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1 INLEDNING

| Finland pagar stora forandringar inom social- och hélsovarden i och med den nya soci-
al- och halsovardsreformen (SOTE), som ska trada i kraft i januari 2020. Majoriteten av
dem som paverkas av reformen arbetar inom social- och halsovarden. En grundtanke &r
att individens valfrihet ska 6ka i samband med social- och halsovardsreformen. | och
med digitaliseringens patagliga utveckling stélls det allt hogre krav pa befolkningens
kunskaper, bade pa arbetsplatsen och utanfor arbetet. Ny teknik och nya informations-

kanaler kraver att alla halls uppdaterade om hur allt fungerar.

Manga finlandare hamnar utanfor det digitaliserade samhallet pa grund av att deras kun-

skaper om datorer och internet ar begransade (Sarviméki & Stenbock-Hult 2014:85).

Social- och halsovardsreformen kommer att gynna de stérre kommunerna, medan vard-
centralerna blir farre pa landsbygden och i de sma kommunerna. Enligt kommundirekto-
rerna i de svensk- och tvasprakiga kommunerna i Finland kommer de stora vardbolagen
att kunna dra stor nytta av social- och halsovardsreformen. Personer som bor i sma
kommuner pa landsbygden och vardpersonal inom den offentliga sektorn ar de som for-

lorar mest i och med social- och hélsovardsreformen (Lindstrom 2018).

Det som jag vill ta fram med min studie &r hur personer som arbetar inom social- och
hélsovarden paverkas av organisationsférandringar. Jag vill fokusera pa digitaliseringen
och organisationsférandringarna inom sjuk- och halsovarden, och hur forandringarna
paverkar medarbetarnas arbetshalsa och det allméanna vélbefinnandet pa arbetsplatsen.
Jag vill ocksa granska hur ledarskapet ser ut i en forandringsprocess. Studien kommer
att fokusera pa de nordiska landerna och hur en halsoframjande arbetsplats ser ut i dessa
lander. Vilka faktorer gor en arbetsplats halsoframjande, vad har ledarskapet for inver-
kan och vad betyder arbetshélsa for medarbetaren under en organisations forandrings-

process?
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2 BAKGRUND

Det nordiska valfardssamhallet star infor stora ekonomiska samt social- och halsopoli-
tiska utmaningar. Det finns ett behov av erfarenhets- och forskningsbaserad kunskap om
vad som fungerar bast. For att forbattra de nordiska landernas samarbete och uppna ef-
fektiva valfardslosningar krévs ett kunskapsutbyte och systematiska erfarenhetsinsam-

lingar mellan landerna (ur nordiska radet, samarbetsprogram 2017-2020:64).

Luxemburgdeklarationen &r ett policydokument som beskriver halsoframjande arbete pa
arbetsplasten. Syftet med deklarationen ar att uppmuntra och stdda medlemslanderna i
Europeiska unionen i det halsoframjande arbetet pa arbetsplatsen och tillampa det i poli-
tiska beslutsfattningar. Luxemburgdeklarationen ndmner exempelvis arbetsorganisation,
arbetsmiljo, arbetsmotivation, delaktighet och personlig utveckling som viktiga faktorer
for en héalsoframjande arbetsplats (ENWHP 2007).

De nordiska vélfardstaterna har ett bra och skyddat ekonomiskt skyddsnét och en vélut-
vecklad valfard for sina medborgare. Arbetsmarknaden kénnetecknas av relativt hoga
inkomster och ett fungerande skattebetalningssystem. Valfardssystemet innefattar me-
kanismer for att jamna ut ekonomiska ojamlikheter, och den nordiska valfarden ska er-
bjuda samma mojligheter for alla (Andersen et al. 2015:140). Danmark har varit med-
lem i Europeiska unionen sedan 1972, Sverige och Finland blev medlemmar 1995, och
Norge har varit delvis medlem sedan ar 1994. Alla de nordiska landerna har en stark
offentlig sektor (Andersen et al. 2015:140).

De nordiska landerna beskriver hélsoframjande arbete i lagstiftningar, férordningar och
policydokument pa flera olika satt. Finland och Norge &r de lander dar halsoframjande
arbete tydligast betonas och lyfts fram. De nordiska landerna har som malsattning att
forebygga sjukdomar och frdmja befolkningens hélsa och vélbefinnande. | de nordiska
landerna ligger halsans bestamningsfaktor och det delade ansvaret mellan individen och
samhéllet som grund i det halsoframjande arbetet. Vaxelverkan mellan samhéllssektorer
tas upp som en viktig forutsattning for framjandet av hdlsan och individens delaktighet i
de nordiska landerna (Ringsberg 2014: 144-146).
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I de nordiska landerna poéngteras att det ar nodvandigt att varna om den egna hélsan,
visa respekt for den egna kroppen och att det ar viktigt med en god social interaktion
(Ringsberg 2014:148).

2.1 Vad ar halsoframjande?

Hélsobegreppet inom hélsoframjande ar till sin karaktér ett holistiskt perspektiv, grun-
dat utifran en helhetssyn pa halsa, (WHO 1998) WHO:s synsatt och halsodefinition fran
1948 har varit att beskriva hdlsa som “ett tillstdnd av fullstindigt fysiskt, psykiskt och
socialt valbefinnande och inte bara franvaron av sjukdom” (Tillgren et al.2014:29). Ett
holistiskt halsobegrepp utgar fran halsa som ett positivt begrepp och kopplar ihop halsa
och valbefinnande. | halsofraimjande arbete och det salutogena perspektivet betraktas
halsa som ett positivt begrepp (Tillgren et al. 2014:30). Vid halsoframjande ansats och
arbete betonas det salutogena forhallningssattet (Antonovsky, 1991) som innebéar att
hélsa ses som en resurs, och fokus ar stallt pa de friskfaktorer som finns inom och runt
omkring méanniskan. Dessa faktorer ska forstarkas for att hilsan ska bibehallas och for-
béttras. | det salutogena perspektivet handlar det om att hitta 16sningar pa problem och
att finna generella motstandsresurser, i syfte att starka halsan och att identifiera en kéns-
la av sammanhang, KASAM (Ringsberg 2014:148, Hanson 2010:72-73).

Delaktigheten hor ocksa ihop med att ledare och medarbetare upplever en kansla av
sammanhang. | det salutogena ledarskapet &r det ledarens huvudsakliga uppgift att gora
sammanhanget meningsfullt, begripligt och hanterbart for sina medarbetare. Halsan
kommer att starkas och verksamhetens resultat forbattras desto battre en ledare lyckas
med det salutogena ledarskapet (Angeléw 2013:149, Hanson 2010:41).

Inom hélsofrdmjande ndmns ofta deltagande (empowerment) som en av Ottawa Char-
ters begrepp fran de sju vagledande principerna inom hélsoframjande arbete. Delaktig-
het uppstar i det manskliga métet dar manniskor mots och alla de inblandade gar fran
samtalet som vinnare. Att kdnna att man &r betydelsefull och att man har sjalvfortroende
utan att vara skrytsam, att kampa for sin sak utan att trampa ned andra ar nagra andra
forutsattningar for en fungerande delaktighet (Menckel & Osterblom 2000:17). Delak-

tighet och inflytande &r en grundlédggande strategi for att utveckla halsosammare arbets-
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platser. Mdjligheten att paverka sin egen arbetssituation fungerar som en buffert mot
stressens skadeverkningar (Angelow 2013:150).

2.2 Arbetshalsa

Med arbetshélsa menas att arbetet ar sakert, halsosamt och motiverande. Faktorer som
bidrar till en battre arbetshdlsa &r bland annat ett motiverande ledarskap, ett bra arbets-
klimat och arbetstagarnas yrkeskompetens. Arbetshélsan paverkar hur medarbetaren
orkar med sitt arbete. Nar arbetshalsan forbéattras 6kar produktiviteten och engagemang-

et och sjukfranvaron minskar (Social- och hélsovardsministeriet).

Det racker inte med att dstadkomma en god arbetsmiljo, arbetsgivaren maste ocksa se
till att det finns forutsattningar for en god halsa. Det maste finnas halsoframjande insat-
ser pa arbetsplatsen. Hélsa &r ett personligt ansvar. En arbetsgivare kan inte ta 6ver det
ansvaret men arbetsgivaren ansvar for att skapa de nddvéndiga forutsattningarna for
uppratthallandet och framjandet av halsan (Menckel & Osterblom 2000:18-20).

| Finlands lag star det att arbetarskyddslagen har som uppgift att forbattra arbetsmiljon
och arbetsforhallandena, for att trygga och uppréatthalla medarbetarens arbetsformaga
och forebygga och férhindra olycksfall i arbetet, yrkesrelaterade sjukdomar och andra
olagenheter for medarbetarens fysiska och mentala halsa som beror pa arbetet och ar-
betsmiljon (arbetarskyddslagen 2002 §1).

2.3 Tidigare forskning om hélsoframjande arbetsplatser

Norsk samhallspolitik foljer en social liberal ideologi och har tydligt influerats av Anto-
novskys teori om att skapa ett samhalle som vardesétter jamlika mojligheter och sociala
liberala teorier. Danmark foljer mera liberala ideal medan det svenska samhéllet mera

belyser den socialdemokratiska ideologin (Vallgarda 2007).
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DANMARK

Figur 1. De nordiska landerna Finland, Sverige, Norge och Danmark.

2.3.1 New public management

Pa 1990-talet kom reformvagen New public management, vars storsta tanke var att den
offentliga sektorn skulle bli mer effektiv om de som arbetar i den utsatts for krav och
drivkrafter som liknar dem pa den privata marknaden (Zaremba 2013: 130-132). Den
offentliga sektorns monopol (vard, skola och omsorg) ska konkurrensutséttas och lamna
utrymme for privata utforare. Enligt New public management &r marknadiseringen, som
omfattas av upphandling, privatisering, avreglering, konkurrensutsattning och valfrihet,
ett centralt tema (Zaremba 2013: 132-134).

Redan fran mitten av 1990-talet horde Sverige till de lander dar New public manage-
ment ansags ha ett stort inflytande, till skillnad fran de 6vriga nordiska landerna.

Den storsta forandringen av offentliga sektorn sedan 1980-talet har varit den omfattande
tilldmpningen av ekonomistyrningen som New Public Management inforde (Zaremba
2013:135).
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New public management kan beskrivas som en lara som innefattar riktlinjer for ekono-
misk styrning och marknadsorientering. Enligt laran ska fokus vara stéllt pa méatbara
prestationer. Inflytandet fran autonoma professionella yrkesgrupper ska minskas och

satsningar pa ett tydligare hierarkiskt ledarskap ska prioriteras (Bejerot et al. 2015).

2.3.2 Arbetsplatser i Norden

| Sverige har omfattande forandringar i organisationen och styrningen av sjukvarden
under de senaste decennierna paverkat vardpersonalens arbetsmiljo. Sarskilt utsatta ar
lakarna som fatt ett tyngre ansvar med hogre krav och belastning, men minskat inflytan-
de och farre befogenheter. Omorganiseringar och den férandrade styrningen av sjukvar-
den har ocksa orsakat en forsamrad professionell autonomi och arbetsmiljo for lakarna
(Bejerot et al. 2015). Ar 2013 skrev en tredjedel av lakarna i Sverige under ett upprop
dar styrningen av sjukvarden ifrdgasattes och de kravde att fa arbeta utgaende fran sin
professionalitet. Uppropet kan ses som ett bevis pa att lakarna upplevde att styrningen
och organiseringen av arbetet inte fungerat bra (Bejerot et al. 2015).

Menckel & Osterblom (2000) har gjort en granskning inom tre olika finska foretag dér
det rapporterades att ledarskapet forbattrades da ledarna fick delta i hdlsoframjande och
forebyggande kurser. Ur rapporten framgick att d& foretagen satsade péa de dldre medar-
betarna sjonk andelen fortidspensioneringar. En annan rapport visade att ndr man satsa-
de pé de aldre medarbetarna sa utforde de ocksé en storre méngd arbete pa eget initia-
tiv(Menckel & Osterblom 2000:76-77).

Foretag verksamma 1 Norge rapporterade att de sociala kontakterna har stérkts och sam-
arbetet har blivit battre, samtidigt som medarbetarnas hilsa har péaverkats positivt
(Menckel & Osterblom 2000:78).

Resultaten varierade mellan ldnderna, men det intressanta var att foretagen verkligen
konstaterade positiva resultat i foretagsekonomiska och andra métbara termer, och fore-
tagen visade att det finns ekonomiska fordelar med ett dkat hélsofrimjande pa arbets-

platserna (Menckel & Osterblom 2000:79-80).
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3 TEORETISK REFERENSRAM OCH CENTRALA BEGREPP

Centrala begrepp som ingar i den teoretiska referensramen ar: Halsoframjande arbets-

plats, arbetshélsa, halsoframjande ledarskap och organisationsforandringar.

3.1 Halsofrdmjande arbetsplats

| forskningen beskrivs halsoframjande pa arbetsplatsen som det goda arbetet, betydelsen
av meningsfulla arbetsuppgifter och mojligheter till personlig utveckling i arbetet och
att ha grundforutséttningar for en bra utveckling (Menckel & Osterblom 2000:25).

“En halsosam arbetsplats &r en plats dar alla arbetar tillsammans for att uppna en éver-
enskommen vision for att framja halsan och valbefinnandet for saval arbetare som den
narliggande gemenskapen. Arbetsplatsen forser varje arbetstagare med fysiska, psykis-
ka, sociala och organisatoriska forhallanden som uppréatthaller och framjar hélsan och
sakerheten. Arbetsplatsen gor det mojligt for bade ledare och arbetare att sjalva ha kon-
troll 6ver sin hélsa, och att forbattra den, bli mera energiska, positivt instéllda och kédnna
sig belatna” (Burton 2010:15).

3.1.1 Arbetshalsa

Halsa och valmaende jamfors ofta med livskvalitet och lycka. Arbetshélsa &r arbetstill-
fredsstéllelse, en positiv attityd till sitt arbete, medarbetaren &r engagerad och motiverad
i sitt arbete (Torp et al. 2014). Att mojliggdra en positiv psykisk och fysisk arbetsmiljé
innefattar att medarbetarna far vara delaktiga (Grawitch 2014, Gronlund & Stenbock-
Hult 2014, Tomey Marriner 2009). Gronlund och Stenbock-Hult (2014), tar ocksa upp
delaktigheten, som en underkategori for att mgjliggéra en meningsfull psykisk och fy-
sisk arbetsmiljo. Det betyder att vardarna vill kunna paverka sina arbetsférhallanden
som till exempel arbetstider, arbetsuppgifter, ergonomi och 16n (Gronlund och Sten-
bock-Hult 2014).

For medarbetaren innebér hélsoframjande att man kan identifiera syftet med att att 6ka
valbefinnandet och halsan (Menckel & Osterblom 2000:26). Att framja halsan kan be-
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tyda att framja bade den fysiska och spirituella halsan. Att framja kan definieras som att
stdda, gynna, beframja, befordra, hjélpa, féra fram, verka for, bidra till, forbattra och

uppmuntra, for att namna nagra definitioner (Menckel & Osterblom 2000:26).

3.1.2 Positiva faktorer pa medarbetarens arbetshélsa

Omsorg betyder for medarbetaren att ledaren bryr sig om de anstéllda, behandlar dem
rattvist och skapar en bra atmosfar pa arbetsplatsen. Med omsorg menas ocksa émsesi-
dig tillit, individuellt bemd&tande och ett intresse for hur de anstéllda orkar i sitt arbete
(Groénlund & Stenbock-Hult 2014).

Att fa uppskattning och stod for professionell utveckling av sin ledare inverkar positivt
pa arbetshélsan. Medarbetarna vill kunna utveckla sig sjalv professionellt och pa det
sattet uppratthalla och forbattra sin egen arbetsmotivation (Gronlund & Stenbock-Hult
2014). Respons eller feedback ar lika viktigt som skolning for medarbetarna. Skolning-
en och utvecklingen i sin professionella identitet hojer inte bara medarbetarens motiva-
tion utan gor ocksa arbetet mera utmanande, hanterbart och meningsfullt (Averlid et al.
2012). Arbetshalsa ar att mojliggora olika saker for medarbetarna sa att arbetet fungerar
och att det kdnns meningsfullt och givande (Grénlund & Stenbock-Hult 2014, Averlid
et al.2012). Medarbetaren vill ha ett erk&nnande och de vill att ledaren visar intresse for
arbetet och ger av sin tid till medarbetarna (Grawitch 2014, Grénlund & Stenbock-Hult
2014). Ett storre ansvar resulterar i ett forhojt sjalvfortroende hos medarbetaren och

battre sjalvkénsla i en arbetssituation (Averlid et al. 2012).

3.1.3 Negativa faktorer pa medarbetarens arbetshalsa

Ledaren visade for lite intresse for medarbetarnas halsa och valmaende. De upplevde att
ledaren ansag att hélsa och medarbetarens valmaende &r ett personligt ansvar (Averlid et
al. 2012, Tomey Marriner 2009).

Faktorer som 6vermaktig arbetsbelastning, hdga prestationskrav, problem inom perso-

nalen och oergonomiska eller langa arbetsturer inverkar negativt pa arbetshalsan (Aver-
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lid et al. 2012). Brist pa erkannande fran sin ledare &r en stor riskfaktor for psykologisk
ohélsa och stress pa arbetsplatsen (Grawitch 2014, Tomey Marriner 2009).
Medarbetarna kan kéanna att deras arbete inte ar uppskattat av sin ledare eller fran orga-
nisationen, vilket har en stor negativ effekt pa medarbetarens hélsa och véalmaende.
(Grawitch 2014, Tomey Marriner 2009).

Bristande kommunikation och delaktighet och att inte se behoven pa arbetsplatsen inne-
bar utmaningar. Om kommunikationen inte fungerar mellan ledaren och medarbetarna
uppstar problem pa arbetsplatsen som paverkar medarbetarens halsa och valbefinnande
negativt (Gronlund & Stenbock-Hult 2014).

3.2 Halsofrdmjande ledarskap

Tidigare forskning visar att det finns ett antal specifika faktorer som framjar arbetarnas
hélsa och organisationens funktion pa en halsoframjande arbetsplats (Grawitch 2014,
Gronlund & Stenbock-Hult 2014). Averlid et al. (2012) sager att det viktigaste pa en
halsoframjande arbetsplats ar ledarskapet. Andra viktiga faktorer & kommunikationen
mellan medarbetarna och ledaren, att som individ kdnna sig behovd, att jobba i en orga-
nisation med ett bra rykte och att som anstalld kunna ha mgjlighet till utveckling och
skolning. Det ar viktigt att medarbetarna erbjuds alla tillgangliga redskap for att klara av
samtliga nya krav som stalls pa personalen (Averlid et al. 2012). En betydande del av
det héalsoframjande ledarskapet har att géra med att skapa forutsattningar for medarbe-
tarna sa att arbetet I6per och att det kénns meningsfullt och givande. Flexibilitet upp-
skattas som en bra egenskap hos en ledare och om det finns flexibilitet, sa bidrar till en
meningsfull arbetsmiljo (Gronlund & Stenbock-Hult 2014, Tomey Marriner 2009).

3.2.1 Goda egenskaper hos en ledare

Ledarens uppgift ar att uppratthalla en god vard. Det sker genom att motivera medarbe-
tarna att ge en god omvardnad och att skapa en positiv arbetsmiljo och kultur dar patien-
ternas valmaende och upplevelser &r det centrala (Gronlund & Stenbock-Hult 2014).

Ledaren har ett ansvar att skapa en arena for sina medarbetare sa att de kan kommunice-
ra med varandra. En 6ppen arbetsmiljo skapar ett valbefinnande hos medarbetarna som i
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sin tur resulterar i en saker och bra vard for patienten (Averlid et al. 2012). | en bra ar-
betsmiljo ar ledaren narvarande och har majlighet att se och uppleva det som sker pa
arbetsplatsen (Gronlund & Stenbock-Hult 2014).

En ledare ska ha en 6ppen installning och kunna diskutera sin egen position i organisa-
tionen. En ledare ska oppet kunna motivera orsaken till att beslut fattas pa ett visst satt
sa att medarbetarna lattare ska kunna ta till sig besluten (Gronlund & Stenbock-Hult
2014, Tomey Marriner 2009). Kommunikationen &r viktig mellan medarbetarna och le-
daren. Utvecklingssamtalen, givande och tagande av respons, verbal begavning och tyd-
lighet ar viktiga egenskaper hos en ledare. Ledaren ska fungera som en balanserande
faktor mellan medarbetarna och ledningen (Gronlund & Stenbock-Hult 2014, Tomey
Marriner 2009).

Ett gott samarbete mellan ledaren och medarbetarna gor att arbetet blir givande och ut-
manande. Daligt samarbete mellan ledaren och medarbetarna innebér att medarbetarna
inte kdnner sig respekterade, att de inte far mojlighet att gora sitt jobb och att de upple-
ver att de inte har tillit for sin ledare (Averlid et al. 2012). Medarbetarna anser att leda-
rens arbetsbelastning maste vara hanterbar for att man ska kunna utdva ett halsofram-
jande ledarskap (Grénlund & Stenbock-Hult 2014).

Ledarskapet har betydelse for medarbetarnas arbetsvélbefinnande och arbetshélsa som i
sin tur avspeglar sig i arbetet och i varden. Ledarskapet kan vara en resurs for arbetsge-
menskapen som i sin tur framjar positiva attityder till arbetet och arbetsplats vélbefin-
nandet (Gronlund & Stenbock-Hult 2014, Tomey Marriner 2009). Det &r viktigt att le-
daren har tillrackligt med forstaelse och kunskap angaende faktorer som framjar halsan

och valmaende for medarbetarna (Averlid et al.2012).

Skillnader i ledningen och organisationen har storre betydelse for sjukskrivningar én de
anstalldas levnadsvanor. Da ledningen och organisationen fungerar bra minskar sjuk-
skrivningarna bland de anstillda. Framgangarna ar storst i organisationer dar ledningen
ger sitt fulla stéd for olika halsofrdmjande insatser. Ledare som strategiskt uppmuntrar
hélsofrdmjande insatser med delaktighet bidrar till en h&lsosam och effektiv arbetsplats
(Angeldw 2013:150, Tomey Marriner 2009).
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3.2.2 Salutogena ledarskapet

Som tidigare konstaterats i kapitel 2 hor delaktigheten ocksa ihop med att ledare och
medarbetare upplever en kénsla av sammanhang. | det salutogena ledarskapet ar det le-
darens huvudsakliga uppgift att géra sammanhanget meningsfullt, begripligt och han-
terbart for sina medarbetare. (Angelow 2013:149, Ringsberg 2014:148) Torp. et al
(2014), Hanson (2010), menar att den salutogena processen som ocksa kallas motiva-
tionsprocess, resulterar i en positiv inverkan pa hélsan, engagemanget, prestationen och
produktiviteten Salutogena ledarskapet &r viktigt inom det halsoframjande ledarskapet
for att uppfatta halsa som ett holistiskt och dynamiskt ledarskap (Torp et al. 2014). Det
salutogena ledarskapet fokuserar pa medarbetarnas resurser och kapacitet att framja hal-
san (Torp et al. 2014, Hanson 2010:57).

3.3 Organisationsforandringsteorier

| den teoretiska referensramen beskrivs tva varianter av organisations- och

fordndringsteorier som stod for den teoretiska modellen.

John P. Kotters (1996) teori dr en modell i atta steg som ska stdda och underlétta arbetet
i en organisationsforindring. Kotters attastegsmodell dr konstruerad i syfte att
forebygga manga av de problem och specifika utmaningar som ofta hdnger samman
med mdjligheter att genomfora en organisationsfordndring med framgéang. (Alvesson &
Sveningsson 2007). Den andra &r ur Nutbeam et al. (2014) som tar upp Goodmans fy-
rastegsmodell, som &r en modell for organisationsfordndringar pa hélsofrdmjande ar-

betsplatser. (Nutbeam et al. 2014).

Kotters modell dr avsedd for att skapa en genomgripande forédndring.
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och bibehall

6. Sédkra kortfristiga segrar
Uppmuntra och

skapa méjligheter 5. Rensa bort hinder
till férandring
4. Kommunicera visionen

John P. Kotter

Figur 2. John.P.Kotter 8-stegs modell (Alvesson & Sveningsson 2007)

Steg 1, befdst en kénsla av angeldgenhet. I det forsta steget menar Kotter att man ska
undersdka marknads- och konkurrensforhallanden och identifiera hot och méjligheter.
Steg 2, skapa en koalition. I det andra steget vill Kotter att man skapar en grupp med
forandringsmandat och att man far gruppen att arbeta som ett team.

Steg 3, utveckla en vision och en strategi. | det tredje steget menar Kotter att man ska
utveckla en vision som ska fungera som végledning och med hjélp en strategi utvecklas
mojligheter att uppna visionen.

Steg 4, kommunicera forandringsvisionen. Kotter anser att man ska utnyttja alla till-
fallen att prata om visionen och strategin for forandringen. Det &r viktigt att styrgruppen
eller ledarna for fordndringsprocessen ér en forebild for de som fordndringen omfattar.
Steg 5, rensa bort hinder. Med det femte steget menar Kotter att man ska avskaffa alla
hinder och fordndra de system som é&r i vigen for fordndringsvisionen. Kotter menar
ocksa att man ska uppmuntra till risktagande och vaga prova nya losningar.

Steg 6, sdkra kortfristiga segrar. Det sjétte steget i Kotters modell innehaller planering
for att kunna uppna synliga framsteg sa snabbt som mojligt och att uppméarksamma och

belona de som astadkommer snabba fordndringar.
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Steg 7, konsolidera och fortsitta framat. Det sjunde steget &r att ta upp trovirdigheten i
den snabba fordndringen. Kotter vill ocksé att man i1 den snabba fordndringen belyser
systemet och strukturen i fordndringsarbetet och vad det dr som forsvérar forandringen.
Kotter vill att man rekryterar, befordrar och utvecklar ménniskor som kan implementera
forandringsvisonen. Vitalisera ett padgaende fordndringsarbete genom nya projekt, teman
och forandringsstrukturer.

Steg 8, forankra nya sitt att arbeta pa och fordndringar i organisationskulturen. | det sis-
ta steget menar Kotter att man uppnar bittre reslutat genom ett kund- och produktivi-
tetsorienterat agerande. Kotter menar att man ska sammanstélla kopplingen mellan nytt
beteende och organisationens framging. Man ska utveckla medel att uppritthalla ledar-

skapsutvecklingen i organisationen (Alvesson & Sveningsson 2007:248-251).

Nutbeam el al. (2014) beskriver Goodmans fyrastegsteori, en modell fér organisations-

forandringar.

2. Anpasshing

Figur 3. Goodmans fyrastegs teori. (Nutbeam et al. 2014)
Steg 1, medvetenhet. Det forsta steget ska vacka intresse och fa stod for en organisa-
tionsforandring pa en hogre niva genom att klargéra problemen i organisationen och

faststélla mojliga l1osningar.
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Steg 2, anpassning. Det andra steget innebdr planering och anpassning for politiska pro-
gram och andra inféranden som vénder sig till problemet som &r ndmnt i steg 1.

Steg 3, genomférandet. Det tredje steget innebar att man 6var, stoder och eventuellt till-
godoser materiellt stdd som kan var till hjalp i férandringsprocessen. Det tredje steget
vagleder hur man ska ga till vaga i forandringsprocessen. Manga misslyckas i det tredje
steget da det gors slumpmaéssigt och detaljerna inte tas i beaktande i sjalva genomforan-
det av processen. Det ges ocksa for lite stod at medarbetarna i organisationen i denna
process och det resulterar i att det tredje steget av processen misslyckas.

Steg 4, institutionalisering. Det fjarde steget omfattar uppréatthallandet av fornyelsen
som forandringen har inneburit och som pa ett lyckat satt har introducerats till medarbe-
tarna. Ledarens uppgift ar att uppratthalla och granska det nya systemet och ha en paga-
ende satsning pa resurser och skolning for medarbetarna i organisationen (Nutbeam et
al. 2014:50-53).

3.3.1 Likheter och olikheter mellan teorierna

Kotters teori & noggrannare och beskriver stegen i forandringsprocessen mera utforligt
an Goodmans teori. | Goodmans forsta steg, medvetande, beskriver Kotter det tydligare
i tre olika steg. Kotter beskriver i steg tva att man ska skapa en grupp och vélja ut en
ledare for gruppen och dar ska de involverade arbeta i ett team. Goodman namner inget
om teamarbete eller att det &r viktigt att utse en ledare fér gruppen. | Goodmans fjarde
och sista steg belyser han ledarskapet och att ledarens uppgift ar att uppratthalla och
granska det nya systemet. Det samma konstateras i Kotters attonde steg déar Kotter po-
angterar att det ar viktigt att utveckla och uppréatthalla ledarskapsutvecklingen i organi-
sationen. Bade Goodman och Kotter tar ocksa fram i det sista stegen att det ar viktigt att
reflektera och granska sammankopplingen mellan nytt beteende och organisationens
framgang. Kotter namner i det sjunde och néast sista steget att man ska rekrytera nya
medarbetare och befordra och utveckla de tidigare medarbetarna. Goodman namner i
det fjarde och sista steget att det ar viktigt med en pagaende satsning pa resurser och
skolning for personalen i organisationen (Alvesson & Sveningsson 2007:248-251, Nut-
beam et al. 2014:50-53).

24



3.3.2 Ledarskapet i en forandringsprocess

Ansvaret i en forandringsprocess ligger hos ledningen. Ledningen ska identifiera vad
som bor gallras bort och vad som behdver planeras om (Ranta 2005:95). Det ar bra att
plocka ut en eller tva storre processer som kraver en forandring. Ju mindre medarbetar-
na behdver satta sig in i, desto lattare ar det att motivera medarbetarna till att arbeta med
forandringen och de direkta resultaten. Om ledaren klarar av att motivera medarbetarna
blir férandringsprocessen lattare (Ranta 2005:97-100). Utvecklingsarbetet ska goras
stegvis, men i standig forandring. Vid storre forandringar ar fokus och prioriteringar
annu viktigare. For att arbetsgemenskapen ska kunna utféra forandringen blir sjalvstan-
digheten och den fungerande gemenskapens betydelse allt mer central. Arbetsgemen-
skapen ska kunna se vilka mojligheter forandringen innebér (Ranta, 2005:100-105).

Arbetsgruppen dr mer motiverad att fullgora forandringen da det finns en 6ppen dialog

och nar medarbetarna far stod i processen (Ranta 2005:61-63).

En ledare bor ha en helhetssyn. Det kan dock vara svart att 6verblicka och hantera hel-
heten vilket leder till att ledare ofta hakar upp sig pa detaljer och narliggande och akuta
problem. Har man som ledare en tendens att fastna i detaljer bor man strdva efter att se
sitt ledarskap som en roll dar ledaren &r kaptenen pa en bat som ska ta verksamheten
och gruppen mot malet pa ett bra satt. Gruppen ar beséttningen som behdver ha tydliga
roller, kunna samarbeta och vilja ta ansvar. Som ledare bér man ha koll pa vart man ar

pa vag och vilka hjalpmedel man kan navigera med (Hanson 2010: 72-73).

Som ledare har man ett sarskilt ansvar att initiera och vacka den goda viljan. Om manni-
skor omkring dig ar skeptiska eller negativt instéllda kan det behdvas en mer eller mind-
re daglig dialog om meningen med det vi gor och betydelsen av varje medarbetares in-
sats for att det ska bli gjort. Andra meningsskapande forutsattningar som feedback, 16n
och andra bel6ningar maste ocksa fungera pa ett accepterande satt (Hanson 2010:73).

Forandringar inom organisationen &r utmanande. En ledare ska vara medveten om vilka
pafrestningar forandringen orsakar for medarbetarna. Det ar viktigt att informera orga-
nisationen och medarbetarna om hur de kan hantera forandringen. Tva viktiga faktorer

som togs upp som betydelsefulla i en forandring var en Klar rollférdelning bland led-
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ningen och en konstruktiv konflikthantering pa arbetsplatsen (Oystein 2007, Rosengren
et al.1999). Dock kande medarbetarna att de inte litade pa sina ledare och politikernas
kunskap da det gallde beslutsfattandet i organisationen. Medarbetarna upplevde att or-
ganisationen saknade kunskap att hantera och gora forandringen forstaelig for dem
(Kullen-Engstrom 2002).

3.3.3 Medarbetaren i en forandringsprocess

Det &r inte bara de strukturella systemforandringarna som paverkar hur manniskor mar i
en organisation. Forandringar som att fa en ny ledare, byta avdelning, flytta over till
kvallsskiftet, fa en ny agare eller arbeta med en ny kund &r férandringar som for vissa
skapar grund for forbattrad eller forsamrad hélsa (Menckel & Osterblom 2000:47).

Antalet sjukskrivningar ar en bra matare pa hurdana effekter férandringar inom organi-
sationen har pa halsan. Férandringar har en inverkan pa den individuella halsan, arbets-
motivationen, utbrédndhet och stress for medarbetaren som arbetar i en organisation
(Hansson A-S et al, 2008). Forandringar &r ofta planerade av ledare pa varierande niva i
organisationen medan det &r medarbetarna i den lagre hierarkin som ska implementera

och bearbeta férandringen (Klarner et al, 2011).

En hélsosam process involverar medarbetarna istéllet for att gora dem osékra och defen-
siva under forandringen. Det ar till fordel for organisationen om medarbetarna kan vara
delaktiga och kanna att de har kontroll ver sin egen arbetssituation (Oystein 2007).
Bristfallig kommunikation och information fran ledningen paverkar medarbetarna nega-
tivt (Oystein 2007).

For medarbetarna ar det viktigt med en arlig och rattvis dialog med sin ledare for att
gora det mojligt att kontrollera och forstd forandringen (Kullen-Engstrém, 2002).

Ledningen i organisationen maste kommunicera och lyssna pa sina medarbetare. Kom-
munikationen loser upp frustrationen hos medarbetarna, manniskor maste fa samtala

och ventilera sig till sin ledare (Oystein 2007).

Samarbetet ar viktigt i organisationen och pa arbetsplatsen. Personer som arbetar i
grupp har hogre arbetsmotivation och mar ofta battre &n de som inte arbetar i grupp. Det
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ar mindre franvaro i grupper som samarbetar an hos de som inte gor det (Nielsen &
Randall 2012). Delaktigheten &r positiv for medarbetarna eftersom den forstéarker deras
sjalvkansla och valmaende. Sjukhus som hade omorganiserats och dar medarbetarna
fick vara delaktiga i beslutsprocessen hade en betydligt mera positiv inverkan pa ar-
betsmotivationen. Dessutom minskade utbrandheten och stressen bland medarbetarna
som hade varit delaktiga i omorganiseringen (Nielsen & Randall 2012).
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4 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

| och med de pagaende stora forindringarna inom social- och hilsovarden vill forskaren
beakta hur forandringar paverkar medarbetarens halsa och vélbefinnande pa arbetsplat-
sen. Studien begrinsas till ett nordiskt perspektiv och organisationsfordndringar i de
nordiska landerna. Syftet 4r att identifiera och diskutera hélsofrimjande
forandringsledarskap 1 dagens nordiska social- och hédlsovard, for att pa sd sitt belysa

goda handlingsmodeller for ledarskapet.
1. Vad kénnetecknar arbetsplatsvilbefinnandet i dagens nordiska

forandringsprocesser?

2. Pavilket sitt kan ledare stoda arbetsplatsvélbefinnandet i fordndringsprocessen?
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5 METOD

Metoden som anvands i undersokningen kommer att vara en kvalitativ studie. | forsk-

ningen anvands litteraturstudie som forskningsmetod.

5.1 Insamling av data

Mangden forskningsmaterial inom hélso- och sjukvéarden har Okat, vilket innebar att en
granskning och tolkning av tidigare forskning ar viktig att gora. Vi kan inte krdva att
medarbetarna sjalva ska leta efter och analysera all relevant information inom flera olika
omraden. Alla som jobbar inom sjuk- och hélsovéarden har dock en professionell plikt att
halla sig uppdaterad med den senaste forskningen och utvecklingen som beror deras yr-
keskunnande. Darfor ar en litteraturdversikt, dér all forskning inom ett specifikt omrade
ar samla och analysera viktig att gora for medarbetare som jobbar inom sjuk- och hélso-
varden (Aveyard 2010:6).

Endast artiklar av ett vetenskapligt vdrde, med tillstand fran en etisk kommitté, eller ar-
tiklar utvalda efter noggranna etiska dvervaganden kommer att inkluderas i forskningen
(Kjellstrom 2016:70).

Litteratursdkningen har gjorts manuellt och systematiskt pa olika databaser som Coch-
rane Library, Ovid Nursing Collection, Academic Search Elite (EBSCO), Cinahl (EBS-
CO), Pubmed, Diva, Theseus och Emerald. Litteraturen begransades fran aren 2008-
2018. Artiklarna har granskats och de som inte uppfyllde inklusionskriterierna har ex-
kluderas och inte tagits med i studien. Studien gors ur ett nordiskt perspektiv och det

anvandes sokord pa engelska, svenska och finska.

Sokord som anvénts i sokningen: “healthcare organisation”, “organisational change”,
“change management”, “leadership style”, “healthcare innovation”, “nurse leader”,
“nurse management”, “leadership behavior”, “hospital change”, “work satisfaction”,
“structural change”, “workplace”, “healthcare”, “leadership behavior”, “nursing”,
“leadership”, “management”, “health promotion”, “social service organisation”, “nordic

countries”, “change”, “organisational restructuring”, “Scandinavian countries”, “Swe-
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den”, “Norway”, “Denmark”, “Finland”, “Iceland” “tydmuutoksia”, “johtajuus”,
“tyomuutoksia”, “ty6hyvinvointi”, “johtajuus”, “Organisationsforandring”,

“Ledarskap”.

5.2 Bearbetning av data

I den kvalitativa studien ar intresset att forsoka forsta manniskors satt att resonera eller
reagera och att sérskilja eller urskilja varierande handlingsmonster. Nagot forenklat; om
fragestallningen galler hur ofta, hur manga eller hur vanligt sa ska man gora en kvantita-
tiv studie. Om fragestallningen galler att forsta eller att hitta monster sa ska man gora en
kvalitativ studie (Trost 2010:32).

Den kvalitativa studien har som mal att hitta nya beskrivningar och tolkningar av olika
kvalitativa aspekter. Den kvalitativa forskningen arbetar med ord inte med siffror (Kva-
le & Brinkman 2014:47).

Litteraturgenomgangen har som syfte att granska relevant litteratur i omraden och &m-
nen som det tidigare forskats i. Behovet av den har typen av litteraturgenomgang har
Okat det senaste decenniet (Aveyard 2010:7). Litteraturgenomgang ar viktigt for att hitta
nya insikter och tolkningar av forskningen. Det kan leda till att det utvecklas och tolkas
en ny analys av den granskade forskningen. Litteraturgenomgangen ger ocksa mojlighet
att jamfora flera forskningar i detalj, genom att samla data fran flera relevanta mindre
forskningar och analysera och sammanstélla dem i en ny forskningsanalys (Aveyard
2010:8). Bell, Waters, (2016). citerar Hart (2001), en litteraturgenomgang &r viktig for
annars far man inte en forstaelse for de teman man valt, inte en bild pa vad som redan
gjorts pa omradet, hur det har utforskats och vilka fragestallningarna varit (Bell & Wa-
tets). | litteraturgenomgangen forvéntas det att man visar att man har kunskap om det
som tidigare forskats i amnet. Det innebar att man kan visa att man har insikter om saval
huvudsakliga teorier angdende omradet, hur de utvecklas och hur de tillampats den kri-
tik som riktats mot olika forskningar inom amnesomradet (Bell & Waters 2016:116).

En sammanstallning gors fran litteraturgenomgangen, genom att forklara olikheter och
likheter som pavisats i tidigare forskning. Det nya materialet analyseras och utifran det

hittas nya relevanta tolkningar (Aveyard 2010:123).
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En litteraturanalys av det insamlade materialet gors sa att man kritiskt granskar varje
litteraturstudie skilt for sig. | litteraturanalysen klargors det for forskningens syfte och
fragestallning (Aveyard 2010:124). Syftet &r att sammanstalla resultaten av litteraturen
men malet &r att gora mera an bara en sammanfattning av tidigare forskning (Aveyard
2010:124).

Det kan verka latt att samla in fakta och beskriva inneborden pa ett omrade, med det &r
mycket svarare att sammanstélla en kritisk granskning. | den kritiska granskningen mas-
te man ifragasatta olika antaganden och utgangspunkter, ifragasatta pastaenden och jam-
fora de resultat som olika forskare kommit fram till och utifran allt material gora en be-
domning. Informationen maste organiseras och klassificeras i ett sammanhéangande
monster (Bell & Waters 2016:117).

5.3 Etiska reflektioner

Litteraturstudien kommer att halla god vetenskaplig praxis och visa pa en omsorgsfull-
het och noggrannhet i dokumenteringen och presentationen av undersékningsresultaten.
Litteraturstudien &r férenlig med kriterierna for en vetenskaplig forskning, och den
kommer att vara etiskt hallbar. Forskningen kommer att ta hansyn till andra forskares
arbete och resultat, och hanvisa till deras publikationer pa ett korrekt sétt sa att deras
arbete respekteras. Litteraturstudien kommer att planeras, genomforas, rapporteras pa ett
vetenskapligt satt. Det insamlade materialet kommer att lagras pa ett sétt som kraven pa
vetenskapliga fakta forutsatter (Forskningsetiska delegationen 2012, TENK).

| forskningen kommer det inte att forkomma fabricering eller presentationer av pahitta-
de observationer. Studien kommer inte att plagieras eller forfalskas. Det kommer inte att
forekomma manipulering av urval eller forskningsresultat. Resultat eller fakta som &r
vasentliga for att forstd slutresultatet kommer inte att utelamnas. Det kommer inte att
forkomma stold eller forsummelse i studien. Med forsummelse menas att avvika fran
vetenskaplig eller forskningspraxis som tyder pa grov vardléshet i utférandet av forsk-
ningen. Till exempel bristfalliga h&nvisningar, missvisande forskningsresultat eller att
vilseleda vetenskapssamfundet i fragor gallande sitt arbete (God vetenskaplig praxis i

studier vid Arcada).
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5.4 Presentation av artiklar

| litteratursokningen anvande skribenten de databaser och sokord, som ndmndes tidigare
i metodkapitlet. Artiklarna som &r inkluderade i min litteraturanalys ar alla fran nordiska
forhallanden, alla 18 artiklar ar skrivna pa engelska. Artiklarna ar publicerade aren
2009, 2011, 2012, 2013, 2015, 2016, 2017 och 2018.

2483 exkluderade pa basis av titel, referensbedémning

93 exkluderade pa basis av abstrakt

17 exkluderade p.g.a. att de inte passade studiens syfte

Figur 4. Artikelsdkning

Artiklarna lastes igenom flera ganger och analyserades noggrant och delades upp i de
olika landerna, Norge, Danmark, Sverige och Finland. Artiklarna delades upp i olika
underkategorier med fokus pa positiva faktorer i en forandringsprocess, fokus pa nega-
tiva faktorer under en forédndringsprocess, ledarskapsstilar, forandringsprocessens olika
skeden och fokus pa individuella skillnader. Underkategorierna delades upp enligt stu-
diens syfte och fragestallningar. Fragestallningarna som redan namnts i kapitel 4 ar
Vad kédnnetecknar arbetsplatsvalbefinnandet i forandringsprocesser?” och “’Pa vilket sitt

kan ledare stoda arbetsplatsvalbefinnande i férdndringsprocessen?”.

Fem artiklar ar fran norska forhallanden, fyra fran svenska, tre fran danska och fem fran
finska forhallanden. Artiklarna hade sampel pd bade mikro- och massniva. En artikel

fran Norge hade ett sampel av informanter pa 34712 individer vilket ar ca 85% av alla
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som arbetar inom hélso- och sjukvarden i Norge. En artikel fran Sverige hade ett sampel
pa 10893 individer. De finska artiklarna hade sammanlagt ett sampel pa 7245 individer.
De danska artiklarna var minst till antalet och hade 3310 individer. I alla artiklar var en

klar majoritet av informanterna kvinnor.

# 85%

# 94%

#90%

# 73,5%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figur 5. Artikelinformation

Metoderna som anvands i litteraturanalysen i artiklarna var frageformulér och en syste-
matisk innehallsanalys (André et al. 2016). systematisk litteraturanalys &r uppbyggd pa
systematiska metoder for att identifiera och vélja ut och kritiskt bedéma relevanta studi-
er (Statens beredning for medicinsk- och social utvardering). Frageformular via e-post
som analyserades i en linjar regressionsanalys. Insamling av data fran nationella register
som analyserats med logistisk regressionsanalys (Bernstrom & Kjekshus 2012, Bern-
strom 2013, Bernstrom & Kjekshus 2015). Linjar regression och logistisk regression ar
statistiska analysmetoder dar man mater samband (Billhult & Gunnarsson 2016:311).

Frageformular som analyserats i statistiska analysmetoder som SPSS och SWOT ana-
lysprogram (Breingaard 2017, Kuokkanen et al. 2009, Karhula et al. 2011, Lehtonen et

al. 2018, Kantanen et al. 2017). SPSS &r en beskrivande statistisk analys som samman-
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fattar data med hjalp av statistikprogram (Fridlund 2016:182). Kvalitativa forskningsin-
tervjuer (Erlingsdottir et al. 2015, Storkholm et al. 2017, Salmela et al. 2011, Tafvelin et
al. 2018, Ingerslev 2015). En kvalitativ forskningsintervju gérs med en mindre grupp
informanter och fokuserar pa métet mellan intervjuaren och informanterna. Informan-
terna uttrycker sig med egna ord och beskriver sin egen livsvéarld (Danielsson
2016:164). Mixad metod analys (Lindqvist 2015, Lornudd et al. 2015, Oye et al. 2016,
Kaltiainen 2018). | mixad metod analys anvéands bade kvantitativa data (numerisk data)
och kvalitativ data (textdata) (Borglin 2016:269).

Undersokningen av André et al. (2016) &r gjord i Norge. Syftet med undersokningen
var att granska faktorer som paverkar arbetsmiljon genom att i fokusera pa kommunika-
tion mellan sjukskoétare och vidare jamfora dem i en stressfylld arbetssituation och i en
icke stressfylld arbetssituation. Undersokningen var gjord for sjukskotare inom hélso-
och sjukvéarden. I undersdkningen deltog 70 informanter. Resultatet pavisade stora skill-
nader i flera faktorer i en arbetssituation. | stressfyllda arbetssituationer pavisades det ett
lagre varde for hur noga arbetsuppgifterna utfordes. | resultatet pavisades ocksa mindre
omtanke i stressfyllda arbetssituationer. Lojaliteten, engagemanget och empatin hos
sjukskatare i en stressfylld arbetssituation visade ocksa pa lagre varden jamfort med de
som arbetat i en icke-stressfylld arbetssituation. Det finns ett behov att stoda sjukskotare
och att utveckla ett battre samarbete i stressfyllda arbetssituationer. Ledarna och organi-
sationen maste dven fokusera pa, och stoda kommunikationen i stressiga situationer pa

arbetsplatsen, for att sdkra patientsikerheten (André et al. 2016).

Bernstrom & Kjekshus (2012) undersokte hur organisationsforandringar ledde till nega-
tivt beteende och stigande langtidssjukfranvaro hos medarbetarna under forandringspro-
cessen. Undersokningen berdrde 1008 informanter som all arbetade inom hélso- och
sjukvarden fran 35 olika sjukvardsavdelningar i Norge. Frageformuléren skickas per e-
post till informanterna. Endast 40% besvarade frageformularen. Syftet med undersok-
ningen var hur ledarens beteende paverkar medarbetarnas sjukfranvaro under stora om-

organiseringar pa arbetsplatsen (Bernstrom & Kjekshus 2012).

Bernstrom (2013) undersokte hur arbetsforandringar ledde till langre sjukfranvaro under
tre olika skeden i forandringsprocessen. Studien foljde upp férandringsprocessen under
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en 6 ars period i Norge. Resultatet i undersokningen pavisade en klar ékning av sjuk-
franvaron i forsta steget (2 ar fran att forandringen borjat) i forandringsprocessen och en
klar minskning i det andra steget (mellan det andra och fjarde aret i studie) i processen
medan det i det tredje steget (mellan det fjarde och sjatte aret i studien) i férandringen
inte syntes nagon markbar skillnad i langtidsfranvaron pa arbetsplatsen (Bernstrom
2013).

Bernstrom & Kjekshus (2015) undersokning var en stor studie pd massniva, SOom inne-
fattade 34712 individer som arbetar inom hilso- och sjukvéarden fran 56 sjukhus, d.v.s.
85% av alla som jobbar inom social- och hilsovarden i Norge. Undersdkningen fokuse-
rade pa fordndringar vid norska sjukhus. Resultatet i undersokningen visade att sjukf-
ranvaron Okar méarkbart i samband med strukturella organisationsforandringar. Studiens
resultat vill uppmérksamma ledare och politiker som planerar och genomfor organisa-
tionsforandringar vilka effekter och konsekvenser forandringar har pa medarbetarens

hélsa och valmaende (Bernstrom & Kjekshus 2015).

Oye et al. (2016) undersokte 24 olika demensboenden i Norge och ledarskapets betydel-
se under en foréandringsprocess. Forskningsmetoden som anvandes i studien var en fler-
fallstudie och samplet i undersékningen var 24 informanter som alla var sjukskotare.
Flera olika ledarskapsstilar identifierades i undersokningen. Det pavisades att ledarens
samarbetsformaga, och hur involverad ledaren var under en forandringsprocess har en

stor inverkan pa utfallet av processen (Oye et al. 2016).

Erlingsdottir et al. (2018) ville med sin undersdkning belysa fem viktiga faktorer som
framkommit ur tva lyckade forandringsprocesser som gjorts i halsovarden. Undersok-
ningen gjordes vid tva olika halsostationer i sodra Sverige. Fokuset i undersokningen
lag pa rollfordelningen och interaktionen mellan de involverade i forandringsprocessen,
vilken sorts ledarskapsstil som forekommit och hur maktférdelningen sett ut. Undersok-
ningen omfattade 43 informanter. Undersokningen pavisade hur ledningen kan inleda

och stdda en lyckad forandringsprocess (Erlingsdottir et al. 2018).

Lindqvist et al (2015) undersokte hur sjukhus till sin natur inte ar sa latt mottagliga for
forandring. Undersokningen tar fram faktorer som storleken pa sjukhuset, universitets-
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status och geografiskt lage. Medarbetare som arbetar i mindre sjukhus ansag att de hade
en béttre arbetsmiljo och kvalitet i sitt arbete jamfort med de som arbetade i ett storre
sjukhus. I undersokningen deltog 10893 informanter fran 72 olika sjukhus i Sverige. Av
informanterna var 93% kvinnor. Insamlingen av materialet gjordes med undersokningar
om bland annat arbetsmiljo, tillfredsstéllelse pa arbetsplatsen, kvaliteten pa varden och
utbrandhet pa arbetsplatsen (Lindqvist et al. 2015).

Undersokningen av Tafvelin et al. (2018) gjordes i Sverige och hade 8 informanter.
Studien bestod av 3 intervjuer som alla gjordes inom ett ar. Alla informanter var kvin-
nor pa en genomsnittsalder pa 40 ar. Metoden som anvandes i studien var av kvalitativ.
Syftet med undersokningen var att studera ledarskapsbeteende hos den ndrmaste ledaren
for medarbetarna i en svensk social- och hélsovardsorganisation. Flere hinder framgick i
undersokningen, ekonomisk pafrestning, distans mellan ledaren och medarbetaren och
hog arbetsbelastning. Ledarna ar ocksa anstéallda och blir ocksa de paverkade av organi-
sationsforandringar. Ledare blir ofta fastklamda i mitten, samtidigt som de forsoker
genomfora forandringar och far instruktioner fran ledningen i organisationen, stravar de
ocksa efter att skapa en bra arbetsplats och framja arbetsplatsvalmaendet for medarbe-
tarna (Tafvelin et al. 2018).

Undersokningen av Lornudd et al. (2015) gjordes i Sverige och hade ett sampel pa 1249
informanter. Av informanterna var 87% kvinnor, genomsnittsaldern var 47 ar. Flera oli-
ka analysmetoder anvéndes i undersokningen. Syftet med studien var att undersoka
eventuella faktorer i arbetsplatsmiljon som paverkar ledarens beteende under en forand-
ringsprocess. Undersokningen beaktade ocksa pa vilket satt ledarens beteende paverkar

medarbetarens stressniva pa arbetsplatsen (Lornudd et al. 2015).

Breingaard et al. (2017) undersokte hur organisationsférandringar och arbetsmiljon pa-
verkar fortidspensioneringar. Undersokningen gjordes i Danmark. Informanterna var
3254 stycken i aldern 58-64. Av informanterna var 75% kvinnor. Resultaten i studien
belyste forandringar i ledningsgruppen, sammanslagningar, uppdelningar och omlokali-
seringar pa arbetsplatsen. Organisationsforandringar och bristfallig social arbetsplats-

milj6 bidrar till fortidspensioneringar bland aldre medarbetare (Breingaard et al. 2017).
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Undersokningen gjord av Storkholm et al. (2017) beskriver en struktur som ska
forbattra hilso- och sjukvardssystemet. Strukturen ska forbéttra organisationen, frémja
vilbefinnandet for medarbetarna, forbittra patientvardsupplevelserna och minska pa
kostnaderna. Undersokningen &r gjord i Danmark dér det pdgar stora omstruktureringar
1 hdlsovardssystemet. Metoden som anvéndes i undersdkningen var en kvalitativ studie
med forskningsintervjuer, och undersokningen hade ett sampel pa 18 informanter varav
majoriteten var kvinnor. | resultatet pavisades att det ar utmanande att forsta véaxelver-
kan mellan medarbetarnas arbete och ledarens forstaelse for, och val av forandringsstra-
tegier (Storkholm et al. 2017).

Undersokningen av Ingerslev (2015) ar gjord i Danmark och har ett sampel pa 38 in-
formanter med en kvalitativ fallstudie som metod. Syftet med studien var att granska
forandringar som pagick i ett Danskt offentligt sjukhus under en social- och halsovards-

reform (Ingerslev 2015).

Undersokningen gjord av Kuokkanen et al (2009) beskriver organisationsforandringar
och deras paverkan pa arbetsmotivationen och -tillfredsstéllelsen pd arbetsplatsen. Un-
dersokningen gjordes i Finland och var uppdelad i tre delar, under vilka ett frageformu-
lar skickades ut till medarbetarna. Medarbetarna besvarade ett frageformular infor, un-
der och ett ar efter en organisationsforandring. Informanterna var 495 till antalet, majo-
riteten kvinnor. | resultaten pavisades att majoriteten var nojda med sitt arbete. Under-
sokningen visade anda pa en markant skillnad mellan den andra och tredje delen av un-
dersokningen. Enligt resultaten var medarbetarna mindre tillfreds med sitt arbete under
den pagaende organisationsforandringen, medan de ett ar efter forandringsprocessen

aterigen kande en hogre arbetstillfredsstéllelse och -motivation (Kuokkanen et al 2009).

Karhula et al. (2011) undersokte om e-postanvidndningen paverkar medarbetarna i deras
arbete under en organisationsfordndring. Resultaten pavisade att det under en fordndring
ar viktigt att ledaren formedlar informationen personligen till medarbetarna. Under-
sokningen belyste behovet av tekniskt stod till medarbetarna for att de ska kunna ta del

av relevant information som skickats digitalt, t.ex. per e-post (Karhula et al. 2011).
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Unders6kningen av Salmela et al. (2011) gjordes i Finland som en kvalitativ studie med
17 informanter. Syftet med studien var att forska i hur vardledare beskriver och forstar
sin uppgift och roll under en forandringsprocess. Alla informanter var kvinnor i aldern
42-61 ar med 2 till 26 ars arbetserfarenhet. Metoden var fenomenologisk-hermeneutisk
metod, inga sanningar utan forstaelse for sammanhanget anvandes i studien. | under-
sokningen pavisades att vardledare behdver vagledning och kunskap om vad som for-
vantas av dem under en foérandringsprocess. I undersokningen framgick att en ledare ska
vagleda, satta normer och uppratthalla en 6ppen dialog. | kommunikationen ska ledaren
stoda och lyssna aktivt pa asikter och ideér fran sina medarbetare. Ledaren ska motivera
sina medarbetare och stoda dem till en aktiv medverkan. Till en ledares goda egenska-

per hor adven regelbunden feedback (Salmela et al. 2011).

Undersokningen som gjordes av Lehtonen et al. (2018) i Finland hade ett sampel pa 166
informanter. Syftet med undersokningen var att beskriva ledarens ledarskaps- och ar-
betsledningskunskaper ur vardpersonalens perspektiv. Frageformularen som innehdll
194 fragor analyserades med hjalp av SPSS-metoden. Av informanterna var 97% kvin-
nor, 71% av var aldre an 40 ar. Medarbetarna ansag att ledarna hade ledarskapskompe-
tens och -kunskap, medan det fanns brister inom forsknings- och utvecklingsomradet i

organisationen (Lehtonen et al. 2018).

Unders6kningen som gjordes av Kantanen et al. (2017) i Finland hade 1025 informan-
ter. Frageformularen som anvandes i studien skickades till informanterna per e-post och
materialet analyserades med hjélp av en SPSS-metod. Av informanterna som deltog i
undersokningen var 94% kvinnor. Den yngsta informanten var 27 ar och den &ldsta 67.
Informanterna kom fran 5 finska universitetssjukhus. Syftet med studien var att under-
soka ledarskapsférmagan och arbetskompetensen hos avdelningsskéterskor och hogre
avdelningskaéterskor. Ur undersokningen framgick ocksa att avdelningsskétare med 20
eller farre medarbetare ansag sig ha en hogre arbetskompetens &n de avdelningsskdétare
som arbetade i storre arbetsteam pa 50-90 vardare. Som vardledare ar det en forutstt-
ning att kunna kombinera praktisk vard med det teoretiska och administrativa arbetet. |
resultatet framgick ocksa att kunskap om olika ledarskapsstilar hos avdelningsskotare

uppskattas av medarbetarna (Kantanen et al. 2017).
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Doktorsavhandlingen gjord av Kaltiainen (2018) grundar sig pa tre tidigare forskningar
om organisationsférandringar skrivna av Kaltiainen. Syftet med avhandlingen dr att stu-
dera dynamiken i medarbetarnas psykiska erfarenheter och reaktioner som utvecklats
under en organisationsforandring. Avhandlingen ar i gjord i Finland och har ett sampel
pa 5483 informanter, varav majoriteten var kvinnor. Det framgick i avhandlingen att ett
rattvist ledarskap ar viktigt i en forandringsprocess. Det ar ocksa viktigt att bygga upp
ett fortroende for ledaren och att forstarka de positiva férvantningar som medarbetare

har pa en forandring (Kaltiainen 2018).

5.5 Litteraturgranskning och analysmetod

Som tidigare namnts ar litteraturgenomgangens syfte att granska relevant information
och studier som det tidigare forskats i. Det har ocksa uppstatt ett dkat behov av att
granska litteratur och forskningar det senaste decenniet eftersom det genom digitalierse-
ringen har gjorts battre tillgangligt att hitta information inom olika omraden.

For att bredda och 6ka pa variationen och for att inkludera en stérre mangd relevant data
till unders6kningen anvandes metod som bygger pa en snébollseffekt. | en sddan metod
rekommenderar personer i urvalet andra kallor som ocksa skulle var lamliga att inklude-
ra i studien (Wihlborg 2017:118). Tva artiklar och en doktorsavhandling togs med for
djupare analys i studien. Doktorsavhandlingen togs med i undersdkningen medan de tva

artiklarna inte passade studiens syfte.

Artiklarna och doktorsavhandlingen l&astes igenom men i det hér skedet tillampades ing-
en detaljerad innehallsanalys. Meningen var i det har skedet att ta hansyn till studiens
huvudsyfte. For att fa ett starkare grepp om helheten och for att bli battre bekant med
materialet lastes artiklarna igenom flera ganger innan det delades upp i kategorier enligt
studiens syfte och dess fragestallningar.

Kvalitativ innehdllsanalys ar att beskriva variationer genom att identifiera monster i
textinnehall. Skillnader och olikheter beskrivs i kategorier och olika teman pa olika ab-
straktions- och tolkningsnivaer. Det forsta steget i en innehallsanalys &r att beskriva tex-
tens manifesta innehall. Manifest innehall &r att rakna upp eller ange vad som star i tex-

ten och vad som uttrycks pa en beskrivande niva i form av kategorier. Latent innehall
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anvands vid djupare tolkning av texter. Det latenta innehallet handlar om det underlig-
gande budskapet i en text, alltsa det som sags mellan raderna (Danielsson 2016:336,
Lundman & Hallgren Graneheim 2017: 221-222).

Analysformen i studien kvar till en del induktiv analys, genom att utga fran innehallet i
matarialet. Med ett mindre textmatarial ar det lampligt att gora en kvalitativ innehalls-
analys med induktiv metod. Med induktiv analysmetod avses att man observerar och
studerar det specifika materialet och beskriver och tolkar det mer djupgaende. Tolk-
ningen av materialet i innehallsanalysen kan goras pa olika nivaer av djup och abstrak-
tion (Danielsson 2016: 335). Det finns forskare som ifragasatter om kvalitativa studier
enbart kan utvecklas genom induktion eller deduktion, utan att de havdar att abduktion
ocksa ska tillampas i analysen. Abduktion utgar aven fran empirin men tillampar inte
kondensering, utan det handlar om en tolkning av monster for att finna djupare struktu-
rer (Thorén-Jonsson 2017:175).

Att vara medveten om trovérdighet och kvalitet ar en vésentlig del i forskningsproces-
sen. Inom innehallsanalys &r validitet och reliabilitet vanliga termer nar det handlar om

trovardighetsaspekten i analysmetoden (Danielsson 2016:340).

2. Urval

3. Analys
4. Metod

Figur 6. Litteraturgranskning och analysmetod
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6 RESULTATREDOVISNING

“Organisationsfordndringar har en effekt pa arbetsplatsmiljon, delaktigheten och ar-
betsplats vilbefinnande” (Kuokkonen et al. 2009:123).

”Det finns en tydlig forhojd risk for langtidssjukfranvaro i och med organisationsfor-
andringar” (Bernstrom 2013:243).

6.1 Fokus pa positiva faktorer i en forandringsprocess

Att lagga fokus pa de positiva faktorerna i arbetsmiljon har betydelse inte bara for med-
arbetaren utan ocksa for kvaliteten pa varden (André et al. 2016, Lindgvist et al. 2015).
Positiva faktorer for medarbetarna pa en arbetsplats ar de kanner sig motiverade, ar en-
tusiastiska och kanner en gladje och mening i sitt arbete (Tafvelin et al. 2018, Erlings-
dottir et al. 2018, Storkholm et al. 2015, Lornudd et al. 2015, Kaltiainen 2018).

“Rdttvist bemétande skapar fortroende medan ordttvist bemétande minskar fortroende

till ledaren och organisationen” (Kaltiainen 2018:31).

Ledarskapet har stor betydelse for en positiv arbetsmilj6. Pa en hilsosam arbetsplats far
medarbetarna respons och stod av sin ledare. En bra ledare ska fa medarbetarna att
kiinna sig delaktiga i arbetsgemenskapen (André et al. 2016, Salmela et al. 2011, Oye et
al.2016, Kaltiainen 2018).

Att arbeta i en positiv arbetsmilj6 och att det finns en fungerande kommunikation mel-
lan olika yrkesgrupper frimjar medarbetarna vélbefinnande och stdder dem pa arbets-

platsen. (Erlingsdottir et al. 2018, Salmela et al. 2011, Tafvelin et al. 2018).

I ett hdlsofrdmjande ledarskap visar en ledare uppskattning for sina medarbetare och
deras arbete. Uppskattning och stod av ledaren hojer arbetsmotivationen, framjar ar-
betsplatsvilbefinnandet och forbéttrar kvaliteten av véarden (Bernstrom & Kjekshus
2012, Kuokkanen et al. 2009, Lornudd et al. 2015, Tafvelin et al. 2018).
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En bra ledare framjar en social arbetsgemenskap och starker samarbetet i arbetsgruppen.
Samarbetet framjar medarbetarnas arbetsengagemang och de blir mera malinriktade i
sitt arbete (André et al. 2016, Bernstrom & Kjekshus 2012, Salmela et al. 2011). Sam-
arbetet Okar delaktigheten i arbetsgemenskapen vilket 6kar medarbetarnas arbetstill-

fredsstillelse (André et al. 2016, Oye et al. 2016, Salmela et al. 2011).

Genomforandet av en fordndring har stor inverkan pa varje medarbetares dagliga liv.
Att fokusera pa de positiva faktorerna i arbetsgemenskapen och stoda medarbetarna 1
fordndringsprocessen kan gora det lattare att bearbeta fordndringen (André et al. 2016,

Kaltiainen 2018).

En bra ledare ska vara engagerad och delaktig 1 arbetsgemenskapen istéllet for att bara
driva igenom idéer fran den hogre ledningen i organisationen. En bra ledare samarbetet
bland medarbetarna i stressiga situationer pa arbetsplatsen (Erlingsdottir et al. 2018,
André et al. 2016).

En bra ledare ska ge emotionellt stod och uppmuntra medarbetarna att arbeta med for-
andringen och belysa de positiva faktorerna i en forandringsprocess, nagot som hjélper
medarbetarna att kdnna ett positivt tillstdnd och att finna en personlig mening i en kra-
vande situation (Bernstrom & Kjekshus 2012, Erlingsdottir et al. 2018, Salmela et al.
2011, Kaltiainen 2018).

6.2 De negativa faktorernai en férandringsprocess

Medarbetare upplever ofta fordndringar som psykiskt péafrestande och hotande. Organi-
sationsforandringar kan ha en negativ inverkan pa hélsan hos medarbetarna (Bernstrom
& Kjekshus 2012, Tafvelin et al. 2018, Lornudd et al. 2015, Andre et al. 2016).
Medarbetarna ké&nner ofta en kéinsla av angest och frustration i samband med organisa-
tionsforandringar (Strokholm et al. 2017, Bernstrom & Kjekshus 2015).

De pagiende forandringarna inom social- och hélsovéardssystemet skapar en stressig och
pafrestande arbetsmiljo for medarbetarna (Kuokkanen et al. 2009, Tafvelin et al. 2018,
Kantanen et al. 2017, Andre et al. 2016, Bernstrom & Kjekshus 2015).
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Om medarbetarna redan under forandringsprocessen kénner av forhdjda krav innebdr
det extra pafrestning och forhéllandet till ledarskapet kan bli komplicerat och krdvande.
Ett forsamrat forhallande till ledningen péverkar medarbetarnas psykiska hélsa, tillfor
mera stress och hojer langtidssjukfranvaron pa arbetsplatsen (Bernstrom & Kjekshus
2012. Kuokkanen et al. 2009).

Att som medarbetare inte fa stod fran sin ledare eller organisation, att kdnna hog arbets-
belastning, att kanna distans fran arbetskamrater och arbetsgemenskapen, eller att inte
ha nagot inflytande, paverkar den psykiska hélsan och arbetsplatsvélbefinnandet nega-
tivt (Tafvelin et al. 2018, Oye et al. 2016, Lornudd et al. 2015, Bernstrom & Kjekshus
2012).

Som exempel pa negativa egenskaper hos en ledare kan nimnas favorisering av utvalda
medarbetare, att beskylla andra for sina egna misstag, att inte bry sig om sina medarbe-
tare och att inte kunna losa konflikter som kan uppsta pa arbetsplatsen (Bernstrom &
Kjekshus 2012, Lornudd et al. 2015, Tafvelin et al. 2018).

“Ndr mdnniskor inser att de ska byta arbetsplats upplever de kinslor som osdkerhet

och dngest” (Bernstrom 2013:240).

6.3 Ledarskapsstilar

Ett transformativt ledarskap kannetecknas av palitlighet, fortroende, skapande, ett
gemensamt mal i arbetsgemenskapen och att ledaren uppmuntrar sina medarbetare. Mo-
tivation och att vara entusiastisk och att fd medarbetarna att kdnna mening och gladje i
sitt arbete vager starkt i det transformativa ledarskapet. Ledare som tillampar det trans-
formativa ledarskapet tror starkt pa att fa medarbetarna med i arbetsgruppen och utveck-
lar och stoder individuella arbetsgrupper. Ledaren i det transformativa ledarskapet &r
stodande, narvarande och lyssnar pa sina medarbetare och vagleder dem i forandrings-
processen (Tafvelin et al. 2018, Lornudd et al. 2015, Salmela et al.2011, Oye et al.
2016, Erlingsdottir et al. 2018). Tafvelin et al. (2018), Lornudd et al. (2015) ndmner det
transformativa ledarskapet som en vanligt férekommande ledarskapsstil, men det finns

ocksa ledare som fokuserar pa det transaktionella ledarskapet.
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| det transaktionella ledarskapet fokuserar ledaren pa att vara tydlig med sina medarbe-
tare och uppratthalla en strikt arbetsplats dar det finns klara och tydliga regler. Det tran-
saktionella ledarskapet fokuserar inte pa medarbetarens individuella behov (Tafvelin et
al. 2018, Lornudd et al. 2015).

Ett rattvist ledarskap innebér att medarbetarna har fortroende for sina ledare och for
organisationen. Organisationsforandringar prévar fortroendet som medarbetarna kénner
for ledaren och organisationen. Medarbetarna behdver verktyg och stod for att arbeta i
en stressig miljo. Positivt tdnkande, optimism, hopp och effektivitet ar relaterade till
hogre arbetsengagemang i arbetsgruppen (Kaltiainen 2018, Bernstrom 2013, Erlingsdot-
tir et al. 2018). Erlingsdottir et al. (2018) namner ocksa att ett rattvist ledarskap kanne-
tecknas av rattvisa relationer mellan ledare och medarbetare, dar bada parterna har en
plikt att ta ansvar i organisationen. | den traditionella ledarskapsstilen &r det ledaren som
organiserar och leder forandringen. Relationen mellan ledare och medarbetare ska inte

vara hierarkisk. De mest uppskattade ledarna &r de som kan leda sina medarbetare att

leda sig sjalva, ndgot som det transformativa ledarskapet belyser (Erlingsdottir et al.
2018).

FORUTSATTNIN-
GAR FOR EN
LYCKAD
FORANDRINGS-
PROCESS

- MEDARBETARNA
st

Figur 7. Arbetsplatsvalbefinnandets forutsattningar under en férandringsprocess
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6.4 Forandringens olika skeden

I flera av artiklarna delades forédndringsprocessen in i olika steg for att bland annat bely-
sa hur de olika stegen av fordndringsprocessen paverkar medarbetarna. En fordndring
paverkar medarbetarna och som ledare ar det viktigt att veta hur de olika stegen inverkar

for att kunna stdda och végleda medarbetarna 1 fordndringsprocessen.

Kaltiainen (2018) beskriver Kotters attastegsmodell, en strategi for hur man gar till vaga
I en organisationsforandringsprocess (Kaltiainen 2018). Modellen har ndmnts tidigare
pa sidan 21, figur 2. Ett bra samarbete i gruppen, dar ledaren har klara strategier och
vagleder medarbetarna i férandringsprocessen, ar viktigt for en lyckad organisationsfor-
andring och for ett bra ledarskap (Kaltiainen 2018, Storkholm et al. 2017, Ingerslev
2015).

Bernstrom (2013) delar in fordndringsprocessen i tre delar. Forsta steget &r att introdu-
cera fordndringen. Andra steget dr reaktionen till férdndringen och att bli mottaglig for
fordndringen och den nya organisationen. Det tredje steget dr ndr medarbetarna etablerar

sig med fordndringen och den nya organisationen (Bernstrom 2013).

Erlingsdottir et al. (2018) tar 1 undersokningen fram fem steg som leder till en lyckad
forandringsprocess. Forsta steget dr att definiera problem. Andra steget dr att ledaren
eller ledningsgruppen erkinner problemet eller problemen, och tar en stodande roll. I
det andra skedet later ocksa ledaren medarbetarna vara delaktiga i fordndringsprocessen.
Det tredje steget innefattar ledarens roll som ett langsiktigt ledarskap, ocksa efter
forandringen. I det fjdrde steget formuleras normer och virderingar 1 organisationen. |
det femte och sista skedet gors en generds tidsplanering, dir man beaktar att
forandringsprocesser tar tid och att det finns tid d&ven for omvérdering (Erlingsdottir et
al. 2018).

Det pavisades en klar skillnad 1 hur medarbetare upplever arbetsplatsvilbefinnande un-
der fordndringsprocessen. Under det forsta stadiet 1 en fordndringsprocess kénde sig
medarbetarna mindre tillfreds med sitt arbete. Efter ett ar att processen satt igang 6kade

arbetsplatsvilbefinnandet, och efter tva ar fran att forandringen borjat kdnde medarbe-

45



tarna samma vélbefinnande som innan forandringsprocessen (Kuokkonen et al. 20009,

Bernstrom 2013, Erlingsdottir et al. 2018).

6.5 Digitaliseringen

Kommunikationen mellan ledaren, organisationen och medarbetaren ser annorlunda ut

idag &n vad den gjorde for nagra ar sedan.

E-post kan vara ett bra sitt att fora fram en viss sorts information till medarbetarna men
det 4r inte bra att anvidnda som ett hjalpmedel i ledarskapet (Karhula et al. 2011, André
et al. 2016).

Det kom fram i unders6kningen att e-postanvindningen dr ett viktigt verktyg for medar-
betare att kommunicera med sin ledare. Under organisationsfordndringar dr det dock
viktigt att organisationen och ledaren skoter informationen personligen och inte via e-

post (Karhula et al. 2011, André et al. 2016).

“Personlig kommunikation kommer alltid att vara viktig pa arbetsplatsen och e-post dr

inte alltid den bdsta metoden for interaktion” (Karhula et al.2011:26).

Mingden av e-post som medarbetarna far dagligen har ocksa 6kat mérkbart. “Medarbe-
tarna kinde att de inte fanns tid att under arbetstid ldsa och svara pa all e-post” ( Karhu-

laetal. 2011:29).

Karhula et al. (2011) pdpekar att det forekommer skillnader pd e-postanvindningen pa
mindre orter och mindre sjukhus jamfort med i huvudstadsregionen och pa storre sjuk-

hus.

“De som bodde pd en mindre ort var mera kritiska till anvindningen av e-post jamfort

med de som bodde i huvudstadsregionen” ( Karhula et al. 2011:29).

“Medarbetare i huvudstadsregionen fick betydligt mer e-post jamfort med dem som ar-
betade i mindre stdder.” ( Karhula et al. 2011:30).
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For medarbetare som jobbar under press i och med stora férdndringar inom organisatio-
nen dr det extra svart att hélla sig uppdaterad med all information. Idag &r vardarbete
mycket mera digitalt dn for nagra ar sedan vilket innebér hogre krav pé teknisk kunskap,
som ofta betyder ett mera tidskrivande arbete (Karhula et al. 2011, Storkholm et al.
2017)

“Via e-post kinde informanterna att de missade viktig information” (Karhula et al.
2011:31).

“Ndr politiker analyserar filtarbete ser de bara pd antalet fodslar. De ser sdllan pa
okningen av de ingrepp och procedurer som en forlossning innefattar, vilket dr det

viisentliga, och ndgot som krdver mera personal” (Storkholm et al. 2017:4).

“Sjukskoterskors och barnmorskors fokus var pad patientens sdkerhet och vilbefinnande.
De ansdg ocksa att patienten skulle behandlas som en individ. Léikarna var mest fokuse-

rade pa att mdta kliniska resultat” (Storkholm et al. 2017:5).

En ledare bor ha en uppgiftsorienterad kontroll Gver arbetsuppgifterna och motivera sina
medarbetare genom att ge feedback pa hur de klarar av sina uppgifter. Feedbacken spor-
rar medarbetarna sa att de klarar av sitt arbete och att de kinner sig motiverade att géra
bra ifrdn sig i arbetsuppgifterna pa arbetsplatsen. (André et al. 2016, Bernstrom & Kjek-
shus 2012, Tafvelin et al. 2018, Salmela et al. 2011, Lornudd et al 2015, Stokholm et al.
2017).

“Tekniskt stod borde ges at alla sd att man far ut det viktigaste av digitaliseringen pad

arbetsplatsen” (Karhula et al.2011:31).

6.6 Fokus pa medarbetarnas individuella skillnader

I ett arbetsteam jobbar manga olika yrkesgrupper och flera olika individer som har olika
behov och forvantningar i sitt arbete. En ledare ska beakta att alla ar olika och

fordndringar paverkar alla pa olika sétt.
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Undersokningarna visade pa varierande resultat hur fordndring paverkar medarbetarna.
Det kom fram att forédndring paverkar negativt, positivt och i vissa fall inte hade nagon
paverkan pa medarbetarna 6verhuvudtaget (Bernstrom 2013, Storkholm et al. 2017, Er-
lingsdottir et al. 2018, Breinegaard et al. 2017, Kuokkanen et al. 2009, Lindgvist et al.
2015).

“Arbetsplatsfordndringar kan bdde leda till forhojd stressnivd men ocksda vara till-

fredsstdllande for medarbetaren” (Bernstrom 2013:240).

“Medarbetarna kdnde sig uppmdrksamma och energiska men ocksa mera kdnsliga un-

der fordndringsprocessen” (Bernstrom 2013:240).

Kvinnor har en hogre langtidssjukfranvaro i jamforelse med ménnen. Kvinnor péverkas
mera av arbetsmiljon och de hanterar stress annorlunda &n man. Det kom fram att mén

ser det mera som en fordel att byta jobb &n vad kvinnor gor (Bernstrom 2013).

“I organisationsfordndringar sokte ofta mdnnen stéd hos sin ledare medan kvinnor

sokte stod fran sina kollegor” (Bernstrom & Kjekshus 2012:10).

Det fanns en skillnad mellan olika typer av fordndringar i undersdkningen. Nir det
handlade om fordndringar pa patientnivd var medarbetarna mer motiverade @n nir det

handlade om strukturella organisationsfordndringar (Bernstrom 2013).

Fortidspensioneringar var hogre hos de som hade varit med om organisations-
forindringar, procentuellt 37% hogre. Aldre medarbetare (58-64 aringar) har en risk att

uppleva organisationsfordndringar mera stressande dn yngre medarbetare (Breinegaard
et al. 2017).

Medarbetare som arbetade 1 mindre sjukhus var mera tillfreds med sin arbetsmilj6 &dn de
som arbetade pa ett storre sjukhus. De medarbetare som arbetar pé ett mindre sjukhus
rekommenderade 1 storre utstrickning sin arbetsplats till en kollega, jimfort med de som

arbetade pa storre sjukhus (Lindgvist et al. 2015).
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6.7 Sammanfattning av resultatredovisningen

En understkning beaktar medarbetarna, ledarna och diverse forandringsfaktorer och alla
dessa hanger ihop med varandra. Medarbetarna ar alla olika individersom paverkas an-
norlunda i och med férandringar pa arbetsplatsen. Arbetshélsa och valbefinnande ar fak-
torer som dr desamma oavsett arbetsplats. Det &r individens uppfattningar och kénslor
som &r annorlunda. Forandringar gar inte att undvika och ledare och organisationen
maste ha en bred kunskap om hur de kan stéda medarbetarna att arbeta med forandring-

ar.

En ledare bor vaga leda, kunna handla rattvist och framfor allt ta tag i konflikter pa ar-
betsplatsen. En ledare ska motivera och hjalpa medarbetarna i forandringsprocessen ge-
nom att ge uppgifter at sina medarbetare och framfér allt ge feedback pa medarbetarnas
utdvade arbetsuppgifter. En ledare ska visa uppskattning for sina medarbetare. En ledare
skapar stamningen pa arbetsplatsen och framjar en positiv och halsosam arbetsplats for

sina medarbetare.

Medarbetarna har varierande kunskap om digitala verktyg och befinner sig pa olika sta-
dier i den pagaende tekniska utvecklingen. Det ar viktigt att ledaren och organisationen
tar det i beaktande och stdder medarbetarna for att de inte ska orsaka dem &nnu mera
stress pa arbetsplatsen. Till exempel e-postanvandningen ska inte ersatta kommunika-
tion med sin ledare. Viktig information ska inte skickas enbart via e-post sa att det kan

finnas risk att den blir oférmedlad till nagon.

Arbetsplatsvélbefinnande och arbetshélsa ar bland annat samarbete, stdd och feedback
av sin ledare, att fa emotionellt stod, att arbeta i en positiv arbetsmiljo, motivation och
att man visas uppskattning. Valbefinnande och halsa pa arbetsplatsen &r ratt sa sjalvkla-
ra faktorer for medarbetarna. Det som ar vikigt ar hur far man ett gott samarbete pa ar-
betsplatsen och hur man skapar en bra arbetsmiljo. Ledaren och framforallt organisatio-
nen har en stor betydelse for hur arbetsplatsvalbefinnande och arbetsplatshalsa upplevs

av medarbetarna.
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ATT LEDA RELATIONER ATT LEDA EN KULTUR
genom interaktion, coaching, genom att man skapar en
och att man féregar med dppen, bevisbaserad
eget exempel som en slags och bekfraftande

foraldrafigur. atmosfar.

GOD VARD

ATT LEDA PROCESSER
med hjélp av koordinering,
att man dirigerar och ar
en spindel i natet.

ORGANISATIONEN
SAMHALLET

Figur 8. A three dimensional model (Salmela et. al. 2011 s.429)
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7 SAMMANFATTNING OCH DISKUSSION

7.1 Kritisk granskning

| detta kapitel kommer skribenten att beakta framstéllningen av studien, resultaten, me-

todvalet i undersokningen, validiteten och reliabiliteten i forskningen.

Den kritiska granskningen ska genomforas sakligt och konstruktivt (Henriksson
2016:474). Den kritiska granskningen innebar att skribenten ifragasatter olika antagan-
den och pastaenden utgaende fran det insamlade materialet. Det innebér att man jamfor
de resultat som olika forskare kommit fram till och goér en bedémning. Som forskare
samlar man in fakta som ddrefter organiseras och klassificeras ii ett ssammanh&ngande
monster (Bell & Waters 2016:117).

7.1.1 Kritisk granskning av den teoretiska referensramen

| den teoretiska referensramen tar skribenten upp, som tidigare namns i kapitel 3, fyra
centrala begrepp. De fyra begreppen ar hélsofraimjande arbetsplats, arbetshalsa, halso-
framjande ledarskap och organisationsforandringar. Syftet med studien ar att granska

hélsoframjande forandringsledarskap inom halso- och sjukvarden.

Som tidigare namns i kapitel 3 kannetecknas en hélsofrdmjande arbetsplats av att alla
jobbar for att tillsammans framja hélsan och vélbefinnandet. Det finns mojligheter till
personlig utveckling i arbetet och det finns grundférutsattningar for en bra utveckling.
En halsoframjande arbetsplats ska ha forutsattningar for bade ledare och arbetare att
sjalva ha kontroll dver sin hélsa och det ska finnas mgjlighet att forbattra halsan och
vilbefinnandet (Menckel & Osterblom 2000, Burton 2010).

Kotter beskriver i steg tva i sin attastegsmodell (Alvesson & Sveningsson 2007) att det

ar viktigt att jobba som en grupp, att ha en gemensam strategi, och Kotter belyser ocksa

att det &r viktigt med mojligheter till utveckling (Alvesson & Sveningsson 2007).
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Hilsa och vdlmaende jamfors ofta med livskvalitet och lycka. Arbetshélsa dr arbetstill-
fredsstéllelse, en positiv attityd till sitt arbete och medarbetaren ar engagerad och moti-
verad 1 sitt arbete. Arbetshdlsa innebér att gora det mojligt for medarbetarna att arbetet
kdnns meningsfullt, funktionerande och givande (Gronlund & Stenbock-Hult 2014,
Averlid et al. 2012, Torp et al. 2014). Syftet med arbetsskyddslagen (Finlex) &r bland
annat att forbattra arbetsmiljon och trygga medarbetarens arbetsformaga.

I ett hilsoframjande ledarskap ser ledaren till att upprétthalla god vard. Det sker genom
att motivera medarbetarna, att skapa en positiv arbetsmiljo och -kultur dér patienternas
vialmaende och upplevelse om god vard &r det centrala (Gronlund & Stenbock-Hult
2014, Averlid et al. 2012).

De flesta manniskor ar medvetna om vad som &r bra for sin halsa och sitt valmaende,
men det kan dnda vara svart att uppréatthalla halsan och anvanda sig av de hjalpmedel
som finns for att framja sitt eget valmaende. Halsa och valbefinnande uppfattas indivi-
duellt och det &ar upp till medarbetaren sjalv att ta sitt ansvar angdende den egna halsan
och sitt eget valmaende, bade pa arbetsplatsen och utanfor arbetet. Ledarens uppgift ar
att erbjuda stod och vagledning, speciellt da det géller situationer som upplevs pafres-
tande for medarbetarna pa arbetsplatsen. Ledarens uppgift ar att skapa en bra arbetsmil-
jo for sina medarbetare. En bra arbetsmilj6é ska inte bara gynna personalen, utan i syn-

nerhet patienterna da det ar fragan om en hélso- och sjukvardsorganisation.

Arbetsplatsforandringar ar pafrestande och utmanande for medarbetarna. Osakerheten
som kan uppsta vid organisationsforandringar paverkar inte medarbetarna enbart pa ar-
betsplatsen utan ocksa utanfor arbetet. Arbetets betydelse och mening varierar hos med-
arbetarna. En bra ledare bor se alla medarbetare som individer och att det finns olika
individuella behov och forutséattningar hos medarbetarna.

| den teoretiska referensramen tar skribenten upp tva olika organisations- och forand-

ringsteorier. John. P. Kotters (1996) attastegsmodell och Goodmans fyrastegsmodell

(Alvesson Sveningsson 2007, Nutbeam et al. 2014). Bada modellerna ska stéda och

végleda organisationsforandringar pa arbetsplatser. Kotters teori beskriver forandrings-

processen mera utforligare an vad Goodmans teori gor. De bada teorierna belyser ledar-
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skapets betydelse och hur viktigt det ar att uppréatthalla ledarskapsutvecklingen i organi-
sationen. De bada teorierna poangterar att det &r viktigt att reflektera dver, och féra dis-
kussion om resultatet av en forandringsprocess (Alvesson & Sveningsson 2007, Nutbe-
am et al. 2014).

| tidigare forskning framgar att ansvaret i en forandringsprocess ligger hos ledningen
och organisationen. Det ar ledarna som planerar férandringen och det ar de som motive-
rar medarbetarna att arbeta med forandringen. Det ar viktigt att det finns en 6ppen dia-
log mellan ledaren och medarbetaren. Det ar ledaren som ska végleda vart man ar pa
vag i forandringsprocessen och vilka hjalpmedel som behdvs for att stdda medarbetarna
i forandringen (Ranta 2005, Hanson 2010).

Av de 18 studier som skribenten analyserar i resultatdelen namns Kotters attastegsmo-
dell i en forskning, (Kaltiainen 2018), dock ndmndes andra teorier i artiklarna, som till
exempel Hertzbergs “Two Factor Theory of Motivation” (1959) och Mintzberg & West-
lys “Cycles of Organizational change” (1992), ur artikeln (Bernstrom & Kjekshus
2015). Det transformationella ledarskapet ndmns i flera artiklar (Erlingsdottir et al.
2018, Tafvelin et al. 2018, Lornudd et al. 2015, Salmela et al. 2011). Bernstrom (2013),
Erlingsdottir et al. (2018) delar upp férandringsprocessen i tre till fem steg, som tidigare
namns i kapitel 6. Bernstrom (2013), Erlingsdottir et al. (2018) beskriver utforligt varje
steg i forandringsprocessen pa ett satt som paminner om Goodmans och Kotters organi-
sations- och forandringsteorier.

Kotters teori i atta steg beskriver forandringen utforligt och grundligt och &r en omtalad
teori i forandringsledarskap. Skribenten sjalv anser att det borde finnas en klar teori och
ett tydligare arbetssatt for hur man ska ga till vaga i en organisationsforandring. Arbets-
sattet och hur man arbetar med fordndringen ska vara begripligt, inte bara for ledarna

utan ocksa for medarbetarna, sa att det inte uppstar osakerheter och oklarheter i arbets-

gruppen.
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7.1.2 Kritisk granskning av metod

Det ar viktigt att diskutera metoden och pavisa hur kvaliteten har sékerstéllts i studien.
Det &r viktigt att diskutera styrkorna och svagheterna i det genomférda arbetet (Henric-
son 2016:472).

Forskningsmetoden ar en kvalitativ litteraturstudie. Val av metod gjordes for att skri-
benten ansag att det finns forskning om organisationsforandringar som bor granskas och

analyseras.

Skribenten ar medveten om att resultatet angadende medarbetarnas syn pa organisations-
forandringar kunde vara mera detaljerad om det hade gjorts en kvalitativ forskningsin-
tervju med empirisk analys. | en litteraturgranskning finns alltid en risk att tidigare fors-
kare gjort sin beddmning ur ett annat perspektiv och att relevant information for studien
kan ha lamnats bort.

Metoder som anvénds i forskningen bor vara vara férenliga med vetenskaplig forskning
och basera sig pa metodlitteratur (Forskningsetiska deklarationen 2012, TENK).
Metodlitteraturen som anvants i forskningen och ndmnts tidigare i kapitel 5, ar Aveyard
(2010), Trost (2010), Kvale & Brinkman (2014), Bell & Waters (2016), Patel & David-
son (2007).

Datainsamling gjordes med flera olika databaser och flera s6kord. Sokorden har tidigare
redovisats i kapitel 5. Skribenten & medveten om att studien kunde ha givit annorlunda
resultat om det anvants alternativa sokord. Traffarna bestod i forsta hand av artiklar fran
Norge och Sverige. Skribenten & medveten om att det kunde ha anvénts flere finska
sOkord och att inga danska sokord anvéndes i insamlingen. Skribenten & medveten om
att anvandningen av danska sokord skulle ha varit relevant for de danska sokresultaten.
Skribentens syfte var att géra en nordisk granskning, vilket innebér att det hade varit bra

att gora sokningen pa samtliga nordiska sprak.

I artiklarna som inkluderades i forskningen forekommer flera olika matningsinstrument

och olika metoder, som till exempel statistisk analysmetod, systematisk innehallsanalys,
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kvalitativ forskningsintervju och mix metod. Metoderna har namnts mera ingaende i
kapitel 5. Som Henricson (2016) konstaterar kan det pa grund av att det anvants olika
matningsinstrument i artiklarna vara problematiskt att dra definitiva slutsatser i resulta-
tet (Henricson 2016:474).

7.1.3 Kritisk granskning av resultat

Forskningens syfte var att belysa arbetsplatsvalbefinnandet i férandringsprocesser och

hur ledaren kan stodja medarbetarens valbefinnande i processen.

| forskningsresultaten definierades arbetsplatsvalbefinnande och arbetshélsa bland annat
som ett gott samarbete i arbetsgemenskapen. Det ansags viktigt att fa stod bade profes-
sionellt, genom att fa uppgifter av sin ledare och sedan feedback pa det utforda arbetet.
Att medarbetarna kanner sig motiverade i arbetet och att de far emotionellt std och
uppskattning av sin ledare ar ocksa viktigt. Det ar viktigt att ledaren vagleder sina med-
arbetare i arbetet och i fordndringsprocessen. Att arbeta i en positiv arbetsmiljo och i en
bra arbetsgemenskap hdjer medarbetarens arbetsplatsvalbefinnande. Forskningsresulta-
ten hanvisar till liknande faktorer som i tidigare forskning betraffande medarbetarens
upplevelser om arbetsplatsvélbefinnande och arbetsplatshélsa. Ett stort ansvar finns hos
ledaren och organisationen angaende hur medarbetaren upplever arbetsplatsvélbefin-

nande och arbetsplatshalsa.

Organisationsforandringar paverkar arbetsplatsvélbefinnandet hos medarbetarna som
upplever forandringar som stressfyllda och hotande och paverkar arbetsmiljon negativt
(Bernstrom & Kjekshus 2012, Kuokkanen et al. 2009, Tafvelin et al. 2018, Kantanen et
al. 2017, André et al. 2016, Lornudd et al. 2015, Bernstrom & Kjekshus 2015).

Ledaren rekommenderas anvénda strategier som hjalper medarbetarna att hantera sitt
arbete effektivt. Det maste finnas ett gott samarbete och kommunikationen pa arbets-
platsen bor fungera bra. Som pavisats i resultatredovisningen i kapitel 6 bor medarbe-
tarna fa handledning som forbereder dem att battre kunna hantera stressfyllda situatio-
ner i sitt arbete. Det &r ledaren som leder och organiserar férandringsprocessen (André
et al, Erlingsdottir et al. 2018, Kaltiainen 2018, Storkholm et al. 2017, Ingerslev 2015).
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Forskningens syfte var att belysa arbetsplatsvélbefinnandet i forandringsprocesser ur ett
nordiskt perspektiv. I de forskningar som inkluderades i undersékningen var en klar ma-
joritet av informanterna kvinnor. | Kapitel 5, figur 4 skildras uppdelningen av artiklarna
per land. Det bor beaktas att det kan paverka resultatbeskrivningen da majoriteten av
informanterna var kvinnor. Det kan spekuleras om resultatet hade varit annorlunda om

majoriteten informanter hade varit man.

Det pavisades i forskningsresultaten att man och kvinnor upplever forandringar olika.

Som tidigare ndmnts i kapitel 6, sokte ménnen oftare stoéd hos sin férman medan kvin-
nor sokte stdd av sina kollegor i samband med organisationsforandringar. Kvinnor hade
ocksa en hogre langtidssjukfranvaro i jamforelse med mannen. Enligt forskningsresulta-
ten paverkas kvinnor mera av arbetsmiljon an méan, som ser mera positivt pa byte av

jobb &n vad kvinnor gor (Bernstrom 2013).

Ett viktigt mal for att samverkan ska fungera mellan olika sektorer ar att man uppnar en
medvetenhet om halsa och att man kan hantera konsekvenserna av politiska beslut, men
ocksa att man forstar den organisatoriska praxis som tillampas inom sektorer (Tillgren
et al. 2014:32). En intersektionell samverkan bidrar till delaktighet och skapar forutsatt-
ningar for hallbara insatser. Det staller krav pa organisationen, ledningen och styrningen
att framja samverkan pa olika samhallsnivaer. | den intersektionella samverkan som
sker mellan olika organisationer finns det ocksa en interpersonell samverkan (Tillgren et
al. 2014:33).

| kapitel 5, figur 4 visas uppdelningen av landerna och informanternas antal som deltog
i forskningen. Forskningens syfte var att gora en nordisk granskning. Informanterna i
forskningen var betydligt fler fran Norge och Sverige jamfort med Finland och Dan-
mark. Det kan alltsa spekuleras om studiens resultat ar befogat att kalla nordisk gransk-

ning da informanterna varierar betydligt fran de olika landerna.
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7.2 Tolkning av vad som k&nnetecknar arbetsvélbefinnande |

en forandringsprocess

I resultatredovisningen i kapitel 5 ndmns att det &r viktigt att det finns ett gott samarbete
i gruppen, att medarbetaren upplever att hen for stod och feedback av sin ledare. Da
medarbetarna far emotionellt stod i sitt arbete, men ocksa motivation och uppskattning
av sin ledare, hojer det arbetsplatsvalbefinnandet och skapar en positiv arbetsplatsmiljo

for medarbetaren.

Vélbefinnandet och hélsan pa arbetsplatsen ar relativt sjalvklara faktorer for medarbe-
tarna. Det viktigaste ar hur det goda samarbetet pa arbetsplatsen och hur den fungerande
arbetsmiljon skapas och uppratthalls. Ledaren och framforallt organisationen har en stor
betydelse i hur arbetsplatsvalbefinnandet och arbetsplatshalsan dverhuvudtaget upplevs

for medarbetarna.

Ur ett holistisk synsatt ser man halsa som ett positivt begrepp och hélsan och vélbefin-
nandet kopplas samman. | ett halsoframjande arbete betraktas halsa ur ett salutogent
perspektiv, som ett positivt begrepp. Antonovskys teoriram och forskning lyfter fram de
faktorer som framjar hélsan. Han beskriver hélsan som ett fortlopande tillstand dar vi
alltid befinner oss och att vi alltid upplever olika grad av halsa och valbefinnande. An-
tonovskys teori bygger pa att det alltid finns en stravan mot det positiva. Teorin bygger
ocksa pa en kansla av sammanhang, (KASAM) som ar centralt for hélsa och valbefin-
nande. Kénslan av sammanhang har tre olika komponenter; begriplighet, hanterbarhet
och meningsfullhet. Alla komponenter fokuserar pa individen ur ett helhetsperspektiv,
manniskan och hennes livsmiljo (Tillgren et al. 2014:30, Ringsberg 2014:140).

Som tidigare namnts i kapitel 2, maste det finnas halsoframjande insatser pa arbetsplat-
sen och hélsan &r var och ens personliga ansvar. En ledare kan inte ta Over det ansvaret
men hen har ett ansvar att skapa de nédvandiga forutsattningarna for att medarbetarna
ska kunna uppratthalla och framja halsan (Menckel & Osterblom 2000:18).

Hélsa och valbefinnande ska bidra till ett individuellt, socialt och ekonomiskt produktivt

liv och halsa ar en daglig resurs och inte malet for att leva (Tillgren et al. 2014:29)
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7.3 Tolkning av pa vilket séatt kan en ledare stodja medarbetar-

nas arbetsplatsvalbefinnande i férandringsprocessen

Makt och delaktighet &r tva centrala varden, som ocksa varldshélsoorgsanisationen
WHO lyfter fram som centrala begrepp i det halsoframjande arbetet. | en samverkan dér
dialog och delaktighet &r centrala element kan forandringsprocessen leda till medvetan-
de och makt. Det gar inte att ge makt at en annan person eller en grupp. Styrkan pa att
tro pa sin formaga att forandra, ta ansvar och vara engagerad, utvecklas i dialog med
andra manniskor i ett socialt sammanhang dér alla kénner sig delaktiga (Sarvimaki &
Stenbock-Hult 2014:90-91).

Det som framgick i resultatredovisningen och namns i kapitel 5, &r att ledare inom var-
den och ledningen bor anvénda sig av strategier som hjalper medarbetarna (André et al.
2016).

Bernstrom (2013), delar in fordndringsprocessen i tre delar medan Erlingsdottir et al.
(2018) tar upp fem steg for en lyckad forandringsprocess. Medarbetarna upplever ocksa
forandringsprocessen annorlunda under férandringens gang. Som konstaterats tidigare i
resultatredovisningen, kapitel 5, ar att under de forsta tva aren i en forandringsprocess
forekommer den storsta risken att bli langtidssjukskriven (Bernstrom 2013).

| kapitel 3, i den teoretiska referensramen, beskrivs tva olika teoretikers forandringsteo-
rier, Kotters och Goodmans, som bada pekar pa att forandringen maste ske stegvis.
Bada teorierna redogor aven for ledarskapet och att det till ledarens uppgift hor att
granska och uppratthalla den nya strukturen. Bade Kotter och Goodman poangterar ock-
sa att det ar viktigt att satsa pa utvecklingen och skolningen av medarbetarna, men att
ocksa ledarskapsutveckling ar viktigt i organisationen. Kotter och Goodman namner att
det i fordndringsprocessens sista steg ar viktigt att reflektera och analysera férandring-
ens gang (Alvesson & Sveningsson 2007:240-251, Nutbeam et al. 2014:50-53).
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7.4 Diskussion

| resultatbeskrivningen framkom att det behdvs mera tekniskt stod for medarbetarna pa
arbetsplatsen. Enligt Karhula et al. (2011), André et. al. (2016) kan e-post som kommu-
nikationsmedel pa arbetsplatsen orsaka stress hos en del av medarbetarna. E-post bor
inte anvandas som det enda kommunikationsmedlet for ledarna, man bor beakta att vik-
tig information kan utebli fér medarbetaren (Karhula et al. 2011, André et. al. 2016).
Karhulas et al. (2011) undersokning var, som konstaterat, fran ar 2011 och teknologin
och den digitala kommunikationen pa arbetsplatsen har utvecklats markbart sedan dess.
Forutom e-post finns det i dagsléget ett flertal plattformar och applikationer som erbju-
der majligheten att kommunicera. Sociala medier har andrat pa beteendet och troskeln
for att uttrycka asikter har blivit lagre. P4 samma gang har kraven pa att halla sig uppda-
terad forandrats. Om man inte kanner till hur verktygen fungerar kan man kanna sig
utanfor. Applikationer som Whatsapp, Facebook Messenger och Telegram har gjort det
mojligt att smidigt och spontant delta i diskussioner. Det som tidigare diskuterats i kaf-
ferum kan nufortiden skotas via en smarttelefon. Man kan uttrycka sin asikt genom ett
knapptryck och interaktionen sker i realtid, néstan som ett vanligt samtal. De som en-
dast kanske hort om dessa applikationer, men inte sjalva kan hantera dem blir foljaktli-
gen utanfor och far inte sin rést hord. Det ar mycket viktigt att ledarna och organisatio-
nen gor klart for vilka kanaler fér kommunikation det ar som galler och erbjuder hand-
ledning i hur man hanterar de nodvandiga verktygen. Endast pa sa sétt kan man uppratt-
halla en rattvis kommunikation dar alla kan kanna att de &r delaktiga.

Som det konstaterats i inledningen av studien ar en grundtanke med social- och hélso-
vardsreformen att individens valfrihet ska ¢ka. Valfriheten och digitaliseringens standi-
ga utveckling staller dock storre krav pa individens tekniska kunskap bade pa arbets-
platsen och utanfor arbetet. Ny teknik och nya informationskanaler forutsétter att be-
folkningen halls uppdaterade om hur allt fungerar (Sarvimaki & Stenbock-Hult 2014). |
inledningen, kapitel 1, papekas att en stor del av befolkningen, bade i Finland och i Sve-
rige, lamnas utanfor det digitaliserade samhallet pa grund av bristfalliga tekniska far-
digheter (Sarviméki & Stenbock-Hult 2014:85). Karhulas et al. (2011) undersdkning

beaktar inte hur digitaliseringen och dess utveckling paverkar medarbetarens arbetsp-
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latsvélbefinnande och arbetshélsa. Det kontinuerliga behovet av nya kommunikations
fardigheter &r ett aktuellt amne att studera mera ingaende.

Lindgvist et al. (2015) konstaterar i sin undersokning att medarbetare som arbetar pa
mindre sjukhus var mer nojda med arbetsmiljon i jamforelse med de som arbetar pa
storre sjukhus (Lindgvist et al. 2015). | och med social- och halsovardsreformen kom-
mer antalet mindre sjukhus och vardcentraler att minska och verksamheten centraliseras
till stérre kommuner och ett lagre antal enheter. Medarbetarna kommer darfor att arbeta
i storre arbetsgrupper. Kraven okar samtidigt pa organisationen och ledaren for att fa
arbetsgruppen att fungera och att varden av patienterna ska halla god kvalitet (Lind-
strom 2018). Medarbetarna upplevde att politikerna inte lyssnade pa dem utan mera var

intresserade av métbara resultat och siffror (Storkholm et al. 2017). Pagaende forand-

ringar skapar en stressfylld arbetsmiljo for medarbetarna (Kuokkanen et al. 2009, Taf-
velin et. al. 2018, Kantanen et. al. 2017, André et. al. 2016, Bernstrom & Kjekshus
2015).

Figur 9. Ett upprepande ménster

Organisationen och ledningen bor uppratthalla kommunikationen med medarbetarna

kring pagadende och kommande férandringar inom organisationen och arbetsplatsen. |
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kapitel 3 framgick av tidigare forskning att organisationsforandringar pa arbetsplatsen ar
inget nytt fenomen och att utarbetade modeller for organisationsférandringar redan finns
att tillga (Alvesson & Sveningsson 2007, Nutbeam et al. 2014) Fragan ar hur modeller-
na tilldmpas och det kan vara oklart for medarbetarna vem som styr sjalva férdndringen
(Oystein 2007, Hanson 2010:72, Rosengren et al. 1999, Baltzer et al. 2011).
Forandringar paverkar medarbetarens vélbefinnande och antalet sjukskrivningar kan
vara en bra matare for valbefinnandet pa arbetsplatsen (Menckel & Osterblom 2000:47,
Hansson A-S et al 2008). Forandringar planeras av ledarna och organisationen men det
ar medarbetarna som ska implementera och bearbeta fordndringen (Ranta 2005:95,
Klarner et al. 2011).

Det hélsoframjande ledarskapet ska skapa forutsattningar for medarbetarna sa att arbetet
kanns meningsfullt och givande. Det skall finnas mojlighet till utveckling och skolning
for medarbetarna (Gronlund & Stenbock-Hult 2014, Tomey Marriner 2009, Averlid et
al. 2012). Delaktigheten och samarbetet i gruppen forstarker medarbetarnas arbetsplats-
valbefinnande och halsa (Ranta 2005:63, Hanson 2010, Oystein 2007, Rosengren et al.
1999). En 6ppen dialog och vagledning fran organisationen och ledaren énskas av med-
arbetarna i forandringsprocessen (Oystein 2007, Rosengren 1999, Kullen-Engstrém
2002). Som namnts i resultatredovisningen i kapitel 6 ska en bra ledare ska fa medarbe-
tarna att kanna delaktighet i arbetsgemenskapen (André et al. 2016, Erlingsdottir et al.
2018, Salmela et. al. 2011).

Det ar ledarna som gor férandringsprocessen mojlig for medarbetarna och det ar ledarna
som skapar och uppratthaller stamningen pa arbetsplatsen. Ledarna maste bli medvetna
om vilka konsekvenser forandringar pa arbetsplatsen har for medarbetarna (Erlingsdottir
et al. 2018, André et al. 2016, Bernstrom & Kjekshus 2015). | ett hdlsofrdmjande ledar-
skap visar ledaren uppskattning for sina medarbetare och deras arbetsinsats. Det hojer
arbetsmotivationen och framjar arbetsplatsvalbefinnandet (Bernstrom & Kjekshus 2012,
Kuokkanen et al. 2009, Lornudd et. al. 2015, Tafvelin et. al. 2018).

Det salutogena ledarskapet, som handlar om att goéra sammanhanget meningsfullt, be-

gripligt och hanterbart for medarbetarna, introducerades Aaron Antonovsky. Man kan
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fraga sig varfor det annu inte tillampas i praktiken. Ledarna har ofta det teoretiska kun-

nandet men utmaningarna verkar vara det praktiska utférandet.

Enligt tidigare forskning som framgar i kapitel 2 har i organisationsférandringar i Sveri-
ge i kombination med den ekonomiska styrningen paverkat medarbetarnas miljo pa ar-
betsplatsen negativt. Den svenska sjukvarden har sedan 90-talet influerats av New pub-
lic management som innefattar centrala teman som privatisering och valfrihet (Zaremba
2013:130).

| Finlands arbetarskyddslag star att den har som uppgift att forbattra arbetsmiljon och
arbetsforhallandena for att trygga och uppratthalla individens arbetsformaga (Finlex,
arbetarskyddslagen 2002). Det maste finnas halsoframjande insatser pa arbetsplatsen, en
ledare har som ansvar att skapa forutsattningar for att uppratthalla arbetsplatsvalbefin-
nandet hos medarbetarna (Menckel & Osterblom 2000:17).

| och med social- och hélsovardsreformen och omorganiseringarna inom hélso- och
sjukvarden i Finland ar det landsbygden och vardpersonalen inom den offentliga sektorn
som forlorar mest. Nar vardcentraler pa landsbygden och i mindre stader blir farre gyn-
nas de privata vardbolagen i storre stader (Lindstrom 2018). Om man utgar fran studier
fran Sverige och den svenska sjukvarden sa har inte valfriheten och privatiseringen
gynnat vardpersonalen. Ar 2013 skrev en tredjedel av lakarna i Sverige pa ett upprop
dar styrningen av sjukvarden ifragasattes, lakarna upplevde att styrningen och organise-

ringen av sjukvarden inte fungerar bra (Bejerot et al. 2015).

Det skulle vara intressant att gora en forskning nagra ar efter att social- och halsovards-
reformen drivits igenom. Speciellt intressant skulle det vara att se hur reformen kommer
att upplevas bland finlandare och vardpersonal och vilka paralleller man kommer att dra

till erfarenheterna fran Sverige, och vad man kunde eller borde ha lart sig.

Kotters attastegsmodell, (Alvesson Sveningsson 2007), som skribenten anvander i den

teoretiska referensramen dr endast en av manga teorier som behandlar forandringsledar-

skap. Skribenten & medveten om att Kotters teori anvands i endast en av artiklarna som

ingar i resultatdelen. Skribenten anser att det kan 6vervagas om undersokningens validi-
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tet hade varit annorlunda om det hade funnits ytterligare material i resultatdelen baserat
pa Kotters teori (Alvesson Sveningsson 2007). Skribenten anvander Kotters teori efter-
som den ar tydlig och latt att forsta. Kotters teori belyser hur viktigt det &r att samarbeta
inom gruppen och att det &r viktigt att skapa en klar och tydlig vision kring vilken grup-
pen kommunicerar. Kotter menar ocksa att det ar viktigt att rensa bort hinder och vaga
préva pa nya losningar. Kotters teori bygger ocksa pa hur viktigt det & med beloning,
och att utveckla medarbetarna for att implementera sjalva forandringen. Det sista steget
i Kotters teori behandlar vidareutveckling och sammankopplar framgangar med forand-
ringen. Kotter tar ocksa fram hur viktigt det ar med ledarskapsutveckling inom organi-

sationen.

Reflektion och respons ar alltid viktigt for att kunna forsta vad som har gatt bra och vad
som eventuellt kan forbattras till nasta gang da forandringar ager rum. Skribenten kan
tycka att det forekommer en mentalitet dar feedback och reflektion upplevs som nagot
fraimmande. Skribenten kan tycka att feedback och reflektion i arbetsmiljon kunde vara
mera vanligt forekommande, for att medarbetarna pa sa satt kunde vara béttre bekanta
med begreppen och deras verkliga innebord. Det kom fram i flera undersokningar att
medarbetarna uppskattade respons fran sina ledare och att de genom responsen kinde
sig mera delaktiga i arbetsgemenskapen (André et al. 2016, Salmela et al. 2011, Oye et
al.2016, Kaltiainen 2018).

Kotters attastegsmodell, (Alvesson Sveningsson 2007), publicerades férsta gangen ar
1996. Teorin bygger pa sjalvklara och tydliga steg men dnda upplever majoriteten av
medarbetarna att forandringar ar kravande och péaverkar bade halsan och vélbefinnandet
negativt. Som tidigare namnts i resultatdelen anser manga att forandringar ar pafrestan-
de och uppfattningen &r att stressnivan 6kar under organisationsforandringar (Bernstrom
& Kjekshus 2012, Tafvelin et al. 2018, Lornudd et al. 2015, Andre et al. 2016, Stork-
holm et al. 2017, Bernstrom & Kjekshus 2015).

Dé det handlar om organisationsfordndringar och hur medarbetaren upplever arbetsp-
latsvélbefinnandet pavisades samma faktorer 1 dldre och nyare studier. Bade 1 tidigare
och senare forskning ndmndes samma faktorer och kanslor hos medarbetaren. Organisa-
tionsforandringar dr inget nytt pa arbetsplatsen och det finns teorier och végledning for
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hur man genomfor en lyckad fordndringsprocess. I denna studie, som ndmnts tidigare,
presenterades tva olika fordndringsteorier, Kotters attastegsmodell och Goodmans fy-
rastegsteori (Alvesson Sveningsson 2007, Nutbeam et al. 2014). Trots att det finns teo-
rier och dldre forskning om hur organisationsforandringar tidigare har genomforts och
vad som kan forbattras sa upplever medarbetarna enligt senare forskning liknande bris-
ter 1 organisationers fordndringsprocesser. Fragan dr om det inte dr dags att ta 1ardom av
tidigare resultat och forsoka att inte upprepa samma misstag?

Hur kan det vara sa problematiskt for ledare och ledningsgrupper som leder organisatio-
nen att implementera forandringen sa att de skapar en bra och behaglig arbetsmiljo for
medarbetarna och att finns stdd for medarbetarna i fordndringsprocessen? Organisa-
tionsforandringar kommer inte att forsvinna sa det vore bra att satta sig in i modellerna
for en lyckad forandringsprocess. Till forutsattningarna for en lyckad férandringspro-
cess hor att ledarna ska kunna skapa en fungerande véxelverkan mellan och organisatio-

nen och medarbetarna.
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