6kar detta
chefernas fortroendekapital och mdjliggor i sin tur en ledning. Saknas ddremot denna tillit,
oberoende om den é&r riktad emot klinikchefen som person, profession eller ledningen som
system, riskerar man att fa anstillda som inte later sig ledas och med detta en bristande
systemfOrstaelse Overlag. Bagge tva centrala villkor for framgang i den (O) organisationsdrivna
forandringsstrategi det ligger 1 verksamhetens intresse att sa langt som mojligt, utifran den
ekonomiska verklighet man dndé verkar i, utvecklas efter. Att sedan detta ges uttryck for i

intervjuer med klinikcheferna visar pa en medvetenhet hos klinikcheferna om problemet av vad
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ett alltfor inriktat medarbetarperspektiv pa behandlingseffektivitet kan medfora sett utifran

stuprdrstdnkande och suboptimering.

Person 1 “Medarbetarna tdnker nog inte sd mycket pa ekonomin. Dér ar vél krocken
och ménga uppfattar detta som dubbla budskap. Det hir med att man dels skall ge en
god vérd samtidigt som det inte fir kosta ndgonting och det méste gé fortare och

fortare”.

Person 2: “Medarbetarnas fokus ligger ju mer pa den egna arbetsplatsen och innan jag
tilltrddde var da fokus snarast pa hur har jag det pa min lilla klinik. D4 var det de som
var det viktiga men nu tycker jag att vi har ett fokus pa arbetsplatsen fast med en

forstaelse dver att det finns fler aktorer pa den hér storkliniken”

Person 4 “Men jag tror att medarbetarna, att &ven om man forsoker formedla sa
mycket information som man kan sé har de inte intresse for all information utan de
dr mer i sin varld om man kan séga sa. Sa de har svérare att, eller vill kanske inte

heller, se helheten”.

Person 6: “Men man maste kunna f& dom att kénna stolthet Gver hela organisationen,
och det dr ju inget som vi kan tvinga fram utan det dr en kdnsla som maste fa vixa

fram”.

5.1.5 Arbetsvillkorens och dess paverkan

Vad som ocksd méinga klinikchefer vittnat om ar tidspress och att chefsuppgifterna, det
icke-kliniska och strategiska arbetet, darfor maste forpassas till andra timmar an just de som
forldggs till arbetsplatsen. Detta ir i1 sig dock ingen ovanlig situation och den uppfattade bristen
pa tid ar bade universell och demokratiskt fordelad 6ver en miangd olika chefs- och
yrkeskategorier i samhéllet. Fraganmaste darfor brytas ned till hur detta kan forvéntas paverka

ens mdjligheter till att som klinikchef forvéntas jobba med ett fordndringsinriktat ledarskap.

Person 1: “Det hor ju till jobbet att finnas till hands men ibland kan det ju néstan vara

sa att det finns mer kvar niar man gér hem fran jobbet &n nir man gick dit”.
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Person 3: “... fyrtio timmar ridcker ju egentligen inte till. Sa ség att man dé har
patienter fyrtio procent och sen &r det patientadministration till detta da min specialitet
... kriver en vildig massa patientadministration. S& att en halvtid gar ju &t till
patientrelaterad tid kan man ju sdga och sen kommer konsultation och sadant pé detta
och da blir det ju inte sa mycket tid &ver till chefskapet sé en stor del av det fér ju

skotas pa fritiden”.

Person 4: “Och bara jobba med ledarskap? Jo ibland s& kénner jag att det blir lite for
lite av det. Att den tiden man har ibland blir sa pass begransad till att bara gora det
som man absolut maste gora i sin klinikchefsroll, att planera arbetsplatstriffar,
utvecklingssamtal, se till att fakturor signeras och den biten. Det ar svart att kanske ha

det strategiska tdnkandet. Att ligga upp en strategi for det ricker tiden inte till for”.

Person 5: “Tidsbrist, nér ska vi hinna med detta”?

Ser vi till bade Kotter (1995) och Ellstroms (1996) resonemang kring detta tar de bada specifikt
upp hur bristen pa tid, och 1 forlingningen mojligheten till reflektion, agerar som en férsvarande
faktor och broms gentemot chefers mojlighet att jobba med utveckling och forédndring parallellt
med drift och administration. Ett papekande som trycker specifikt pa det svéra i att kunna
balansera produktion med innovation. Det senare ocksa ett pastaende som Jacobsen (2005)
understryker da han pratar om nédvéndigheten av att man i en verksamhet langsiktigt stravar
efter att skapa ett dverskott av tid. Det senare nadgot som flera av klinikcheferna i dagsliget, till
stor del pa grund av personalbrist och rekryteringssvarigheter, upplever som svart och som
dérmed riskerar att skapa en fordndringsflaskhals inom organisationen diar man oavsiktligt
underbygger ett tillstand dér klinikcheferna primért ser sin roll som i verksamheten snarare dn for

verksamheten. Nagot som nedanstaende citat far illustrera.

Person 1: “... att tiden inte rdcker till reflektion. Att man inte hinner med allting

som man tinker sig, att till exempel kunna driva vissa fragor”.
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“Jag har ju ocksé min koordinator som ingér i ledningen och vi jobbar ju mycket
tillsammans sa det kan ju vara sé att vi kanske har ndgon halvtimme tillsammans att
gd igenom olika saker som inkdp och faktureringar. Sa det ar valdigt blandat. Det ar
sé att det kan vara jag som har telefonen en stund for vi har liksom inga telefontider
sa det &r egentligen allt mojligt och det kan vara att jag gar och gor ndgot med

patienter. S& det &r liksom vildigt sdllan som jag har en helt patientfri dag”.

Person 2: “Nej, vildigt lite och det vet jag ju dr en stor svaghet. Kanske just
reflektionen och utvérderingen av de beslut man har tagit. For det dr liksom tempo

hela tiden dven om jag inte har s mycket patienter”.

Person 3: “Reflektion, nej jag har ju ingen tid avsatt till reflektion det har jag inte
utan reflektionen for min del kommer under min pendling till och frén ... s&
sammanlagt sitter jag ju pa tag tva timmar och tjugo minuter och da far jag

reflektera, s ér det helt enkelt”.

Person 5: “Jag dgnar mycket tid at reflektion och da inte minst pé pendlingen. Sen
har jag ocksa vuxna barn s jag kénner personligen att jag har ganska mycket tid till

reflektion”.

Person 6: “Det gér vildigt fort ibland och det &r inte det att man kan g& hem och
fundera en dag, att ta det lugnt utan att allting gér vildigt fort, men det &r vl sé&
som samhillet &r. Sen &r det vél ocksa sé att vid storre beslut sd har man vél kanske
hunnit bearbetat saker i huvudet mer under en lingre period men ofta sa hiander vél

saker ratt sa fort”.

Till sist, nér vi tittar pa hur fordndring kan komma till stdnd utifran ett fenomenologiskt
livsvérlds perspektiv hamnar vi obonhorligen snabbt vid vikten av att som fordandringsledare
kunna skapa gemensam forstaelse. Detta krdver dock insyn och dialog mellan de olika varldar dér
forstdelsen grundldggs. En utmaning inte minst pa grund av att det mesta arbetet inom
professionella organisationer préiglas av en hog grad av sjdlvstindighet 1 uppgifters 16sande. Till

exempel riskerar ju ett saidant malstyrningsmantra som god vard att tolkas olika dven om det kan
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vara vitalt for en fordndring att det tolkas pa samma sétt. Ett konstaterande som mynnar ut i
uppmaningen att man utifran ett chefsperspektiv darfér maste kunna ha tilltréde till alla de olika
virldarna som Glouberman och Mintzberg (2001) beskriver. Kan man inte eller nekas man detta,
antingen pd grund av tidsbrist eller profession, kan man fa problem i att kunna dverbrygga de
klyftor som till exempel kan skilja de olika vérldarnas perspektiv at, exempelvis 1 en sadan sak
som vad som menas med god véard. Nagot som i forlangningen ocksa direkt kommer péverka ens

mojligheter att effektivt kunna leda en vérldsévergripande fordndring.

Sammanfattningsvis, om de intervjuade klinikchefernas uppfattning om tidsbrist &r gemensamt
for flera i organisationen riskerar detta att minska forutséttningar for ett gransoverskridande
verksamhetsvérldarna emellan och utifrén ett sidant scenario &r det absolut troligaste, givet den
starka professionalism som préglar kdren, att man atergar till att se sin roll framst som 1
verksamheten snarare in for den. Med andra ord, man riskerar att nedprioritera sitt ledarskap till
formén for sin kliniska praktik och de rent administrativa sysslorna. Man blir som Kotter (1995)

stipulerar chef men inte ledare och som sédan inte heller lika rustad till att leda en fordndring.

5.2 Forutsittningarna

5.2.1 FOKUS

Sett till forutsdttningar sa priaglas verksamheten av flera goda forutsittningar. For det forsta sa
arbetar man redan aktivt genom FOKUS pa att kunna skapa forum for varje klinik att sjdlva

arbeta med stindiga fdréndringarl.

Person 1: Det &r det hér att, ja vad star det {or, att personalen skall samlas liksom
och att man skall ha en stor tavla och kunna ta upp problem. Att personalen sjélv
skall kunna ta upp problem och losa detta. Att det inte &r klinikcheferna sjélva som

skall st& och gora allt och med det har vi inte borjat utan vi skall ha vér genomgéng

! FOKUS é&r en satsning genomdriven av Folktandvarden genom tva logistiker med syftet att

underlatta for arbetet med standiga forbattringar. Nagot som forenklat sker genom en klinikgemensam
anslagstavla for forslag dit alla har tillgang och uppmuntras bidra. En tavla som sedan kollas av och
eventuellt resulterar i nya rutiner.
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pa detta nésta vecka. Sa det, fokus, &r ju en del i allt detta och det later hittills

véldigt bra s& nu far vi vél hora hur man skall jobba med det.

Person 3: Ja jag tror att det kommer av dom hér enkdterna som man gjorde hos
personalen. De har ju visat vissa saker och da dels att delaktigheten pa kliniken inte
varit sirskilt bra generellt sett i tandvéarden, eller ja det har nog inte varit simre i
tandvarden 4n ndgon annanstans men det kan ju bli battre och det ar ju delvis
darfér som man har valt den har fokusmodellen ddr man jobbar enligt nagon form

av Leankoncept, ja du vet med anslagstavlor och postitlappar och sé vidare.

Person 4: Nir folk kommer och sidger att nu maste du gora detta och detta och det
tror jag har mycket att géra med att vi har infort fokus, det ar ett leankoncept kan
man sdga. Det dr ocksa ett fordndringsarbete, eller hur man tar upp ett
forédndringsarbete pa kliniken och att man &r delaktig i de hir fordndringarna
allihopa. Det &r liksom inte bara jag som chef eller min klinikkoordinator som skall
komma med forslag pé forandringar utan det ar alla som skall vara med och vara

delaktiga i detta.

Detta dr naturligtvis mycket positivt och genomgaende har flera klinikchefer hér uttalat sitt starka
stod och fortroende gentemot denna insats och jag har i princip inget att invinda gentemot
projektet som sddant. Det verkar, utifran min forstaelse, vara ett gott system for att i en
professionell organisation systematisera och dokumentera klinikenheterna och personalens
fordndringsarbete. Vad som déremot kan vara intressant att titta pa &r i vilken man dessa
klinikspecifika fordndringar kan sprida sig utanfor den egna kliniken och ut 1 det kluster av
kliniker som dr Véstra Gotalandsregionen. I sig en tydlig indikation pa att man verkligen arbetar
som en ldrande organisation. Jag ser for detta syfte tandskoterskorna som naturliga
formedlingsagenter. Detta eftersom de, tillskillnad frin sina tyngre specialiserade kollegor

tandlékarna lattare kan flyttas mellan olika kliniker i den mén behovet skulle uppsta.
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5.2.2 Matandet

Det dr viktigt att de fordndringar som initieras dven méts, utviarderas och belonas. Det beskrivs
aven av en klinikchef som att det inom Specialisttandvarden Vistra Gotaland diskuteras om att
klinikchefer inom kort kommer pélédggas kravet att under ett ar kunna redogora for tio olika

initierade fordndringsarbete.

Person 4: “Inte just nu men vi kommer att fa det i de nya klinikkontrakten f6r nésta
ar. D4, om jag kommer ihag ritt nu, s& kommer det sta att vi skall dokumentera och

genomfora tio fordndringsarbeten”.

Ett naturligtvis inte helt oproblematiskt beslut eftersom en 6kad administration i enlighet med
Ofverstroms (2013) slutsatser alltid riskerar att stegra den organisatoriska forindringstrottheten
och med detta ocksa kraften i ledarskapet. Ett avvdgande som dock i sin tur méste balanseras mot
det faktum att de utviarderingar som maéts och belonar ocksa tenderar att ha en styrande inverkan
pa organisationens individer. Det handlar dérfor till syvende och sist som Ellstrém (2009)
poédngterar om en mdjlighet att kunna presentera en mélbild ur vilken en gemensam fOrstaelse
kan byggas, uppméirksammas och dértill belona de individer som verkar i enlighet med denna

maélbild. Det senare ocksa ndgot som en av klinikcheferna nimner som en killa till osdkerhet.

Person 5: “Alltsa vi har ju véldigt tydliga mallar for hur vi skall beddma vara
medarbetare men nir det kommer till hur vi sjdlva beddms sé ar det inget som jag har

funderat over”.

Med andra ord, kravet att kunna redogora for initierade forandringsarbeten bor betraktas
som ett steg 1 ritt riktning eftersom det ovanifrén tydliggor fokus pa vad man utifran
chefsrollen prioriterar och beddmer som framgéngsfaktorer. Négot det i vissa fall inom
organisationen tycktes ha funnits bade viss osdkerhet som delade meningar kring da
fragan pa vilka grunder man upplevde att ens framgang som klinikchef bedomdes,
utifrdn formégan att nd prestationsinriktade maél eller utifran hur man till exempel jobbat

med utveckling och féridndring.
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Person 1: “Men i grunden sé kédnns det 4nda som att mycket handlar om att man

uppfyller de malen som man satt upp i kontraktet, att patientflodet gar bra och att det
inte kommer in en massa klagomal frén patienter eller personal, sen finns ju sa klart
ocksa vara medarbetarenkéter. Men jag kan tycka att det idag pratas vildigt mycket
ekonomi och att det kanske vore onskvart med ett storre fokus pé just utveckling av

patientverksamheten”.

Person 2: Utveckling och fordndring tror jag mer.

Person 6: Ja i sddana hir organisationer ar det ju alltid en risk, det dr vildigt litt att
man mater pengar. Att man héller budgeten. Nu har det blivit béttre tycker jag, man
vill ha kvalité och man har borjat vardera hur vi skoter patienterna, hur ménga
infektioner och patienter har vi, vilken &r var vardkvalité. Sddant som ar valdigt svart
att méta. Sen 1 chefsrollen har vi andra matt som vi méiter med medarbetarsamtal,
uppfoljning, kortare kder sa sddana saker foljer vi. S& det &r lattare att méta sidant som
gér att rdkna, kvalité &r svarare att mdta. Men det kommer nog mer och mer, att man
borjar mita vardkvalité pé olika sitt. Sen méater man ju medarbetarenkéiter och hur
man mar. S strivan dr ju rdtt men det fastnar av naturliga skél ofta i pengar och

budget

5.2.3 Kliniskt aktiv

Hur skall man da forhélla sig till att klinikcheferna aktivt valt att jamte sitt chefskap dven
praktisera sin kliniska profession? Visst finns det som tidigare av Christensen (2008) poédngterats
faror och av dessa utgor den svara balansen mellan klinisk praktik och uppdraget som chef, den
uppfattade tidsbristen, oviljan att lata sig styras av andra yrkeskategorier samt den stddse
ndrvarande farhagan att chefsyrket ar forenat med en storre karridristisk osékerhet kronexempel.
Det sistndamnda, den karriéristiska osdkerheten, tidigare poéngterad av klinikchef 3 ar darfor
nagot man kan adressera genom att forsoka utveckla tydliga alternativa karridrbanor at de

klinikchefer som Onskar ldmna sin befattning, exempelvis tjdnster som projektledare, utredare,
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mentor etc. Det viktiga &r att tjdnsterna blir utav en sadan dignitet att de inte riskerar att

forknippas med en officiell degradering och pé sa sitt avskricka fran ett nedtréde.

Ytterligare vinst dr ocksa tillfallet detta innebér att nu i en positiv anda kunna péverka den nya
generationens instdllning till yrket som chef. En potentiellt dubbel vinst i det att det dven finns
indikationer som tyder pa att yngre chefer med kortare chefsanstéillning bade dr mer positiva till
utveckling som fordndring 4n sina dldre kollegor (Nilsson, 2005). Fragan blir darfor, hur kan vi
skapa denna stimning? En frdga som baserat pa organisationens professionella karaktir man
lattast ordnar genom att vara lyhdrda for sina klinikchefers 6nskemal. Det maste fa vara
klinikcheferna som utifran sin medicinska kunskap, klinikens storlek och den rddande
bemanningssituationen i dialog med ledningen kan fi avgora klinikens och de egna
begrinsningarna. Ledningens roll bor alltsa i1 enlighet med Jacobsen (2005) och Ellstroms (2009)
idealbild utgora den utav en stodfunktion. En hjélp i administration, utvirdering och ekonomi
snarare dn ett kontrollorgan for det som vi med ett samlingsnamn brukar referera till som New
Public Management. Nagot som det under intervjuerna ockséd framkommit att klinikcheferna

overlag verkligen kinner.

Person 2: ... dér tycker jag att Lotta pa ett fantastiskt sitt pa de hér
specialisttandvardsdagarna vi haft dér vi jobbade jétteménga ménniskor i olika
grupper, dar vi har kunnat ga in med vad vi tyckt och sedan har man da kunnat
aterkoppla till detta frin ledningens sida och det, de har gjort ett stort intryck pa

manga.

Person 5: “Béde klinikledningen och logistikerna ar véldigt lyhdrda. De &r liksom
duktiga pé att sétta sig in i var verksamhet tycker jag sa jag kdnner mig bade
jéttendjd och stimulerad dver att det &r s& mycket kompetenta ménniskor runt en.

Det finns verkligen att vilja att forsoka forstd vér verklighet”.

Person 4: “Sa hon passar mig véldigt bra som chef och forebild och det gor det

enklare for mig att fa stod och sa”.
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Person 6: Ja det gor jag och det upplever jag mycket pa grund av att var chef Lotta

Sundelin, man kénner ett fortroende for henne.

Framgang i detta dr dock som tidigare podngterats av Ellstrom (2003) till viss del beroende av tid
och om man som klinikchef inte upplever sig ha tid till att hdngivet kunna engagera sig 1
ledningen av kliniken, tillexempel pé grund av olika alla utvarderingar eller kliniskt arbete, bor
detta tidigt ventileras sa att man inte riskerar att hdnfalla at ett abdikerat ledarskap préglat av

oklarhet, passivitet och lite utrymme for visioner och langsiktigt ledarskap.

5.2.4 Systemforstaelse, mogenhet och vikten av att bygga underifran
For det fjarde ar det genomgaende att klinikcheferna har en god forstéelse for vikten av

systemforstaelse, dialog och forankring underifran. De ser likt Sandberg och Targama (1998)
poédngen av att jobba med forstaelse i1 ledarskap dven om de inte uttrycker detta genom samma
begrepp som forfattarna nyttjar. Detta samt att de tycks inse att fordndringar 6verlag ocksa &r

nagot som tar tid.

Person 1: “Ja det dr ju véldigt viktigt att man far en forstéelse fran medarbetarna kring
varfor man skall géra den hér fordndringen. Det gar inte liksom att bara trycka ut
nagot och sen séga att sa hér dr det nu for det tror jag inte blir bra. Jag tror att man

maste skapa forstaelsen forst och sedan viljan”.

Person 2: “Sa att forst kunna sa ett fro, sedan vicka intresse och baka in information
och fa med dom pa téget. Fa dom att tycka att det hér, det ar jatteintressant. Men jag

har svart att sdga exakt hur jag gar tillvaga. Jag har det hér inne (pekar pa huvudet)”.

Person 3: “Att vildigt ingdende forklara det for personalen for folk ar ju inte dumma
utan far de en vettig forklaring s& koper de det mesta. Du méste dérfor ge bra
forklaringar om du vill fordandra saker och ting. Se till att de forstar meningen och
olika ménniskor har ju olika forméga att ta in detta. For vissa tar det helt enkelt langre

tid att forstd varfor en sak ar nodvéandig”.
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Person 4: “Ja man skall vara lyhord och man skall kunna ha en forstaelse for olika
verksamheter, bade ledning och linjen. Att man skall forsta bade hur man agerar och

reagerar pa de olika planen”.

Om man sedan lyckas i dessa foresatser dr naturligtvis en annan sak for &ven om man pa ett
teoretiskt plan borjat introduceras i vikten av systemforstéelse, dialog, ett forstaelseinriktat
ledarskap och behovet av tid, vilket klinikcheferna erbjudits bland annat genom boken Ledning
och forstaelse, dr det naturligtvis en helt annan sak att i praktiken kunna omsétta detta. Det senare

dven nagot som en av klinikcheferna uttryckt just i mail och under intervju.

Person 5: “Funderar pa det hir med forstaelsebaserat ledarskap och vad det innebar”.

For hur jobbar man egentligen med forstaelse? Det dr ju inget som kan kommenderas fram
genom mer information och det &r inte heller nagot som kan forklaras utifran ett helt
malrationellt handlande. Sett till detta kan man undra om det &r sé att det ligger en viss osdkerhet
1 frdgan hur man de facto bor gar till viga for att skapa forstaelse dndé inte ligger och vilar under

ytan?

5.2.5 Mojligheter till dialog

For det femte kan tydligt méirkas hur klinikcheferna 1 linje med Kotters (1995) rad forknippar
framgéng 1 ledarskap med en koppling till behovet av kommunikation och dialog. De ser precis
som Sandberg, Targama (1998) och Ellstrom (2003) dialogen som en nyckel till ett gott
ledarskap i det att man genom dialog, pa ett annat sitt &n genom information, kan skapa en 6ppen
och deltagande milj6. En milj6 dér larande kan frodas och dédr motsittningar kan adresseras
snarare 4n gommas undan. En milj6 ldmpad enligt Ellstrom (2006) ldmpad {or konstruktivt

ifrdgasittande och lirande bortom de givna forutsittningarna.

Person 1: “...men efter det s& behdver man direkt jobba vidare med de
fragorna och da gérna i sma grupper sa att man kan fa delge varann sina

erfarenheter och tankar kring det hela”.
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Person 2: “... viktigt &r ju att man tar sig tid att lyssna och vara 6ppen for

dialog, méten. Att det finns tid for méten ...”.

Person 3: “Ett gott ledarskap, ja det &r vl framforallt det att man forsoker att

lyssna pa personalen och att man tar personalens idéer pa allvar”.

Person 4: Vi har ju otroligt manga métesformer dir man kan séga sin
mening och jag upplever dven att vi under vara medarbetarsamtal att man

sdger att man kan uttrycka sig och att ens &sikter tas till vara”.

Person 5: “... jag gillar den kénslan av att man driver en verksamhet
tillsammans, att det gér framat och att man tillsammans kan hitta olika saker

for att oka flytet”.

Person 6: “Det ir en ritt 6ppen atmosfar pa flera sétt. Det ar ju vara
klinikchefsmdten som é&r det forumet och déir kénner jag nog att jag kan

sdga vad jag tycker”.

6. DISKUSSION

Det som framtrider tydligt i intervjuerna &r att den utbildning som bedrivits under temat
forandringsledning men som innehallit allt ifrdn systemforstaelse till vikten av att verka i en
professionell organisation hittills bara riktats emot chefer. En forstielig prioritering utifran ett
ekonomiskt perspektiv men dnda nagot som kan forstds som problematiskt utifran litteratur
parametrarna delaktighet och systemforstaelse. For kan verkligen en organisations
forgivettagande och forstielse fordndras om inte lejonparten av dess medarbetares ocksa ges en
mojligheten att fordndras? Detta kan svarligen uppnas och att all fordndring under sddana
omstdndigheter riskerar att begrénsa sig till forandringar av forsta ordningen. Sddana
fordndringar som exempelvis Ahrenfelt (2001) menar litt kan bockas av och dokumenteras under
arets slut men samtidigt inga som kommer att leda till nagon djupare, det vill sdga andra

ordningens forandring.
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Ett forslag skulle kunna vara att man i regionen breddar och fokuserar sina satsningar och
exempelvis borjar med att i kollaboration med Jensen vélja ut de avsnitt som ni bedémer som
sarskilt centrala for just delaktighet och systemforstaelse. Jag skulle spontant rekommendera
vikten av nivasamspel 1 fordndring samt klinikens beroende av och forhallande till organisationen
som helhet. Sitt sedan ihop detta 1 ett dvergripande utbildningspaket till samtliga inom
organisationen att driva ute pa arbetsplatserna. Inkludera ocksé ett segment kring den
ekonomiska styrningen av varden for att 6ka den ekonomiska kunskapen och minska det avstand
och den polarisering som det idag enligt Glouberman, Mintzbergs (2001) och Levays tankar

(2003) finns indikationer pa kan existera mellan Specialisttandvardens olika verksamhetsvérldar.

Ett underldtande av detta och risken finns att man forsvagar de krafter som kan skapa forstaelse
och acceptans for de ekonomiska forutséttningar pa vilka ens verksamheten star i ett direkt
beroendeforhallande. Nagot som 1 sin tur kommer kunna leda till ett fortsatt underbyggande av
den inom varden och litteraturen bevittnade frikoppling som ofta uppstér mellan de
professionella och ledningen. Detta vore ett sitt att 6ka bade forstéelsen for verksamhetens
komplexitet samt kénslan av en allmin och 6vergripande delaktighet. Tva pelare pa vilket

forutsattningarna till fordndring enligt litteraturen trots allt vilar.

Det empiriska materialet i form av intervjuerna visar att klinikchefernas kompetensutveckling 1
ledarskap uteslutande tycks ha bedrivits utifran formella kursuppldgg. Det vill sdga att man
skickats pa en utbildning tillsammans med andra bortkopplat frén arbetsplatsen. Den kritik som
kan vdndas mot detta dr att &ven om denna typ av utbildning har ménga fordelar sa finns fran ett
ledningsperspektiv en podng i att forsoka integrera de delar dir bara individen lér och utvecklas
utanfor jobbet med de delar dir individen ldr och utvecklas pa jobbet. Det senare ndgot som
forvisso till viss del redan sker genom FOKUS. Eftersom FOKUS dock framst ar riktat till
personalen, dr darfor att fler satsningar pa kompetensutveckling i ledarskap kan kopplas till
jobbet. Exempelvis genom utvecklingen av ett mentorsprogram i arbetet dir nya klinikchefer kan
erbjudas miljdanpassad och pedagogisk vigledning i den tysta kunskap som de annars helt pa

egen hand vore lamnade att uppticka.
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Det tredje som &r av stor vikt i ssammanhanget dr att betona vikten av att kunna frigora tid. Kan
tid inte frigoras till innovation riskerar man att verksamheten stagnerar i rutiner. Rutiner som
man sedan enligt sévil Ellstrém (2003) som Sandberg och Targama (1998) kommer att fa svart
att frigora sig frin eftersom dessa kommer generera en etablerad praktik. En praktik utifrdn
vilken ett ifrdgasittande, grunden i all forédndring av forstaelse, svarligen kommer kunna skapas

och med detta sd inte heller en andra ordningens foréndring.

Det fjirde och sista som bor betonas dr mer och annan typ av utbildning i hur man de facto kan
jobba med forstielseinriktat ledarskap. Foretrddesvis genom mer praktikerbaserad pedagogisk
utbildning. Sadant som har potentialen att lattare dn klassiska foreldsningar generera personliga,
konkreta och kdnsloladdade upplevelser. Detta eftersom sadant i sig enligt Targama (Personlig
kommunikation, Targama, 26 november 2014) ar just villkor for férdndring av forstaelse. Dock
bor hir podngteras att detta inte far forvéixlas med att det frén klinikchefernas hall handlar om att
skapa forstéelse for ledningens perspektiv, som om man agerade som likt en 6verséttare. Snarare
handlar det om att tillsammans utifran klinikchefernas ledning kunna skapa livskraft i
policybeslut ovanifrdn genom dialog, konflikt och kommunikation. Sddant som bidrar och

genererar en kreativ 1armiljo och utveckling.

6.1 Fortsatt forskning

Till sist, av allt det som hittills berdrts i denna uppsats fortjdnar dven dialogen ett sdrskilt
omndmnande. Dialogen, priglad av sin 6ppenhet och avsaknad av hierarkier, dr och forblir
nidmligen en central komponent nér det kommer till att som klinikchef kunna identifiera
forutséttning till fordndring. Detta eftersom det dr forst genom dialog med sina medarbetare som
man kan fi en insikt i1 sin organisations faktiska forstaelse och med detta faktiska forutséttningar
till forandring. Det senare ndgot som dven samtliga klinikchefer, bdde implicit och explicit,

uttryckt en god forstaelse for.

Att dock fler forum for mote inte nddvéndigtvis dr det samma som en god dialog behdver ocksa

podngteras och dven om klinikcheferna i sin vardag har tillgang till flera olika motesplatser, som
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dmnesréd, klinikledningsrad samt dagliga morgonméten. Ar dessa moten endast bottenplattan i
dialogen. Ett forsta trappsteg fran vilket man kan ta spjarn. Det innebér inte av nddvéandighet en
okad dialog, detta kommer snarare an pa hur dialogen forloper under sjdlva motena. Vem eller
vilka &r det egentligen som talar? Vem eller vilka tycks dga agendan? Kan man se ett monster
utifran kategoriseringen kon och yrke? Vilka ar det egentligen som klinikchefen forsdker vinna
over nér en fordndring skall introduceras? Finns det tecken pa att métena och moétesstrukturen
institutionaliserats och att denna struktur 1 sin tur kan ha lett till vanor och rutiner som i sin tur
kan fungera som blockering for ett nytdnkande och en férdandring av andra ordningen. En
nirmare undersokning kring méten och métesstrukturer, till exempel med hjélp av appar likt
Gendertimer, skulle kunna fungera som en indikator pa hur man i respektive klinik i praktiken
jobbar med dialog och delaktighet samt hur man i férléingningen mojliggdr for byggnation av en

kollektiv kunskapskultur baserad pd en gemensam systemforstaelse.
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Bilaga

Forberedande fragor via e-mail

For att vér intervju skall kunna bli sa bra och innehéllsrik som mojligt har jag forberedd ett antal
fragor som jag forst skulle vilja be dig besvara. Du kan sjdlvklart skriva sd mycket eller sé lite
som du vill och dina svar kommer naturligtvis ocksa att anonymiseras. Skicka dina svar eller

fragor till mig pé ...

1. Hur kom det sig att du blev klinikchef?

2. Vad ser du som dina viktigaste arbetsuppgifter?

3. Vilka orsaker tror du ligger bakom att man frdn ledningens héll valt att satsa pa just
fordndringsledning?

4. Pa vilka sitt upplever du att satsningen pa fordndringsledning kan komma att paverka din och
dina medarbetares vardag?

5. Vilka drivkrafter till att jobba med fordndring kan du se i din verksamhet?

6. Vilka hinder till att jobba med forandring kan du se 1 din verksamhet?

7. Har du nagra uttalade fordndringsvisioner gentemot din avdelning?

8. Pa vilka grunder upplever du att din framgang som klinikchef framst bedoms?

9. Finns det ndgonting speciellt utifran konceptet forandringsledning som du skulle vilja

diskutera nér vi traffas?
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