Behovet av samarbete okar
och darmed komplexiteten

”Mitt arbete som chef bestdr mest av mditen hela
dagarna. Jag undrar allt oftare vad alla dessa moten
leder till. Jag jobbar hdrt, men jag tycker dndd inte
att effekterna i kdrnverksamheten motsvarar mina
anstrangningar. Loser min ledningsgrupp de problem
vi har, eller vad haller vi pd med?” Ungefir s hér
sdger mdnga chefer jag moter.

Fokus i vird- och omsorgsverksamhet har varit
och ir att forbittra den operativa verksamheten
i mening att utféra jobbet smartare och effekti-
vare. Media har stindigt berittelser om patien-
ter som vintar i méinader eller &r pa operation,
gamla skora som hemtjinsten glomt att besoka,
vildsutsatta barn som inte blir omhindertagna,
barn som pa felaktiga grunder blir omhinder-
tagna. I syfte att forbittra samverkan mellan
professioner, inom och mellan sektorer, skapas
fler och fler motesforum, samverkansgrupper
bildas, processbeskrivningar gors, projekt ska-
pas, rutiner skrivs, och skrivs om, policydoku-
ment produceras och planer skapas. Mingden
individer som ska samarbeta 6kar, fler méten
behévs, mer minnesanteckningar skrivs mer do-
kument produceras. Komplexiteten okar. Nir
komplexiteten 6kar blir det svirare att ha kon-
troll och da behovs fler controllers, som i sin tur
alstrar fler dokument, och da krivs fler digitala
dokumenthanteringssystem.

Intrycket dr att dokumentet ofta bedoms
som slutresultatet av alla méten som hallits.
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Tillsynsmyndigheten IVO omfattas av samma
tankemonster, och efterfrigar alltid dokument,
planer och rutiner, vilket bidrar till ett synsitt
att dokumentet kan uppfattas vara en slutpro-
dukt. Hur dokumenten ska omsittas till effekter
i kirnverksamheten, problematiseras sillan, inte
heller hur lirande skapas.

Det ir inte samarbetsproblemen i den ope-
rativa verksamheten, som ir det egentliga pro-
blemet. Det ir hur problemen hanteras som ir
det verkliga problemet. Och det ir hanteringen
av denna komplexa problematik som behéver
forbittras. Visst 16ser man problem, men i rela-
tion till all tid som alla professioner ligger pd
deltagande i méten, dokumentation av méten
och produktion av dokument, s ir effekten av
problemlésning extremt dilig. Att utveckla le-
darskapet avseende komplex problemlésning ut-
gor den viktigaste bestindsdelen, for att kunna
effektivisera samordning och samverkan.

Kirnverksamheten bestir av de arbetsupp-
gifter som ir nodvindiga for “de vi ir till fér”.
Hir sker patientarbetet i undersékningsrummet
pa virdcentralen, i mottagningsrummet eller i
operationssalen pd sjukhuset. Hir forsiggir det
omsorgsarbete som de ildre och dementa ir helt
beroende av. Alla de viktiga méten och aktivi-
teter dir patienter, klienter och brukare méter
professionella aktérer ansikte mot ansikte sker
i kiirnverksamheten. Denna upplevs av sjuksko-
terskor, likare, kuratorer, psykologer, under-



skoterskor, socionomer och andra professioner
som stressig, hektisk och i stindig fokus f6r be-
sparingar. Deras uppfattning ir att férvintning-
arna pi kirnverksamhetens kvalitet 6kar och att
arbetsuppgifter tillkommer, utan att resurser
tillsitts i motsvarande grad. Eventuellt tinkta
effektiviseringsatgirder, till exempel forbittrade
vardinformationssystem, uteblir eller sker i vart
fall inte i ett samlat grepp med IT-avdelningar sa
att planerad effektivisering av vardprocesser kan
ske i strukturerad form. Effektiv problemlésning
pagér i enskilda verksambheter, i varje stupror,
men nir det handlar om férbittrat samarbete
mellan avdelningar, sektorer och forvaltningar,
ir det simre.

Chefers viktigaste uppgift ir att skapa férut-
sittningar for kdrnverksamhetens professioner
att nd uppsatta verksamhetsmal, till exempel att
virdgarantitider hills, att de nationella riktlin-
jernas mal for vard ska nds, ja kort sagt uppni
de resultat som politiker frin departementsnivé
till nimndniva satt upp. Till sitt stéd har chefer
stabsfunktioner som ekonomer, HR-specialister,
verksamhetsutvecklare, controllers, planerare,
utredare, statistiker, kommunikatérer, kvalitets-
utvecklare, logistiker, assistenter, medicinska
sekreterare, kommunvigledare, samordnare och
projektledare, fér att nimna nagra. Inte sillan
tas ocksd konsulter in. Manga av dessa stabspro-
fessioner ir sillan eller aldrig ute i kirnverksam-
heten. Chefer viljer ibland att arbeta i kirnverk-
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samheten, antingen for att behélla en klinisk
kompetens, eller for att kidnna av hur patient/
klientverksamheten fungerar. Nagra besoker
kirnverksamheter di och da och ”gir en runda
pa golvet”. Men de flesta chefer uttrycker att de
tillbringar sin mesta arbetstid pi méten.

Chefer p3 olika systemnivier i samarbete med
stabsfunktioner har som ansvar att leda, planera
och utveckla kirnverksamheten. De politiska
foretridarnas ansvar som forutsittningsskapare
for kirnverksamheten, férutsitter i sin tur ett
nira samarbete med chefer och stabsprofes-
sioner. Den samverkan mellan arbetsgivare och
fack som finns uppbyggd kriver sin tribut. Allt
jobb som gors av chefer, stabsfunktioner, poli-
tiker och fackligt fortroendevalda har bara ett
existensberittigande — att skapa si goda férut-
sittningar som mojligt f6r kirnverksamhetens
professioner att utfora sitt arbete.

RESULTATLOSA MOTEN

Nir jag arbetat som konsult i regioner, landsting
och kommuner med uppdrag att forbitera ef-
fektivitet och samverkan, har jag uppmirksam-
mat samma monster oavsett verksamhet eller
geografi.

Chefer gar pd moten som handlar om: led-
ning/styrning, utveckling, planering, uppfolj-
ning, ckonomi, HR, facklig samverkan, IT,
teknik, arbetsmiljo, arbetsplatstriffar, profes-
sionsmoten, projektmoten, styrgruppsméten i

n



syfte att leda projekt, samverkansmoten av alla
slag, inom och mellan forvaltningar samt mellan
huvudmin, fér att nimna ndgra. Till det adde-
ras ocksa alla politiska fora. Professioner i kdrn-
verksamheten limnar d& och da det operativa
arbetet for att medverka i moten. Det handlar
da dels om linjeorganisationens moten som ex-
empelvis arbetsplatstriffar, yrkesspecifika mo-
ten, utvecklingsdagar och planeringsmoéten. Till
det kommer alla de projekt-, process- och sam-
verkansmoten som de professionella aktdrerna
rekryterats till, med det goda syftet att utveckla
verksamheten och samarbeta bittre med externa
partners. Att minga professionella regelbundet
eller mer sporadiskt limnar patient/klientarbe-
tet for att istillet gd pA moten, om in aldrig s
villovliga, innebir att kirnverksamheten tappar
viktig ”produktionstid”, vilket i sin tur medfor
innu storre svarigheter att uppné ”produktions-
miélen”. Fler och fler, svil medarbetare frin
kirnverksamheten som chefer, patalar oftare
och oftare att detta inte lingre fungerar. Trots
invindningar tillkommer fler projekt och #nnu
mer samverkansmoten initieras, utan att tidi-
gare initiativ av samma slag utvirderats ur ett
effektivitetshinseende.

Tillsammans med chefer har ett utforskande
skett, dir de viktigaste frigorna har varit: Stir
all tid som alla dessa minniskor ligger ner pd
moéten i proportion till de foérindringseffekter
vi ser i kirnverksamheten? Borde vi inte se mer
effekter i kidrnverksamheten? Skapar man pi
ledningsmoten forutsittningar for losningar av
problem som finns i kirnverksamheten?

MONSTER PA LEDNINGSGRUPPSMOTEN

Jag har skuggat manga olika professioner i deras
vardagsarbete med patienter och klienter, och
samtalat om det som de menar utgér hinder och
problem for att deras patient/klientarbete ska
flyta s& smidigt som méjligt. Det handlar om allt
fran icke funktionella arbetsklider, scheman dir
olika yrkesgruppers beroende av varandra inte
synkroniseras, bristande samarbete inom och
mellan avdelningar och foérvaltningar, rutiner
som inte f6ljs, dysfunktionella informationssys-
tem, brister i arbetsfordelning (6verkvalificerade
och dyra resurser utfér arbetsuppgifter som bil-
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ligare resurser skulle kunna géra) ojaimn arbets-
fordelning, rumsliga hinder och personkonflik-
ter, for att nimna nagra. Det har visat sig att alla
hinder som uppvisas ir patalade for chefer och
vilkinda sedan manga ar. Det rider allts ingen
okunskap om de problem som professionerna
har att mandévrera.

Nir jag pad motsvarande sitt skuggat deras
chefer, det vill siga suttit som observator i led-
ningsmoten pa skilda systemnivéer i syfte att
utforska pa vilket sitt man tar sig an och for-
soker eliminera eller skapa forutsittningar for
problemldsning av de sedan linge vilkinda pro-
blemen, har jag sett att dessa fragor sillan eller
aldrig ens finns med pa agendan.

Finns frigorna med, s talar man om proble-
met som ett fenomen, som om problemet inte
har att géra med det ansvar av problemlosning
som féljer en ledningsfunktion. De ledningsmé-
ten som halls har ett ménster dir kommunika-
tionsformen diskussion ir dominerande. Med
automatik uppstir diskussion. Man “diskuserar
om” foreteelsen. Diskussionen beror varfér det
kan ha uppstitt, hur det borde vara, vilka konse-
kvenserna kan bli. En asikt vicker en annans vil-
ja att komma med sina argument. Diskussionen
innehller tyckande och forklaringar. Forkla-
ringarna innebir ett tydliggérande om “varfor
det ir som det ir”, det vill siga en beskrivning
av svarigheterna och komplexiteten bakom
problemet. Diskussionerna pa ledningsmétena
leder sillan eller aldrig till analyser om vilket
ansvar cheferna i ledningsgruppen har betrif-
fande problemens uppkomst, bevarande kraft
eller eliminering. Uppritthillandet av dessa dis-
kussionsmonster pa ledningsméten leder dll att
det egentliga problemet inte utforskas, och ett
oreflekterat kringgiende av vem eller vilka som
har ett ledningsansvar att skapa forutsittningar
for problemlésningsprocesser. Problem knuffas
pa detta vis runt i organisationen. Inte for att de
anses oviktiga. Viljan tll problemlésning finns,
men chefer som utgor ledningen laser sig sjilva
nir de samlas i grupp och kommer inte loss
frin diskussion som samtalsménster. Sjilva in-
frastrukturen for motet bidrar till att forutsite-
ningsskapande for problemlésning uteblir.

Chefer en och en uttrycker frustration och en



vilja att komma bort frin dessa méten. En del
chefer uttrycker att ”flertalet méten ir férutsig-
bara och resulterar inte i nigot”. Andra menar
att ”pd vissa moten kan man dgna sig it att svara
pd mail, tinka pd annat, planera for en stun-
dande aktivitet”, alltsd helt enkelt strunta i det
som pagir pa ridande moéte. Manga menar att
det i moten sker en kollektiv forlamning, som
ingen patalar trots att det finns en klar vilja hos
var och en.

PROJEKT SOM PROBLEMLOSNINGSMONSTER

Eftersom man pa ledningsmoten inte pratar om
hur man pratar, om kommunikationsménster,
arbetsitt och problemldsning, sker heller ingen
utveckling av problemlésningsstrukturerna. Det
finns en oférmaga ate i grupp verkligen utforska
vad som utgor de komplexa problemen, definie-
ra vilket problemlisningsansvar varje individ i led-
ningsgruppen har, samt vilket kollektivt ansvar
ledningsgruppen har. Denna oférmaga gor att
det mdnskliga ledningssystemet gér i bakls. For-
troendet hos kirnverksamhetens professioner
blir skadat och en tillitsbrist uppstr. ”Proble-
men tas inte pa allvar” hors frin verksamheten.
Problemen tas pi allvar, men métesmonster,
kommunikationsformer och bristen pa problem-
losningsstruktur utgor si svara barriirer att led-
ningsgrupper inte kommer till skott.
Ledningsgrupper tar istillet initiativ till for-
battringsprojekt som liggs vid sidan av lednings-
strukturen. Ett projekt ska lsa de problem som
ledningsgruppen, eller tva separata lednings-
grupper som borde samarbeta i problemlésning,
inte formétt komma &t. Istillet for att chefer gir
in i ett lirande om probleml6sning, dialog och
samarbete, tillkommer ett nytt projekt och nya
projektledare knyts upp. Nya moten behovs.
Kostnaderna stiger. Komplexiteten okar ytter-
ligare. Det kompenseras for brister i lednings-
funktioners problemlésningskapacitet istillet
for att bristerna elimineras. Ofta skulle ett bittre
informationsstéd utgoéra en del av 16sningen,
men eftersom utvecklingsarbetet mellan opera-
tiv verksamhet, dess ledningsfunktioner och IT-
avdelning ocksé haltar, gar utvecklingen av bra
informationsstod alldeles for lingsamt.
Projektmilen handlar oftast om férindrat

arbetssitt i kdrnverksamheten. I projekt ingér
sillan eller aldrig att chefer och ledningsgrup-
per ska utveckla sina arbetssitt, férindra sitt sitt
att styra och leda och bli bittre problemlosare.
Eftersom dessa samband inte problematiseras,
sker heller ingen tillricklig forindring av chefers
och ledningsgruppers problemlosningsférmaga.
P3 s vis forstirks omedvetna antaganden att
det inte ir ledningsgrupper som ska lésa pro-
blem pa ledningsmoten, utan det dr projekt som
arbetsform som giller vid problemlosning. P3
sd vis undgar ledningsgrupper nédvindig ut-
veckling av ledningsmoénster och av komplex
problemlésningsférmaga.

HANDELSEANALYSER OCH SYSTEMFEL

I hilso- och sjukvarden gors hindelseanalyser i
syfte att utforska negativa hindelser och skapa
larande. I kolvattnet av dessa analyser kan en
definition av vad som avses med systemfel spras.
Det liknas underforstétt vid ett system bestden-
de av delar utan kinsloliv och individuella prefe-
renser, i likhet med ventilationssystem, virme-
system eller gatusystem.

I ménga hindelseanalyser ir slutsatsen att or-
sakerna till bristerna finns att himta i systemfel.
Underforstict innebir det att férutsittningsska-
pandet brustit, vilket lett till den negativa hin-
delsen. Systemfel anvinds som begrepp for att
ingen individ ska utpekas som syndabock. Syftet
ir att systemets brister istillet ska fokuseras. Di-
lemmat ir dock att systemets brister sillan eller
aldrig utforskas pa djupet, eftersom vi bibringats
ett antagande att systemet ir nigot som inte har
med minniskor att gora. Virt grundantagande
om system ir fortingligat, och da kan, och ska,
ingen minniska kunna géras ansvarig. Vi bade
bér och kan, menar jag, utforska systemfel pi ett
omdomesgillt, respekefullt och lirorienterat sitt,
med utgingspunkten att det ir minniskor som
skapar och uppritthaller de strukturer (system)
och den kultur som si ménga kritiserar och vill
férindra. Om vi minniskor utgdér systemet kan
vi ocksa forindra det. Vi behéver gora hindel-
seanalyser som #ir mera paradigmutforskande,
avseende hur ledning, styrning, problemlésning
och férutsittningsskapande bedrivs.
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CHEFER BEHOVER TANKA

PA ETT ANNAT SATT

Det finns en stor effektiviseringspotential i hur
komplexa problemlésningsprocesser organiseras
och leds pa moten som hills. Chefer maste tinka
om, nir det giller ledarskap, férutsittningsska-
pande, utvecklingsarbete och problemlésning,
och da framférallt avseende nir samarbete mel-
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lan enheter krivs — och det gor det nistan all-
tid. Komplexa utmaningar kan inte 16sas med
samma logik som anvinds vid komplicerade
problem. Chefer behover utmana ridande tan-
kemonster. Det gors bist via nyfikenhet och ut-
forskande av det egna ledningsarbetet och dess
effekter pa kirnverksamheten.
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