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Forord

Nagra steg framat,
nagot steg tillbaka och
ett kliv pa tvéren

Utvecklingen mot nya former av hilsa, vard och omsorg tar nu

fart pa riktigt. De stora innovationerna som nu sprids kommer dock
ofta inte inifran “systemet”, utan det &r nya aktorer som utmanar
etablerade arbetssitt. Samtidigt blir vardplatssituationen bara virre
och virre, som media flera gdnger har uppmérksammat, och pa flera
hall ar det svart att finna personal.

Ett landsting som har brottats med dessa fragor ar Sérmland.
Men i Sormland péagér ocksa sedan linge ett utvecklingsarbete for att
finna framtidens Narvard. Under tva ar har Stiftelsen Leading Health
Care haft formanen att folja processen i den véstra linsdelen. Denna
rapport summerar den foljeforskning vi gjort av narvardsprocessen.

Det ar inte enkelt att lara gamla hundar att sitta, lyder ordspraket.
Och utvecklingen av narvardskoncept utmanar invanda strukturer,
rutiner och beteenden. I denna rapport ges en bild av vad det dr som
sker, var det sker och vilka aktorer som maste samverka. Hur ser
de verksamhetsnara processerna ut pa riktigt och vilka hinder star
i viagen for utvecklingen av nya arbetssatt?

Vi vill tacka halso- och sjukvardsdirektor Jorgen Striem och
projektledaren Marie Hakansson alldeles sarskilt for medverkan och
stort engagemang. Bada har generost delat med sig av erfarenheter,
vedermddor och framgéngar.
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Det giller dven hela styrgruppen i Sérmland samt inte minst
personalen i de olika forsoksverksamheterna. For detta tackar vi
6dmjukt — utan er fanns ingen empirisk forskning!

Arbetet har till stor del utforts av forskaren Mats Tyrstrup,
docent vid Handelshogskolan i Stockholm, med stor hjalp av Ida
Larsson, doktorand vid Uppsala universitet. Undertecknad har
varit involverad framst i styrgrupp och landstingets policyarbete
med fragorna. Jon Rognes, ekonomie doktor vid HHS och LHC har
ocksa deltagit i projektet. I analys och rapporteringsarbete har Anna
Krohwinkel, ekonomie doktor och forskningschef vid LHC bidragit.

LHC arbetar vidare med framtidens integrerade vard och
omsorg som kommer allt ndrmare patienters och brukares vardag.
Personcentrering i alla former vinner insteg i vart system, till gagn
for medborgare, patienter, brukare, anhoriga och inte minst all
fantastisk personal.

Stockholm i maj 2017
Hans Winberg, Ek Lic

Generalsekreterare
Stiftelsen Leading Health Care
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®
Inledning

Den svenska véarden star infor stora utmaningar. Harom &r de flesta
overens. Hanteringen av dessa kriver savil nya utgangspunkter som
annorlunda tankesitt. Sa langt ar de flesta ocksa 6verens. Darefter
ar det lite si och sa med enigheten. Forslagen pa hur utmaningarna
ska hanteras ar foljaktligen manga och timligen varierande. Pa en del
hall, véstra Sormland &r ett exempel, pagar forsok att utveckla nya
sitt att bedriva vard. I just vistra Sormland ar ledstjarnan "narvard™’
som strategi for att, i samverkan med kommunerna, férbattra vard
och omsorg for vissa patienter och deras anhdriga. Projektet beskrivs
i ssmmanfattad form nedan. Den hér rapporten summerar empiriska
iakttagelser och teoretiska analyser fran det foljeforskningsprojekt
som utfors i anslutning till arbetet med att utveckla narvarden i
vistra Sérmland.

En huvudsaklig avsikt med foljeforskningen har varit att utveckla
begreppet “organisatoriska mellanrum”? (Tyrstrup, 2007; 2014;
se ocksa nedan) som verktyg for att identifiera forbattrings- och
forandringspotential. Detta har ocksa gjorts.

1 Narvard definieras tentativt som vard utford s nira en patients vardagsliv som majligt.
2 Begreppet syftar pa de ofullkomligheter som uppstar i ansvars- och arbetsférdelning, liksom i mojligheterna att
samverka, nir principerna f6r organiserandet betonar uppdelning samt skapande av enheter och grinser.
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Men tillimpandet av systemteoretiska idéer har adderat nya fragor
och medfort fler fokus i forskningsarbetet. Att utveckla verksamhet
av narvardskaraktir har kompletterats med tva andra perspektiv:

» Ledning och organisering av den aktuella typen av
forandringsarbete, och da sarskilt friktionerna mellan linje-
och projektorganisationerna.

e Narvardens roll i ett 6vergripande sjukvards- och omsorgs-
system, och da sarskilt den potential som finns i att anvinda
nirvard som strategi och motor i utvecklingen av det mer
overgripande systemet.

Det senare forskningsfokuset kan uttryckas som en fraga: Ar narvard
nyckeln med vilken den svenska varden kan struktureras om

och bli robust infor dess olika framtida utmaningar? Utifran den
utgangspunkten kan det vara rimligt att inledningsvis placera in
projektet Narvard i viastra Sormland, och den foljeforskning som
delrapporteras hir, i ett storre ssmmanhang.

1.1 Tre berattelser om den
svenska varden

Enkelt uttryckt dr kraven pa den svenska hilso- och sjukvéarden att
leverera god och siker vard till en férsvarbar kostnad. Som antyddes
ovan anser manga att varden inte lever upp till kraven och man
befarar att det dessutom kan bli virre med den saken i framtiden.

Situationen ar inte ny. Debatten har pagatt under flera decennier.
Mojligen kan man hivda att intensiteten och polariseringen
tilltagit och att larmrapporterna duggar titare idag an tidigare.
For dem som arbetar i varden handlar bristen pa motivation
numera om dalig arbetsmilj6 och foérsamrade mojligheter att
utfora ett professionellt arbete, snarare &n l6nerna, som tidigare
dominerade problembeskrivningen.
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Dirmed inte sagt att l6ner ar avforda fran dagordningen, vilket nyut-
examinerade sjukskoterskor med all 6nskvird tydlighet visade infor
sommarvikariaten for nagra ar sedan (SvD, 2013).

Mot bakgrund av att varden i vissa avseenden ir en mycket
heterogen sektor kan det vara besvirligt att komma &t de kvalitets- och
patientsikerhetsproblem som av och till konstateras (Thoresson, 2012).
Samma sak giller naturligtvis varden som arbetsplats och arbetsmilj6
(Tyrstrup, 2012; 2014). Men det har gjorts f6rsok, inte minst bland
politiker, att sétta fingret pa vad som skulle vara de mer grundlaggande
problemen. Enkelt uttryckt finns tre problemformuleringar — tre
beréttelser om hur vi ska forsta kvalitetsbristerna i varden.

En forsta problemformulering gar ut pa att det saknas resurser i
varden. Losningen blir att tillfora mera pengar och darmed ar det hela
en politisk fraga. Konflikterna hamnar utanfér hilso- och sjukvarden
som sektor betraktad, eftersom avvigningarna ska goras gentemot
omraden som exempelvis kollektivtrafiken (landstingen) och skolan
(kommunerna). Vardsektorn far, i allt vasentligt, leva sitt eget liv vad
giller arbetsformer, ledning och organisering. Det handlar med det
hir synsittet om att prioritera i relation till andra behjartansvirda
omraden, men som alltsa aterfinns utanfor vardsektorn. Mer pengar
ger mer och bittre vard. Mindre pengar ger mindre och simre vard.’
Sa ser teorin ut i dess férenklade form.

En andra problemformulering gar ut pa att de institutionella forut-
sittningarna skulle vara olampliga. Losningen blir darfor att genom-
fora reformer. Hur dessa ska utformas ar en fraga av politisk och
ideologisk natur. Men det handlar ocksé om att rent konkret gripa in
i vardens organisering, villkor och funktionssétt. Husldkarreformen,
konkurrensutséttning och privatiseringar ar exempel pé ideologiskt
fargade reformer. De &r ocksa forsok att intervenera i hur varden
organiseras, bedrivs och i férlingningen utvecklas. Ké-miljarden ar
politisk i meningen att pengarna kunde ha anvénts till annat.

3 Detta dr ocksa ett exempel pd en fundamental missuppfattning. Namligen att ekonomi och pengar i
stort sett dr synonymer. Det i sig 4r ett bekymmer men hir ar inte platsen att reda ut saken mera in sa.
Se vidare i Helgesson och Winberg (2008).
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Men det var ocksé en reform med ambitionen att genom eko-
nomiska incitament férindra sjukvardens prioriteringar och ytterst
darfor dven vardens utférande. Forandrade forutsittningar leder
till anpassningsprocesser runt om i virden. Andras spelreglerna s
valjer aktOrerna att spela enligt de nya reglerna. Sa ser teorin ut i
dess forenklade form.

En tredje problemformulering gar an lingre in i praktiken och
tar utgangspunkt i uppfattningen att sjukvarden ar ineffektivt
organiserad pa verksamhetsnivan. Losningarna ar darfor att hitta
eller utveckla modeller for organisering av vardarbete pa saval
operativ niva som nir det giller sitten att leda verksamheten.

Kop och silj-modeller, lean-arbete och vardebaserad vard ar alla
aktuella exempel pa vad det kan handla om. Hir betraktas alltsa
vardverksamheter som i olika avseenden ineffektiva, ur ett foretags-
ekonomiskt perspektiv. Ofta hanvisas det till att medicinska 6ver-
vaganden av tradition har fatt styra utformningen av arbetssitt och
prioriteringar, men utan hiansyn till hushéllningen med begrinsade
resurser. Mindre smickrande &r olika antydningar om prestige och
forlegade traditioner om vem som ska gora vad som forklaringar till
vardarbetets organisering. Organisera och led varden utifran modeller
som visat sig kunna stimulera savil effektivitet som produktivitet i
andra verksamheter, sd kan motsvarande effekter forvintas ocksa

i varden. Sa ser teorin ut i dess forenklade form.

De tre berittelserna har gemensamt att de alla lokaliserar
orsakerna till vardens problem till vardagsarbetet. Skillnaderna
ligger i hur forutsittningarna for det arbetet beskrivs och i
forlangningen vilken sorts atgiarder som foreslas. Ofta hamnar
sektorns Gvergripande organisering, inklusive landsting, kommu-
ner, myndigheter och politik pa olika nivaer, utanfér analysen.
Systembeskrivningen gors sa att den vertikala arbetsférdelningen
— det vill sdga ansvar och befogenheter pa olika nivaer — kommer att
betraktas som oproblematisk. Atminstone tills kritiken mot New
Public Management reste fragor om governance-modellen, alltsa hur
styrningen av varden ar organiserad.
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Projektet
Narvard i1 vastra
Sormland

Sedan augusti 2014 pagar projektet Narvard i vastra Sormland.
Projektets malbild ar att skapa en jamlik vard med hog tillgdnglighet
men ocksa att narvarden ska uppfattas som:

en sammanhdllen verksamhet som levererar rdtt vard, pa rdtt niva
till rdtt patient i ratt tid. All vard utgar fran den enskilda patienten
och alla, inklusive patienten, som dr en del i varden oavsett vardnivd
och huvudman dr vdl involverade i planering och arbetar mot
samma mdl (Ldgesrapport Nédrvdrd i vdstra Sérmland, 2015:3).

I den vistra ldnsdelen finns totalt sju vardcentraler varav tre i Flens
kommun, tre i Katrineholms kommun och en i Vingidkers kommun.
Vardcentralerna bestéar av bade privata och offentliga aktorer och
uppdraget dr detsamma for samtliga vardcentraler i lanet. I denna
del av lanet finns dven Kullbergska sjukhuset dir saval akut som
planerad halso- och sjukvard bedrivs.

Arbetet med att utveckla varden innebar bland annat att skapa
samverkan och samarbete mellan landstinget och lanets kommuner,
men dven andra aktorer. Stort fokus ligger pa just samverkan vilket
ses som en av de viktigaste faktorerna for att na malet.
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Behovet av utveckling kommer inte att innebira att allt skall goras
om, utan snarare att tydliggéra vad som behover vidareutvecklas
samt genomfora forandringar och férbattringar.

Uppdragsgivaren ar Landstingsstyrelsen, och forutom projekt-
ansvarig och projektledare bestar projektorganisationen av en
styrgrupp (divisionscheferna samt chefen for socialférvaltningen
i Katrineholm) och en projektgrupp (verksamhetschefer fran de
berérda verksamheterna samt projektledaren, omradeschefen for
Hilso- och sjukvard i Katrineholm samt en nirvardskoordinator).
Utover detta finns det sedan tidigare en utvecklad samverkans-
struktur mellan kommun och landsting vilken har anvénts for
kontakter med de berérda kommunerna. I samverkansstrukturen
finns representanter fran landstinget och ldnets nio kommuner.
Tanken ir att detta skall bidra med motesplatser for att skapa samsyn
och gemensamma l6sningar inom psykiatri, barn, funktionshinder
och aldrefragor nar det galler hilso- och sjukvard. Dartill tillkommer
referensgrupper och delprojektgrupper som organiseras l6pande
efter behov (Projektplan Narvard i vastra Sérmland, 2014).

En grundtanke med projektet ar att verka for basta patientnytta
genom att koppla samman resurser fran vardcentralerna, sjukhuset,
linets kommuner och andra samhillsfunktioner. Detta da i de olika
konstellationer som behovs for sirskilda patientgrupper eller enskilda
patienter. Vidare skall lanets befolkning ha tillgang till hilso- och
sjukvard nira dir de bor eller vistas (Hakansson, 2014:1). Begreppet
Narvard innebir att varden skall vara nara geografiskt (en definition
som ska komma att utvecklas under projektet), samt att den skall
ha god tillginglighet. Narvardsansvar ar att erbjuda insatser for
vardbehov som ér:

1. vanligt forekommande i befolkningen och/eller
2. ofta forekommande for individen, samt

3. ekonomiskt och medicinskt rimliga att erbjuda lokalt.
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Enligt projektplanen (Projektplan Narvard i viastra Sormland, 2014:7)
ar syftet med projekt Narvard i vistra Sormland foljande:

Tydliggora landstingets roll inom Narvard i vastra
Sormland och gora den kind internt och externt hos vara
samarbetspartners.

Identifiera organisatoriska mellanrum och foérbattrings- och
utvecklingsomraden for att skapa en narvard med sjukhus,
mobil specialistvard, priméarvard som inkluderar vardcentraler
och kommun i nidra samverkan utifran ett dygnet runt-ansvar.

Utveckla organisationsstrukturen, genomfora forbattringar som
skapar en personcentrerad vard med hog tillgédnglighet dar vi
nyttjar teamets kunskaper och resurser pa basta satt och dar
varden planeras tillsammans med patienten.

Genom att utveckla samverkan, arbetssitt och organisations-
strukturer hitta former for framtidens Narvard som sedan kan
ligga till grund och implementeras i hela ldnet.

Fokus ska ligga pa de mest behdvande och kroniskt sjuka,
aldre och palliativa patienterna oavsett om varden ges inom
psykiatrin och/eller somatiken.

Hitta former for hur vi kan utveckla befintliga kommunikations-
och informationssystem samt utveckla nya mojligheter med
hjélp av tekniska l6sningar (Lagesrapport Narvard i vistra
Sormland, 2015:3).

Rent konkret innebér detta att synliggora vad som behéver goras

for att Narvarden i viastra Sormland skall starka sin stéllning i vard-

systemet samt vad som behover utvecklas for att skapa en vard som

ger trygga patienter, en smidig resa genom varden och effektivt

utnyttjande av resurser (se figur 1 pa nista sida).
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. God, sdker & jamlik vard
Vél fungerade processer
. Bra tillgénglighet
TRYGGA Fokus pa de mest behévande
PATIENTER Mesta méjliga nytta inom givna ramar
Bra arbetsmiljs
Ekonomi i balans

SMIDIG RESA
GENOM VARDEN

Figur 1: Trygga patienter, smidig resa genom vérden och effektivt nyttiande
av resurser. Bild hdmtad frén projektplan Nérvard i véstra Sérmland.

Inom ramen f6r projektet kommer samtliga verksamheter pa
Kullbergska sjukhuset att genomlysas. Detta ska goras tillsammans
med medarbetarna som arbetar dir men ockséd med priméarvarden,
dvs. vardcentralerna och kommunerna. Vidare genomférs delprojekt
utifran projektets 6vergripande syfte och mal dar varje delprojekt
har en referensgrupp med patienter och anhoriga. Nagra exempel

pa delprojekt, enligt Landstinget S6rmlands hemsida*:

o Vardplanering med hjilp av tekniska l6sningar. Syftet med detta
delprojekt dr att skapa mojligheten att anvinda tekniska 16s-
ningar som ett komplement vid vardplaneringar mellan sjukhus,
vardcentraler, 6ppenvard och kommunal vard och omsorg
(Delprojektplan, Vardplanering med hjilp av tekniska l6sningar,
sid 1). Det handlar saledes bade om den vardplanering som sker
pé sjukhuset samt den som sker i patientens hem. Tanken med
detta ar att skapa majlighet till vardplanering pa distans vilket
skulle innebdra en motesstruktur som bidrar till delaktighet for
bade patienter, anhoriga och de medarbetare som ingar i teamet.

4 http://landstingetsormland.se/extra-ingang/Samarbetspartners/Narvard/Narvard-vastra-Sormland/Delprojekt/,
besokt 160515.
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Strukturerad in- och utskrivning. Detta delprojekt handlar
om att ta fram ett gemensamt systematiskt arbetssitt nir

det galler in- och utskrivning som bygger pa teamarbete.
Arbetssittet ska sikerstilla trygga och vilinformerade
patienter och vardkedjorna ska vara smidiga resor genom
varden (Projektbeskrivning Delprojekt — Strukturerad in och
utskrivning, sid 1). I detta ingar att utveckla planerings- och
uppfoljningsteam genom att samordna ett antal funktioner,
sasom vardplanerare, uppfoljningsskoterska, vardplats-
koordinator och vardlots.

Specialiserad sjukvdrd i hemmet (SSIH). Syftet ar att skapa

en organisation for specialiserad sjukvard i hemmet f6r med-
borgarna i hela vastra linsdelen. Medicinska bedémningar,
behandlingar och omvardnad ska, om det gagnar patienten, i
forsta hand ... ske i hemmet, och kan avse bade planerad och
oplanerad vard, som alternativ till akutbesok och inlaggning
pa sjukhus (Projektbeskrivning, Delprojekt — Specialiserad
sjukvard i hemmet, sid 1). I de fall da vard i hemmet anses som
ett bra och sdkert alternativ skall saledes fler personer, oavsett
alder, diagnos, boendeform och adress, ges majlighet till detta.

Narvdrd Barn. Syftet med detta delprojekt ar att skapa
trygghet, individuella férutsattningar och sjalvbestimmande
for varje barn och familj. Det handlar om att ge vard och
behandling under sikra former pa mottagning, dagsjukvard
och i hemmet (Delprojekt — Narvard Barn, 2015).

Samlad mottagning. Denna mottagning bestar av 13 sméa
mottagningar och dagsjukvarden. Syftet ar att skapa en
mottagningsverksamhet som arbetar utifran ett person-
centrerat forhallningssatt, dir det ar sjalvklart att anvinda
teamets kompetens. Likarsekreterarna har en samordnande
funktion i varje team vilket gor att verksamheten skall fa
mer tid till telefonradgivning och mottagningsbesok.
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Arbetet organiseras utifran att na hog tillgéanglighet genom
att stegvis 6ka mottagningstiderna, utveckla anvindandet

av Mina vardkontakter och inféra fast vardkontakt. En fast
vardkontakt, hog delaktighet, personlig information och sam-
ordnad individuell vardplan oavsett diagnos skapar trygghet
(Projektbeskrivning Delprojekt — Samlad mottagning).

Virt att papeka ar att antalet delprojekt har férandras 6ver tid.
Syftet med ovanstdende genomgang och beskrivningar &r att illustrera
vilken typ av arbete projektet Nirvard i viastra Sormland handlar om.

2.1 Studiens metod och
genomférande

Foljeforskningen inom Narvard vastra Sormland har skett med hjilp
av intervjuer med manga olika personer som, pa olika sitt, har inblick
i eller paverkan pa projektet. De som arbetar i narvardens olika
team och enheter, de som leder arbetet pa verksamhetschefnivan,
tjinstemén inom hélso- och sjukvérdsledningen i Sérmland och
ansvariga politiker har intervjuats. Intervjuer har ocksa gjorts med
dem som leder fordndringsarbetet och den projektgrupp som finns
for projektet. Aven ett antal av dem som ingér i projektets styrgrupp
har intervjuats. I en del fall har &ven personer inom de berérda
kommunerna intervjuats.

I rapporten kommer hinvisningar till metodfragor, delstudier och
liknande att goras i den l6pande texten enbart nir sé 4r motiverat
av det som diskuteras. Den som ir intresserad av en mer komplett
och sammanhallen redogérelse for projektets metodologiska Gver-
vaganden hanvisas till Appendix: Metod, dir en sddan redogorelse
finns. Argumentet ir att lasbarheten 6kar om brodtexten har en
mer l6pande och mindre formell karaktér och upplaggning.
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2.2 Nagra illustrerande exempel

I det f6ljande beskrivs tre exempel pa vad som har studerats inom
ramen for foljeforskningen. Mer material presenteras naturligtvis
lingre fram. Det kan emellertid finnas en podng med att redan
inledningsvis ge lite kénsla for vad det ar for material som samlats
och pa vilken analysniva. Tanken iar alltsa att visa pa bredden av
situationer och hindelser som har undersékts men ocksé det relativt
nirgangna i sjdlva iakttagandet. Ambitionen 4r att kunna precisera
utgangspunkterna for det fortsatta analysarbetet, inklusive valet
av tillimpade referensramar. De tre exemplen illustrerar namligen
hur man kan forsta vad det ar for forandringsférlopp narvards-
projektet handlar om. Men de ska ockséa fungera som introduktion
till uppléaggningen av det fortsatta analysarbetet och hur detta fatt
reflekteras i rapportens utformning.

2.2.1 Engagemang, tillhérighet och identitet
- exemplet Samlad mottagning

En konsekvens av att verksamheter delas upp i olika ansvars-
omraden, och en av avsikterna med detta, ar att manniskors
engagemang ska fokuseras i linje med detta. Engagemang kan
komma till uttryck pa lite olika sitt. Vad man lagger sin tid pa, vad
man har fokus pa, vad som far "forkorsritt” nar tiden inte racker till.
Ofta dr vi engagerade i manga saker parallellt och konkurrensen om
den tid som finns till forfogande &r stor. Inom projektgruppen for
Narvard i vastra Sormland hade medlemmarna att balansera mellan
gruppens uppdrag a ena sidan, och den vardenhet man representerar
a den andra. Pa en 6vergripande niva finns en insikt om att alla
maste verka tillsammans, men i praktiken ligger engagemanget ofta

i den egna verksamheten. Detta ar pa ett satt naturligt dd@ manniskor
har en tendens att sa att sdga rangordna sina ansvarskénslor.

Ofta far sadant man ensam &r ansvarig for hogre prioritet an

ansvar som delas med andra.
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Inom Samlad mottagning ingar ett flertal mottagningar av olika
storlek. En observation &r att engagemanget forefaller paverkas
dels av yrkesgrupperna, dels av mottagningarnas storlek. Ju mindre
enhet desto storre engagemang att bidra till en Samlad mottagning.
Mahinda handlar detta om att de mindre mottagningarna har mer
att vinna pa att samverka. Ett exempel dr en mottagning som enskilt
ar mindre &n sin moderklinik men betydligt storre tillsammans
med andra inom Samlad mottagning. Fér en mindre mottagning
kan “att dela med sig” av medarbetare samtidigt vara svarare an for
storre mottagningar. En verksamhetschef menar exempelvis att
hen har ansvar for den medicinska varden medan personalen och
lokalerna tillhér Samlad mottagning. Verksamhetschefen menar
dessutom att de som ir chefer vid Samlad mottagning inte har de
nodvindiga medicinska kunskaperna och att detta kan bromsa
utvecklingen. Det finns ockséa problem vad giéller resursfordelning.
Alla sjukskoterskor och underskoterskor som arbetar vid nagon av
mottagningarna inom Samlad mottagning &r utbildade inom minst
tva specialiteter och kan darfor arbeta pa mer n en mottagning.
Detta kan f3 till foljd att verksamhetscheferna vid respektive mot-
tagning vill anvinda “sina” sjukskoterskor och underskoterskor for
att utveckla varden vid "sin” mottagning. I slutindan kan detta skapa
konflikter vad giller fordelning och prioritering av arbetsuppgifter.
Négot som kan skapa friktion inom gruppen. En sjukskoterska
som verkar vid Samlad mottagning menar att "moderklinikerna”
till respektive mottagning kan uppleva Samlad mottagning som ett
hot, da man p& moderklinikerna uppfattar att man forlorar en del
av kontrollen 6ver verksamheten.

Samlad mottagning ar en etikett. Ett begrepp som syftar pa nagot
och representerar nagot. Intervjuerna visar att det betyder olika saker
for olika personer. Det kan betyda “ett forum inom vilket information
latt sprids” men dven “samma chef”. Vid genomgang av dokumentet
"Projektbeskrivning Delprojekt — Samlad mottagning”, som finns
tillgéngligt pa landstingets hemsida, finns f6ljande formulering:
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Pa mottagningen finns underskoterskor, sekreterare och sjuk-
skoterskor specialiserade pa ett eller flera omrdden. Respektive
klinik ansvarar for att bemanna mottagningen med ldkare, manga
specialister kommer fran Mdlarsjukhuset for att mota patienterna,
det ser olika ut nar det galler kontinuiteten och i flera fall
bemannas mottagningen med hyrlikare. (Projektbeskrivning
Delprojekt — Samlad mottagning, 2015:2).

Man uttrycker sig i termer av mottagningen, vilket saledes innebar
att Samlad mottagning tolkas som “en mottagning”, trots att den rent
fysiskt ar utspridd over Kullbergska sjukhuset i Katrineholm. Som
utomstdende ar det litt att bli forvirrad. Det ligger néra till hands

att, i varje fall som helt ny patient, forvinta sig en plats, gemensam
for hela sjukhuset, dit man kan vinda sig for att sedan méjligen
hinvisas vidare. Oavsett om denna tolkning &r rimlig eller inte sa
illustreras vissa motsittningar och skillnader i det satt pa vilket
Samlad mottagning uppfattas. Alltsa vad medarbetare forvantar sig
att Samlad mottagning 4r respektive ska vara framover.

2.2.2 Kulturella olikheter och informations-
avstand - exemplet unga somaliska kvinnor

I Katrineholm bor ett stort antal personer med somalisk bakgrund.
Inom varden i Katrineholm uppméarksammade man att den somaliska
gruppens forhallande till socker kunde vara ett folkhilsoproblem.
Sockerintagen var hoga och konsumtionen av lask, sotsaker, kakor
etcetera stor. En betydande del bland somalierna ar kvinnor i fertil
alder. De utgor pa sa sitt en riskgrupp for graviditetsdiabetes, som i
sin tur &r en inte ovasentlig riskfaktor for ett foster.

Ett initiativ togs till ett antal informationstraffar for att upplysa om
saken. Pa informationstraffarna deltog ldkare, dietister, barnmorskor,
folk fran BVC, etcetera. Det gavs information i grupp och det fanns
utrymme for individuell radgivning. Och det fanns givetvis tolkar
pa plats sa att spraket inte skulle vara ett hinder for att tillgodogora
sig informationen.
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Utfallet av informationsmétena var dystert. Forandringarna i
beteende bland de unga kvinnorna var mycket begrinsat, om ens
nagot. Av allt att doma hade informationstriffarna inte haft den
avsedda effekten och fragan var naturligtvis varfor?

Svaret kom nir en av de som arrangerat triffarna fick kontakt
med en likare med somalisk bakgrund. Lakaren forklarade att de
som varit dar — ldkare, dietister, barnmorskor etcetera — inte hade
nagon “auktoritet” i de unga kvinnornas 6gon. Kanske kan man siga
att det ar ganska svenskt att tdnka sig att information fran experter
som upplyser om vissa saker, ska paverka hur manniskor agerar.
Den somaliska ldkaren forklarade att det hade varit béttre att rikta
informationen till familje6verhuvudena i flickornas familjer. Hade
man Overtygat dessa hade f6ljsamheten troligen blivit en annan.

2.2.3 Vard, grénser och patientmedverkan
- exemplet rakmackan

Detta &r ett autentiskt fall dock inte fran foljeforskningen runt
Nirvard i vistra S6rmland. Det har trots detta tagits med i den hir
rapporten av tva skl — dels handlar det om nérvard, dels ar det
belysande for fragan var grinserna gar for vad som &r vard respektive
omsorg? Det senare ir en strategisk fraga for projektet Narvard i
vastra Sormland. Narvard och omsorg bedrivs i varandras omedel-
bara nirhet och ska dessutom samordnas i méanga fall.

En dldre kvinna, vi kan kalla henne Elin, har som sd manga andra
dldre en del akommor som behover héllas under uppsikt. En av Elins
dkommor kriver att hon med nagra veckors regelbundenhet far en
blodtransfusion for att kunna hélla &komman under kontroll och
mojligen ocksa justera lite i medicineringen. Elin besoker darfor
sjukhuset pa hemorten regelbundet dit hon kallas for att fa den
aktuella behandlingen.

Av omsorg om Elins bekvamlighet féreslar man pa sjukhuset att
behandlingen ska goras i Elins bostad. Ett ndrvardsteam kan komma
forbi pa avtalad tid istéllet. Pa sa sdtt behover inte Elin gora sig
besviret att ta sig till sjukhuset med jamna mellanrum.
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Det hér dr ett forslag Elin absolut inte kan ténka sig. Nagot forbryllad
undrar man pa sjukhuset varfor inte? Och Elin férklarar att saken

ar den att nar hon kallas, si kallar man samtidigt ett antal andra
patienter for motsvarande behandling. Och eftersom det ar bra att dta
nagot lampligt efterét sa bjuder sjukhuset pa raksmorgas och kaffe.
Och de som varit dar samtidigt for sina behandlingar far en trevlig
stund tillsammans i cafeterian.

Var gér grinsen for vad som iar att betrakta som vard? Att bjuda pa
raksmorgas dr motiverat av somatiska skal. Och eftersom patienterna
ar nagra stycken s kan man addera livskvalitet i anslutning till
varden genom pratstunden sinsemellan. Det &r inte uppenbart
var gransen gar mellan vard och omsorg. Mycket pekar ju mot att
exempelvis psykosociala férhallanden kan ha mycket stor betydelse
for tillfrisknandet dven vid somatiska sjukdomar. Elins stund med
vannerna 6ver en raksmorgéas kan mycket val ha sddana effekter.

2.2.4 Sammanfattande observationer
fran exemplen

Ett genomgaende monster i exemplen ovan ar att det lokala
— detaljerna — ofta bestimmer forutsattningarna for vardarbetet.
Néagot som paverkar varden som sddan men ocksa arbetet med att
férnya arbetssdtten. Mycket ska stimma, och ungefir samtidigt,
for att man ska lyckas. Att synkronisera ar en central men séllan
diskuterad aspekt pé forandringar av eller inom vardverksamheter.
Exemplet med Samlad mottagning illustrerar detta vil. Samlad
mottagning ska forenkla for patienter men det florerar olika bilder
av vad Samlad mottagning ar och hur den ar tankt att fungera. Elins
raksmorgas illustrerar att gransen for vad som kan ses som vard ar
subtil. Relationer har positiva effekter pa hilsa och rehabilitering
(Hertting och Kristenson, 2012). I Elins fall handlade detta om
moten som var centrala for hennes livskvalitet.

Om och om igen visar det sig att det ar det dér lite ovintade, det man
inte hade riknat med, som kriver insatser for att lotsa inférandet av nya
idéer en bit till pa vagen mot battre verksamhet och 6kad samverkan.
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»Aspekterna pa vad som kan vara
relevant ndar det gdller att sdtta patienten
i centrum dr bade manga och ofta subtila.

The devil is in the details!«

Konsekvensen ir ett behov av stor och aktiv narvaro bade av chefer
och samverkanspartners i de miljoer dar utvecklingsarbetet pagar.
Men ocksa i angransande miljéer, &ven om dessa inte ar direkt in-
blandade. God kdnnedom om fordndringsarbete i ens niarhet kan,
om inte annat, vara en grund for att visa intresse och stod. En inte
ovasentlig hjilp for dem som sliter med detaljerna.

Det finns framforallt en sak att ldra av de tre exemplen. Det ar att
“the devil is always in the details”. Detta konstaterande har i sin
tur mycket stora implikationer fér hur man kan organisera och leda
vardverksamheter. Det har ocksa konsekvenser for mojligheterna
att, och sitten pa vilka, vard kan organiseras runt olika patienter och
deras anhoriga. Inklusive vad anhériga kan, vill och kanske ibland
maste ta pa sig. Elin var kry nog att ta sig fram och tillbaka till sjuk-
huset sjalv. Men redan det mikrosystem av insatser som vidtas runt
Elin och hennes vinner visar pa nagot centralt: aspekterna pa vad
som kan vara relevant nar det géller att sdtta patienten i centrum ar
bade manga och ofta subtila. The devil is in the details!
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®

Teoriram
med empiriska
illustrationer

I denna del beskrivs och illustreras de teoretiska begreppen
oversattning och organisatoriska mellanrum. Det ar dessa bada
perspektiv som anvinds for att analysera och tolka material
respektive dra slutsatser. Av pedagogiska skal, andra far avgora
om det lyckats, beskrivs de bada analysrastren samtidigt som de
illustreras med exempel fran foljeforskningen.

3.1 Samma fenomen
- olika tolkning

Idéer reser standigt, mellan lainder och verksamheter och mellan
sektorer och professioner. I denna 6versittningsprocess, dvs. nir
idéer sitts Gver i ett nytt sammanhang, sker en redigering for att
passa den mottagande kontexten (Sahlin-Andersson, 1996).

For att en idé skall kunna resa mellan verksamheter maste den
alltsa forst "ryckas loss” fran sin kontext for att sedan “"baddas in” i
den nya kontexten. En idé som landar i en ny kontext ar darfor aldrig
densamma som den var tidigare. Nir en idé moter en ny kontext
moter den dven befintliga strukturer och rutiner vilket kan komma
att paverka det sitt pa vilket idén omformas till praktik (Revik, 2008).
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Inom sjukvarden innebar detta att en idé dven stoter pa ett antal
mer eller mindre starka professioner vilka paverkar hur den nya
idén tar form i praktiken.

Rovik (2008) beskriver hur sé kallade utvecklingsarenor (som
exempelvis konferenser, nitverk och seminarier), ar delar av 6ver-
sattningsprocessen. Dessa dr motesplatser for olika aktérsgrupper
och fungerar som inkorsportar for idéer in i organisationer.
Arenorna ir ofta externt lokaliserade och deltagarna kommer fran
olika verksamheter. P& arenorna sker 6versittning och det ar bl.a.
fran dessa arenor som deltagarna sedan tar med sig idéer hem till
sina egna verksamheter.

Dessa arenors motsvarighet internt beskrivs i termer av interna
utvecklingsenheter, som exempelvis en intern enhet som arbetar
inom omradet organisationsutveckling (Revik, 2000, 2008). Ett
syfte med sddana arenor ar att ta in idéer som cirkulerar i omgiv-
ningen och verka for att dessa ska materialiseras i verksamheten.
Gemensamt for de externa och interna arenorna brukar vara att
de ska verka som plattform for att sprida och Gversitta idéer. Vad
som ir intressant att peka pé ir de arenor som inte ar tinkta att
vara motesplatser for idéer, men som trots detta och i lika hog ut-
strackning ingar i 6versittningsprocessen (Larsson, manus under
arbete). Det kan handla om alla dessa méten vid vilka en specifik idé
kring arbetsutformning och organisering diskuteras. Det vill saga
moten som leder till tolkningar och insikter som i férlaingningen
paverkar det sitt pa vilket en idé Gversitts i en viss praktik.

Malen och syftena med exempelvis ett projekt ma vara vil-
definierat pa en Gvergripande niva, men pa sin vig in och ner genom
organisationen genomgar projektidén en filtrering (Andersen
och Ravik, 2015). Det sker lokala 6versattningar pa olika nivaer
i organisationen, i olika grupperingar och pa olika enheter. Det
satt pa vilket projektet formuleras pa 6vergripande niva ar sanno-
likt inte identiskt med hur idéerna ser ut pa andra nivaer inom
organisationen. En idé kan med andra ord betyda nagot helt annat
for medarbetarna dn for den ledning som introducerade idén
(Andersen och Rovik, 2015).

25 - TEORIRAM MED EMPIRISKA ILLUSTRATIONER



Aven mellan olika medarbetare och chefer p4 samma nivier kan
idén ha formats om i olika varianter. Nagot som har uppenbara
konsekvenser f6r mojligheterna att samverka runt och genom de
nya idéerna.’

Aktiviteter, foreteelser eller saker kan med andra ord tolkas pé
olika sétt och paverkas av den mottagande kontexten. Som exempel
kan nimnas den mobila dldreakuten som holl pa att startas upp i
vistra Sormland. Verksamheten har bytt namn och kallats mobila
teamet, mobila nirvardteamet och sa smaningom alltsa mobila
aldre-akuten. I ljuset av den 6versattningsproblematik som diskuteras
hir ar det naturligtvis férsvarande att byta etiketter pa saker och
ting. I avsaknaden av en god forklaring till namnbytet riskerar detta
att forsvara hur berérda tolkar och forestiéller sig verksamheten. Inte
sillan speglar exempelvis ett namnbyte nagon form av insikt vid ett
mote kring verksamheten som — dér och da — kdnns angeldgen att
fanga upp. For de som deltar — dar och da — har bytet sin funktion.
For dem som inte deltog, vanligen de flesta, blir bytet en kalla till
forvirring och i varsta fall ett forlorat intresse.

Oversittningsprocesser forekommer vare sig man vill eller inte.
Tolkandet kraver dessutom tid, energi och uppmérksamhet. Att
anta att information, och att informera, l6ser saken ar vanskligt.

Det ar nar information har presenterats som “arbetet” borjar med att
skapa mottagarnas (manga olika) tolkningar. Oversittandet kan inte
styras pa det individuella planet, men det kan till en del organiseras.
Exempelvis genom workshops eller seminarier dar dialoger ar
mojliga. Vanligen ar detta ganska tidskravande och maste manga
ganger ocksa upprepas.

5 1dé representerar i det hir sammanhanget manga andra former for att "paketera” idéer. Det kan handla om visioner,
beslut eller modeller for arbetet.
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3.1.1 Bortom planen - &verséttningar
tenderar att ta sina egna véagar

Vil formulerade styrdokument som har tagits fram inom ramen for
projektet Néarvard i viastra Sérmland antyder en top-down-ansats.
Det sitt pa vilket verksamheten skall utvecklas och forhoppnings-
vis forbattras finns definierat i dokument. Vad som sedan hinder

i verksamheten, nir de 6vergripande malomradena omsitts i
praktiska idéer och forslag frain medarbetarna, kan dock vara

nagot helt annat. Det 4r podngen med att titta pa projektet ur

ett 6versattningsperspektiv.

Texter ar grundlaggande i projektarbete rent generellt. Allt fran
overgripande projektplan och tidplaner till beskrivningar av del-
projekt och vilka som ar eller ska engageras forviantas framga av
dessa dokument. Dokumenten, och diskussioner av dessa i olika
forum, forutsitts paverka hur projektidéer omsitts i praktiska
aktiviteter och organisering.

Ekman (1999) belyser en viktig aspekt av det har tillvigagangssattet
genom att sitta fokus pa dynamiken mellan texter och det Ekman
kallar smaprat. Han talar om “smépratets navigerande funktion”
(Ekman, 1999:204) och beskriver hur handling normeras pa sma-
pratets olika arenor, snarare an via textproducenterna. Texter ar till
sin natur abstrakta och maste tolkas, inte minst eftersom de ofta
formuleras av andra dn de som forvéintas omsitta texterna i verksam-
het. Skrivna underlag i all dra, men det ar i métena i vardagen — dar
manniskor kan stimma av sina tolkningar och omdémen — som
fortroenden skapas och de andamalsenliga tillimpningarna utformas.

Ett exempel pa hur idén om néirvardens utveckling tolkas &r nir
en lakare vid Kullbergska sjukhuset, ombedd att hjalpa till med
specialistvard i hemmet under en vakans, inte kunde se varfor hen
skulle arbeta i ett mobilt team. Likaren, och andra tillfragade, sag inte
en storre kontext — kanske varden i Katrineholm, eller kanske bara
att stotta kollegor. I den utstrackning ldkaren kinde till syftet med
narvardsprojektet, vilket inte ar sjilvklart, sa kopplade likaren inte
samman situationen med projektets syfte. Att ledningen fallerade i sina
rekryteringar kunde darfor knappast betraktas som lakarnas problem.
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Ur ett 6versattningsperspektiv framstar det strategiska i satsningen
pa narvard inte ha fatt genomslag bland en del som arbetar inom
Kullbergska sjukhuset. Lakaren, och sannolikt andra kollegor, ser
inte sig som berorda av forandringsarbetet. Trots att en barande idé i
projektdokumenten &r just att 4stadkomma férskjutningar av arbetet
pa klinikerna till 16sningar som gor att viss vard sker utanfor sjuk-
huset istallet. Ur ett systemperspektiv ar lakaren och dennes kollegor
berérda. Men detta ir inte det relevanta systemet ur likarens
perspektiv da denne far fragan om att tacka upp for vakansen.

Det dr arbetsplatsen som stér i anstéllningsavtalet som ar kontexten
for tolkningen av vad man kunde svara.

Ett andra exempel handlar om schemaldggning och &r intressant
just ur ett 6versattningsperspektiv. Ett av syftena med narvards-
projektet ar att skapa en “en personcentrerad vard med hog
tillganglighet” (Lagesrapport Narvard i vastra Sormland, 2015:3).

Ett satt att rora sig i den riktningen &r att forskjuta arbetsdagen en
halvtimme. Forindringen motiveras med att personalen ska finnas

pa plats nir patienterna ringer. Det har visat sig att patienterna
borjar ringa nagot senare an nar personalen har kommit pa plats.

Och de ringer dven runt halvtimmen efter att folk har gatt for dagen.
Narvardsprojektet ska forbattra tillgangligheten, inklusive mojlig-
heten att na varden via telefon. Forskjutningen av arbetstiden ar sa-
ledes i linje med projektmalen. Forslaget skapar emellertid frustration
och en del motstand bland personalen. En tolkning 4r att det handlar
om en rigid instdllning till arbetstidernas férlaggning. En annan att
oversattningar av idéer om nirvard inte kopplar samman arbets-
tider med var varden utfors. Forslaget bedomdes utifran att manga
anpassat sina livspussel till de befintliga arbetstiderna. Inte utifran att
man deltar i arbetet med att utveckla nirvarden i vistra S6rmland.

Analysen i detta avsnitt har tagit fasta pa de texter och dokument
som ska vara vigledande for projektet Narvard i vastra Sérmland.
Detta har att gora med att vi studerar utvecklingen just ur ett
oversittningsperspektiv. Och detta ar naturligtvis nagot annat an
alla de forslag och idéer som uppstatt i sjalva arbetet runt om i
de olika verksamheterna och delprojekten.
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Begreppet 6versattning riktar pa ett naturligt sitt fokus pa den
vertikala dimensionen i verksamheten. Den horisontella dimensionen
— alltsd processerna i de verksamheter dir forandringsarbetet pagar

— ar vard sin egen sirskilda bade studie och rapport. Detta da med

en djupare analys av arbetet med att leda och organisera den hir
typen av fordndringsarbete. Har har ocksa den aspekten inskriankts
till att avse maojligheten att se exempelvis projektledningen ur ett
oversattningsperspektiv (se vidare 3.1.3)

3.1.2 Mottagandet av idéer - den kritiska fasen

Den lokala, mottagande kontexten ar avgorande for det sitt pa vilket
projektet oversitts och omsatts i praktik. Att idéer formas i den
lokala kontexten innebér att lokala detaljer och uppfattningar om
hur arbetet skall utféras paverkar idéernas utformning. Dynamiken

i och resultatet av exempelvis teamarbete pa en vardcentral i

Flen behover darfor inte vara samma som hur man arbetar i team

i Vingakers kommun. Sérskilt nir teamen bestar av personer fran
flera olika verksamheter. Ett exempel ar samverkan mellan privata
och offentliga verksamheter dir grundvérderingar och sitten att
bedriva och se pa sina verksamheter kan skilja sig at. Forhallningssatt
kan exempelvis vara olika bland vardpersonal som ar deldgare i en
vardcentral jamfort med vad man kan hitta bland personal som ar
anstéllda av en offentlig huvudman.

Att tillmata den lokala kontexten betydelse ar centralt for att
underlatta vid 6versattning av generella projektidéer i mycket
heterogena och darfor olika praktiker. Detta ar sarskilt viktigt
eftersom ett fokus i projektet Narvard i vastra Sormland &r just att
utveckla teamarbetet 6ver bade enhets- och huvudmannagrianserna
(Lagesrapport Narvard i vistra Sé6rmland, 2015). Av malbilden for
projektet framgar det att narvarden skall uppfattas som en sam-
manhéllen verksamhet. Nagot som kraver mycket av medarbetarna
fran savidl kommunerna som landstinget. Inte minst i form av att
hitta sitt att samverka som eliminerar, eller atminstone doéljer,
grinser ur patienternas perspektiv.
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Projektets malbild &r att all vard ska utga fran att "den enskilda
patienten och alla, inklusive patienten, som ar en del i virden oavsett
vardniva och huvudman ar vil involverade i planering och arbetar
mot samma mal.” (Lagesrapport Narvard i vastra Sormland, 2015:3).
Vidare skall projektet "6ka patientens inflytande och delaktighet,
forbattra samverkan och anvanda resurserna pa basta satt”
(Lagesrapport Narvard i vastra Sérmland, 2015:3). Den uppféljning
av patienter som skedde efter utskrivning fran Kullbergska mellan
februari och juni 2015 visar att alla tillfrdgade patienter uppgav att
de fick med sig skriftlig information vid hemgang. Men andelen
som visste till vem de skulle véinda sig med fragor, eller som sjélva
var med och planerade sin hemgéng, hade sjunkit under perioden
(Lagesrapport Narvard i vastra Sormland, 2015:10ff). Vad detta
beror pa framgar inte av ligesrapporten. Men det illustrerar hur
extremt svart det ar att Gversitta goda idéer i praktisk verksamhet,
med dndamalsenliga rutiner och lampliga beslut i de enskilda vard-
situationerna. Aterigen ar den lokala kontexten avgérande for hur
praktiken kommer att utformas. I forlaingningen kraver férandringar
nya sitt att tinka och tolka vad som behdver goras och hur. Om
ambitionen med dessa forandringar lyckas eller inte avgors i de
processer dar idéerna Gversitts i praktik.

Det ar alltsa dir — i det lokala Gversittningsarbetet — grunden
till reella forandringar laggs. Den daliga nyheten &r att detta &r
ett mycket médosamt och tidskriavande arbete som dartill kraver
betydande nérvaro av verksamheternas ledarskap. Den goda nyheten
ar att lyckas man blir det visentligt enklare att féra in dven andra
nya idéer som gar i samma riktning som den pagaende forandringen i
ovrigt. Méanga av dessa idéer kommer dessutom att fédas direkt i den
lokala kontexten, bland annat som reaktioner pa att man ibland inte
anser sig ha uppnatt malen fullt ut. Ett strategiskt mal vid den typ av
projekt som Narvard i viastra S6rmland utgor ar just att det standiga
forbattringsarbetet fortsitter men fran lite nya utgangspunkter.
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3.1.3 Projektledning som &versattningsarbete

Redan tidigt i projektet (december 2014) arrangerades ett sa kallat
idé-café. Syftet var att, med vardpersonal fran bade landstinget och
aktuella kommuner, inventera vad som var utmaningarna nar det
gillde att bygga upp en vil fungerande narvard i vastra Sormland.
Det var manga som deltog och alla huvudmaén fanns representerade,
liksom en rad professioner. Det framgar av minnesanteckningarna
att ett antal fragor, omraden och vélkinda problem skulle méta
idén om en utvecklad néarvard nir arbetet vil borjade. Har ar det
tydligt att presentationer av projektet som idé blir foremal for ett
kollektivt arbete med att tolka och Gversitta den i riktning mot

en tankt praktik.

Rovik (2008) diskuterar begreppet translatorkompetens och avser
en viktig faktor, i ménga fall avgorande, for att lyckas med idé-
overforingar. Han menar att ett “bristfalligt” 6versittningsarbete kan
bero pa det satt pa vilket en praxis ges en idémaéssig representation
vilken sedan skall flyttas till andra kontexter. Det kan handla om
att viktiga forutsdttningar for att en praxis fungerade sa bra i den
ursprungliga kontexten inte synliggors i den process da idéerna
overfors till nya kontexter.

Begreppet translatorkompetens syftar pa att versittningar (eng.
translations) inte ar godtyckliga. Faktum &r att Revik pekar pa att
ménniskor kan vara mer eller mindre bra pa och kanske ocksa
medvetna om hur man som en i gruppen bidrar till att 6versattningar
kommer till stand och &ven hur dessa 6versattningar kommer att
goras. I den meningen kan man séga att en person som exempelvis
projektledaren i projektet Nirvard i viastra S6rmland kan ha en
translatorkompetens och att den paverkar 6versattningsprocesserna.
Hur fort dessa gar, och i vilka riktningar 6versattningsprocesserna
ror sig ar inte majligt att kontrollera fullt ut. Men detta gor inte att
man maste betrakta 6versattningar som godtyckliga och omojliga
att paverka. Lat vara att dessa alltid dger rum i mer eller mindre
komplexa sammanhang av fragor och aktiviteter som pagar
bade parallellt och pa tvirs och vanligen med ett betydande antal
personer inblandade.
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Dokumentationen av projektet Narvard i vastra Sormland ar
anmarkningsvirt valgjord vad giller genomférandet. Styrgrupps-
och projektgruppsmoten beskrivs omsorgsfullt i termer av

fragor, delprojekt, planer och uppféljning av vad som har gjorts.
Motesfrekvensen ar hog. Aven delprojekt och aktiviteter doku-
menteras pa motsvarande sitt. Dessa underlag ar, ur ett forsknings-
perspektiv, av mycket hog kvalitet och foljaktligen vildigt anvindbara.

Genom att folja dessa anteckningar 6ver tiden framgar tydligt
hur tolkandet av idéer om Narvard i vastra Sormland pagar i en rad
olika sammanhang. Den som leder projektet har manga kontakter,
moten och aktiviteter att hélla reda pa och en svar och utmanande
uppgift i att synkronisera allt detta. Utan hog simultankapacitet,
mycket energi och ett betydande talamod forefaller det svart att
hantera ett projekt av den hir typen. Att forklara och diskutera,
lyssna men ocksa Gvertyga ar stindiga ingredienser i arbets-
vardagen. Att plocka upp idéer, att foradla dessa och att férankra
dem i olika ssmmanhang 4r andra viktiga delar. Det kan nirmast
liknas vid ett slags socialt och mentalt skridderi for att utveckla
verksamheter och ibland stépa om dem. Ett hantverk som kraver
diplomati men ocksa att vara padrivande nér saker och ting stannar
upp. For det gor de. Om och om igen.

En annan central aspekt pa projektet Narvard i vastra Sormland
handlar om att skapa begrepp. Det dr sedan tidigare kdnt inom kog-
nitionsforskningen att begrepp ar centrala for tolkningar av och for-
vantningar pa bade foreteelser och skeenden (Berger och Luckmann
1966). Inte sdllan underskattar chefer och andra som leder den hir
typen av arbete vikten av att arbeta med begreppsbildning. Vanligen
tdnker man sig att det hela slutar med att man informerar folk om
forandringarna. Och med detta dr den mentala sidan av saken ur
virlden. Sé dr det inte. Det slutar inte med att man informerar. Det
ar da det borjar — arbetet med att tolka och forsta. Som chef har man
bara att forhalla sig till om man vill eller inte vill engagera sig i det
tolkande som sitts igang av informationen man lamnar. Nu pratar
folk med varandra, vid kaffet, 6ver lunchen, i korridoren. Lyckas
man halla ihop de hir processerna dar tolkandet pagar kan man na
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ett centralt mal och en viktig férutsiattning for att kunna samarbeta
kring hur det nya ska goras. Ar man mindre framgangsrik med detta
kommer tolkningarna att spreta, manga olika inneborder florera och
det man ibland kallar samsyn att saknas.

Det finns andra aspekter pa medvetenheten om projektet. Under
varen 2016 uppfattar projektgruppen att det gér lite trogt pa sina
stillen. Nagot som inte i forsta hand har att géra med projektet som
sadant. Men projektet pagar i miljéer och ssmmanhang dar ocksé
annat ska goras. Bade chefer och medarbetare ar splittrade av en
mingd engagemang, uppdrag och méten som de i hog grad ar for-
hindrade att styra och endast i viss utstrickning kan prioritera sjélva.
Det beslutas om en pubkvill dit ett stort antal personer ska bjudas
pa mat och mojlighet att pa egen bekostnad ta nagot att dricka.

I projektgruppen sitter ett antal verksamhetschefer fran landstinget
och man enas om att forsoka se till att chefer fran kommunerna i
linsdelen ockséa ska komma. Det giller att skapa bade energi och
engagemang. Det blir ocksé en mycket lyckad kvall. Presentationer
av vad som har gjorts, haller pa att géras och ska goras visar pa fram-
atskridande. Samstimmigheten om ambitionerna och malen med
projektet dr stor och uppenbarligen fortroendeingivande. Deltagarna
ar engagerade och diskussionerna bra. Ett par steg till har tagits i
arbetet med att Gversitta idéerna om nirvard i de lokala kontexter
dar de succesivt haller pa att omsittas i férdndrad praktik.

Man kan fundera 6ver att beskriva projektledning som 6ver-
sattningsarbete. Varfor inte forindringsledarskap? Eller bara
projektledning? Ett skal ar att mycket av det som skrivits om
forandringsledning och om projektledning har en forhallandevis
rationell och lite administrativ ton i beskrivningen av hur sadant
arbete gar till (Blomberg, 2003; Tyrstrup, 2005). Det finns en uppsjo
av modeller som gor ansprak pa att visa hur projekt forbereds och
genomfors med de allra bésta resultaten. Empiriska studier ddiremot
visar att huvudregeln &r att projekt misslyckas. Atminstone nar
det géller organisationsforandringar och organisationsutveckling
(Kotter, 2007). Oversittningsteori tar i princip inte stillning till om
ménniskor &r rationella i sitt agerande eller inte.
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Daremot pekar dessa teorier pa att det finns kognitiva begriansningar
vilka maste kompenseras med tid. Och det hir dr centralt. Att forsta
nagot ar ett arbete, en process som handlar om de insikter som vaxer
fram genom tolkningar. Det har sagts tidigare men fortjanar att upp-
repas — chefer har en tendens att tro att nir man har informerat sé ar
saken klar. Men det slutar inte med information. Det 4r dir det borjar.
Och hér dr dversittningsteori fullstandigt explicit medan teorier om
projektledning och férandringsledarskap i basta fall antyder detta.

En annan fordel ar att teori om projektledning och férindrings-
ledarskap ofta tar utgangspunkt i motivation och inte minst i
motstdnd. Méanniskosynen andas rigiditet och ovilja att dndra.
Oversattningsteori tar inte stillning till detta men papekar att vad
som forefaller vara motstand, eller brist pa motivation, istéllet kan
handla om generella kognitiva begrinsningar. Ifragasittandet kan
tolkas som motstand nér det kanske bara dr nagons strategi for
larande och att tillgodogora sig nagot nytt. I andra fall kan motstand
helt helt enkelt vara ett uttryck for komplexitet i betydelsen att
manga olika grupperingar med varierande uppdrag och intressen ska
fas att samarbeta. Inte sillan uppstar da kollisioner mellan logiker
och prioriteringar, som innebér att balanserade avvigningar
behover goras av var och en av de inblandade. Att inte anamma ett
koncept “fullt ut” behover alltsa inte tyda pa ovilja att fordndra, utan
kanske bara dr en konsekvens av strategier manniskor har for att fa
vardagsarbetet, med alla dess olika uppgifter och krav, att ga ihop.

For fullstandighetens skull ska en sak papekas. Nar 6versattnings-
processer diskuteras har blir, med nédviandighet, komplexiteten i
de miljoer dar de dger rum kraftigt forenklad. Man kan kanske siga
att versattandet rycks ut ur sitt sammanhang och da alltsa annat
som pagar runt och ibland sannolikt pa tvirs med Gversattnings-
processerna. Allt det brus och nojs som pégéar samtidigt, i termer av
kommunikation och tolkningar, bidrar naturligtvis till att férsvara
och ibland sannolikt férhindra 6versittandet.

I den meningen har 6versittningsteori en rad konsekvenser
for vad som dr andamalsenliga sitt att arbeta med forandrings-
och utvecklingsarbete.
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Preliminéra analyser av projektgruppens arbete pekar pa en
medvetenhet i den riktningen &ven om det naturligtvis ocksa
finns potential till forbattringar i det hir avseendet (se vidare
i slutsatser, avsnitt 4).

3.1.4 Oversattning och behoven av att
konsolidera uppfattningar

De intervjuer som har genomfoérts inom ramen for projekt Narvard

i viastra Sormland visar tecken pé otydlig malbild. Inledningsvis och
under ganska lang tid radde det betydande oklarheter dels kring
projektets syften, dels géllande ansvar, roller och férvintningar hos
de inblandade. Med tiden vaxte uppfattningen sig stark att uppdraget
behovde fortydligas. Detta skedde ocksa i olika konstellationer och
vid ett antal olika tillfallen. Bland annat deltog foljeforskarna vid tva
tillfallen, sensommaren 2014 och under varen 2015, i workshops med
projektets styrgrupp. Vid forsta tillfallet deltog styrgruppen forstarkt
med projektledare och ytterligare nagon person med god inblick i
narvardsarbetet. Varen 2015 hade gruppen utokats dven med lands-
tingspolitiker som hade ansvar for vardfragorna samt det dévarande
finanslandstingsradet. Aven workshops har hallits dir styrgruppen
och projektgruppen har tréffats och arbetat.

Sammantaget har métena starkt graden av samsyn kring vissa
centrala idéer, definitioner och avgriansningar. En dnnu pagaende
analys av protokoll fran dels styrgruppen, dels projektgruppen
antyder emellertid att det finns en betydande dynamik i hur idéer
utvecklas i de bada konstellationerna. Det kan finnas skil att med
rimliga mellanrum ha den hér typen av genomlysningar av ett
projekt av Narvard i vistra S6rmlands omfattning och komplexitet.
Nir en workshop avslutas, dir bade styr- och projektgruppen
deltagit, instiller sig gidrna en kénsla av att alla nu, atminstone i de
vasentliga delarna, har samma bild av bade vad som péagar och vad
som ska hinda framé6ver. Aven om detta mahinda dir och d4 &r
en rimlig beskrivning bor det nog inte tas till intdkt for att detta
skulle vara stabilt 6ver tiden.
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Det pagar processer dven i de ssmmanhang dar ménniskor arbetar
med de hir idéerna och prioriteringarna, som leder till att idéer och
prioriteringar da och da stops om eller korrigeras. Med tiden kan
dessa ha dndrats vasentligt mellan dem som vid en tidpunkt var

sa rorande Gverens.

3.1.5 Overséttning och arbetet pé olika nivaer

Utan gemensam O6versittning av exempelvis det 6vergripande malet
eller uppdraget finns risken att flera “sanningar” blir gallande inom
verksamheten. Nagot som kan fé stora konsekvenser. Om en person
inte forstar varfor vederborande ska foriandra sitt arbetssatt (dvs.
hur detta arbete knyter an till de 6vergripande malen), varfor ska
man forvénta sig att hon eller han anstrénger sig att vara med och
forandra arbetet lokalt? Ett vad och hur utan ett varfor ar som ett
skamt utan poiang. Skrattet och munterheten ersitts av undran

och en obekvim osékerhet.

Ett sitt att 6ka mojligheten till insikt och forstaelse bland med-
arbetarna ar ett narvarande ledarskap, dvs. att cheferna frekvent ror
sig ute i verksamheten, alltsd "pé golvet” som det ibland bendmns.
Nirvaron som sadan tolkas som ett tecken pa att chefer anser att
en viss fraga eller verksamhet ar angeldagen. Sa angeldgen att man
faktiskt tar sig tid att besoka dem som arbetar med fragan eller i
verksamheten. Dessa majligheter till méten och samtal &r for Gvrigt
strategiska i Oversattningsarbetet nar det galler att som chef kunna
delta i det lokala anpassningsarbetet. Och naturligtvis det omvénda.

Av intervjuerna framgar att detta inte férekommer i den
utstrackning som &ar 6nskat. Vardpersonalen inom en mottagning
pa en ort i vastra Sormland papekade att deras verksamhetschef
aldrig hade besokt dem trots att det hade gatt ganska lang tid sedan
personen tilltradde sin befattning. Tva saker bekymrade dem sarskilt
med detta. For det forsta ville de personligen framfora forslag till
nya kontaktvigar mellan dem och moderkliniken nar det gillde
kommunikation om medicinering. Preparat man visste inte fungerade
pé en viss patient kunde trots detta sittas in nér patienten togs in
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pa sjukhus, och forsok att via mejl och liknande fa uppmérksamhet
kring fragan hade inte lyckats. Lakarna tillmitte inte skoterskornas
journalanteckningar nagon betydelse — i den utstrickning de alls laste
dem. Det var forestillningen pa orten. Man hoppades att ett person-
ligt besok skulle leda till forbattrad samverkan och att skéterskornas
erfarenheter av de olika patienterna kunde tas tillvara i ett mer
gemensamt vardarbete.

For det andra, och minst lika viktigt, ar att medarbetarna pa
mottagningen tolkade det faktum att nagot besok inte férekommit
som ett tecken pa att verksamheten skulle laggas ner. Nagot dessa
medarbetare hade forvintat sig, i det hir fallet ett besok, skapar
behov av en tolkning nir férvintningarna inte infrias. Ur ett
ledarskapsperspektiv kan man alltsé konstatera att det inte gar att
lata bli att kommunicera. Aven att inte séiga nigot, eller att inte gora
nagot, far sin innebord av de som av nagot skil har uppméarksammat
detta. Att inte beska mottagningen i viastra S6rmland skapade en
lokal berittelse om ett forestdende nedlaggningsbeslut.

3.1.6 Overséttning - sammanhangs-
och identitetsskapande

Ett perspektiv som kan laggas pa 6versattningar handlar om
sammanhang och hur man sjilv, som individ eller som grupp, ska
forhalla sig till de sammanhang man uppfattar. Miillern och Nordin
(2013) skriver t.ex. att “en viktig del av arbetet med att utveckla ett
team handlar om férmégan att transformera en 6vergripande vision
som ar anpassad for teamet. Utan denna “6versattning” till team-
niva riskerar den 6vergripande visionen att endast bli en fras som
upprepas men som inte har ndgon praktisk betydelse” (Miillern och
Nordin, 2013). Att vara effektiv inom en enskild del innebér inte per
automatik effektivitet pa ett mer 6vergripande plan. Effektivitet inom
en enskild del kan leda till att varje enhet eller team blir sitt eget
stupror. Att enas om att “sdtta patienten i centrum” och erbjuda basta
mojliga vard och omsorg kriver att man diskuterar olika helheter

och sammanhang for att lyckas.
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Man maste stilla fragor av typen; Vilka andra, utéver dem i vart
team, arbetar med den hir patienten? Fragorna maste dessutom
f6ljas upp av att man triffas och diskuterar hur man arbetar, hur man
skulle kunna arbeta och hur man ska samverka. Dir och da, i just
det rummet och de samtal som péagar dir, finns ett lite storre sam-
manhang narvarande. Det sammanhang som “vart team” ar en del av
finns representerat. Identiteten som medlem i teamet dr naturligtvis
viktig. Men man kan ocksa uppfatta sig som arbetande i niarvarden i
vastra Sormland eller kanske varden och omsorgen i Katrineholm.
Oversittning ar ett mentalt arbete med stora behov av
kommunikation mellan alla dem som adr med och bildar olika
sammanhang — olika kontexter. Det finns ett monster i materialet
som ligger till grund f6r den hér rapporten. Férhéallandevis ofta pratar
de intervjuade om roller, och inte minst behoven av att fortydliga
rollerna. Detta ar samtidigt ett sitt att titta pa uppdelningar och
i forlaingningen grinser. Alltsa det som av och till ger upphov till
organisatoriska mellanrum (mer om detta alldeles strax). Det hir
monstret att “prata roller” framtrader mot bakgrund av nagot som
det pratas mindre om, nimligen relationer. Ofta handlar det om att
relationer inte ar s goda — mellan orter, mellan professioner eller
kanske olika personer. Ibland har relationerna férbattrats. Ibland ar
de riktigt bra. Men det finns nagot djupare i detta och det finns skal
att komma tillbaka till roller och relationer i slutsatserna.

3.2 Organisatoriska mellanrum

I projektbeskrivningen for Nirvard i vastra Sormland star det att
begreppet organisatoriska mellanrum (Tyrstrup, 2007) ar en av de
huvudsakliga utgangspunkterna for arbetet. Organisatoriska mellan-
rum 4r ett sitt att forsta varfor samverkan i allménhet och 6ver
organisatoriska grinser i synnerhet, ir sa svar att astadkomma.
Begreppet utgar fran att virdeskapande alltid &r en fraga om att
integrera saker — exempelvis resurser, kompetenser och aktiviteter.
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I varden kan det handla om likemedel, terapier, olika specialisters
bedomningar och insatser som ritt kombinerade genom en
integrationsprocess blir till en behandling av en patient med
Parkinsons sjukdom. Virdeskapandet kan gélla produkter eller
tjanster. Och en tjanst definieras har som att nagon utfor nagot
vilket nagon annan kommer att fa nytta av (Tyrstrup, 2014). I den
meningen ar sjukvard organisationsteoretiskt att betrakta som
mer eller mindre kvalificerade tjanster.

Tar man utgangspunkt i att virdeskapande handlar om att
integrera saker kan man fundera 6ver hur detta kan ga till.
Vilka modeller, alternativt vilka logiker, kan tillampas for att
astadkomma integrering?

Forst kan det konstateras att integrering alltid innehaller ett
matt av att ocksa synkronisera. Tiden maste tas med i bilden vilket
egentligen bara ar ett annat sitt att siga att integrering alltid sker i
processer. Det kan vara en kort eller en lang process. Det kan vara
en process som innefattar manga beslut och 6verviganden eller en
dar det inte behovs nagra beslut alls annat an mojligen “start” och
“stopp”. Och det kan finnas processer som ar mycket val kidnda
pa forhand och darfor standardiserade och kontrollerbara. Andra
processer saknar de har dragen av att vara “en metodik”.

De ir en serie beroende aktiviteter och hindelser som utspelar sig
over tiden utan ett pa forhand kint utseende. Med detta sagt kan tva
huvudlogiker for integrering presenteras och illustreras (jfr. figur 2).

INTEGRATIONSLOGIK Utgangspunkt Organisering av Fokus pa
Hierarkisk modell Dela upp Enheter Grénser
Natverks- och projektmodell Foga samman Relationer Sammanhang

Fig 2. Logiker fér integrering
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Den forsta logiken for integrering baseras pa att man delar upp.
Detta &r en av 1900-talets stora idéer om organisation séval inom
tillverkningsindustrin som inom privat och offentlig forvalt-

ning. Arbetet delas upp, ansvar delas upp liksom befogenheter.
Grundtanken #r enkel. Okad specialisering leder till storre effektivitet
och hogre produktivitet. Om méanniskor kan ha fokus pa ett par
vildefinierade moment kommer de ocksa att kunna bli extremt bra
pa att utfora de aktuella uppgifterna. Dessutom forvarvar man mer
erfarenhet per uppgift och tidsenhet om man inte héller pa med
manga olika arbetsuppgifter. En hel del omstallningstid forsvinner
ocksa. Det behovs ndmligen firre skiften fran en uppgift till en annan
dn vad som ar fallet for mangsysslaren.

Om man tillimpar uppdelning som fundament for hur man
organiserar for virdeskapande sa kommer de olika befattningar,
enheter, avdelningar etcetera som uppstar att bli det centrala och
det man organiserar. Man kan beskriva organisationen som att den
bestar av dels den har avdelningen, dels den dir avdelningen. Och den
som har den hér befattningen ansvarar f6r de héar uppgifterna medan
den dar befattningen har den hir funktionen. Darfor blir ocksa
granser och gransdragningar viktiga. Det har ar vart ansvar men inte
det dar. Det ar nagon annans ansvar. Vi har den hir budgeten och de
har malen. Och den dar avdelningen ska uppfylla de dar malen och
har en egen budget for detta. Mycket av tiden i en organisation som
baseras pa uppdelning (vilket géller de flesta) gér at till att diskutera,
dra och ompréva grénser.

Den andra logiken for att &stadkomma integrering, och en som
kinns naturlig i 2000-talets ménga nitverks- och projektbaserade
organisationer, handlar om det direkt omvanda. Man tar inte utgangs-
punkt i att aktiviteter och resurser ska delas upp utan att de ska fogas
samman. Utgangspunkten &r att det finns olika specialister, olika metoder
etcetera, och att dessa ska séttas samman till en mer eller mindre kvali-
ficerad tjinst. Tanker man i termer av foga samman ir inte de separata
enheterna lika intressanta som relationerna mellan de olika manniskor
eller aktorer vars expertis och kunnande ska kombineras till den aktuella
tjansten. Goda relationer och erfarenhet av tidigare samarbete avgor hur
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produktivt saker och ting astadkoms. Dar logiken “dela upp” landar i
griansdragningar, hamnar istallet logiken “foga samman” i samproduk-
tionen av nagot storre dn delarna. Och relationer utgér fundamentet for
att kunna hantera ssmmanhang. Sammanhang som kan vara mycket
begrinsat kinda inledningsvis och till och med &dndra karaktir 6ver tiden.

Det ar viktigt att papeka att bada dessa logiker har sina
berdttiganden. Var och en av dem &r mer dndamaélsenlig under vissa
forutsattningar och foljaktligen mindre funktionell under andra. Dock
kan det havdas att den mindre vanliga logiken — nitverks- och projekt-
modellen — &r den som rimmar bést nér det handlar om kvalificerade
tjanster som exempelvis vard och omsorg. Den hierarkiska modellen
— dar chefer maste 16sa manga av integreringsproblemen — bygger pé
att verksamheten innehéller férhallandevis fa undantag fran vad som
later sig hanteras med hjilp av rutiner. Man kan sdga att ju mer en
verksamhet kréver standig situationsanpassning, desto sdmre ar den
hierarkiska modellen som stéd for arbetet.

I de fall en verksamhet drivs av professionella, och arbetet utmirks
av att dessa ocksa svarar for arbetsledning och besluten i den 16pande
verksamheten, har den hierarkiska modellen betydande begrans-
ningar. Atminstone vad giller att underlitta den dagliga verksam-
heten. (Undantag kan vara att svara for bemanning och planeringen
av denna och liknande). Det ar snarare horisontellt an vertikalt som
flodena i verksamheten maste hanteras. Det gor ocksa att rollen som
chef och ledare ser vildigt olika ut inom de bada logikerna. I den
hierarkiska modellen, med dess betoning av enheter och grinser,
utovas ledarskapet “6ver” de olika enheterna och den verksamhet
som bedrivs inom dessa. I natverks- och projektmodellen behovs
ledarskapet snarare ”i” de aktuella relationerna och "mellan” de olika
aktorerna som ir inblandade i den pagdende samproduktionen. I den
hierarkiska modellen ar “"generalen” maojligen en tankbar metafor for
ledarskapets roll och uppgift. I den mer natverks- och projektorien-
terade modellen beskriver "diplomaten” ledarskapets roll och uppgift
battre. Har handlar det ju om olika aktorer med i vissa avseenden
divergerande agendor och betydande sjalvstandighet vars aktiviteter
ska fogas samman till ett 6nskvart resultat.
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I val avgransade och linjara system (vid exempelvis massvaccinering
eller starroperationer) r organisatoriska mellanrum lite mera séllsynta.
Komplexiteten kan visserligen vara h6g men inte pé ett oforutsigbart
satt. Det gar att tala om en viss standardisering och att denna dess-
utom tillater repetition utan alltfér omfattande anpassningar till det
enskilda fallet. Ett annat sétt att uttrycka saken ar att undantagen ar
fa och hanterbara. Talar vi daremot om dldre multisjuka personer, som
ju dr viktiga mottagare av narvard i vistra Sormland, ar situationen
radikalt annorlunda. Risken att de, men ocksé deras anhoriga, hamnar
i organisatoriska mellanrum 4r 6verhingande. Variationerna &r stora

i termer av akommor, vardbehov och livssituationer. Men ocksa vad
man kan klara och inte klara respektive hur anhorigsituationen ser ut.
Hir ar alltsd avvikelser och undantag det normala.

Det kan vara virt att géra en radanmirkning har, namligen att de
mellanrum som har diskuterats ovan ar sprungna ur organiseringen
av varden som produktionsapparat och system. Kanske kan man
till och med tala om en sorts internt genererade potentiella mellan-
rum. Och f6ljaktligen kan man ocksa tala om en form av externt
genererade mellanrum. Mellanrum som uppkommer eftersom det
finns externa granser och grinsdragningar och, pa sa satt, kan bidra
till att det uppstar organisatoriska mellanrum.

En stor killa till granser i samhallet &r lagstiftning. Lagstiftning
kan exempelvis handla om vem som har ansvar {6r nagot, vad detta
ansvar giller och pa vilka villkor. Aven riktlinjer fér virden &r en killa
till grinsdragningar. Nir vardverksamhet granskas, som hir med ett
inifranperspektiv, ar det viktigt att komma ihag att verksamheten
penetreras av ett betydande antal externt skapade grianser. Och just
narvard, som ju ar en angeldgenhet f6r bade kommuner och landsting,
existerar i en kontext dar flera ansvariga bidrar med grinsdragning-
arna (jfr Socialtjanstlagen och Hilso- och sjukvérdslagen). Pa olika
nivaer och fran olika positioner. Majoriteten av dessa har inte koordi-
nerat de grianser de har skapat med andra. Komplexiteten vixer och
hamnar bortom allas och envars kontroll och 6verblick. Att raljera
over detta ar naturligtvis enkelt. Detsamma géller att driva med de
ibland extremt absurda konsekvenser dessa griansdragningar kan fa.
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Men man maste halla i minnet att ménga gransdragningar som

i det enskilda fallet ger upphov till organisatoriska mellanrum

ar konsekvenser av politiska ambitioner 6versatta till lagar och
foreskrifter. Eller, annorlunda uttryckt; konsekvenser av demokrati
och ambitionen att tillgodose flera goda varden samtidigt.

3.2.1 SKILS, Mobila aldre-akuten och
organisatoriska mellanrum

For att det ska goras likvardiga medicinska bedomningar,
stillningstaganden till vard och behandling och att vard och
behandling ges pa ritt niva har en strukturerad modell utvecklats.
Modellen kallas SKILS, en forkortning av Sérmlands Kommuner
I LandstingsSamverkan, och &r ett exempel pa vad som tidigare
beskrevs som begreppsbildning. En central fraga ar hur patienter
vilka bor i en kommuns sirskilda boenden, eller far hjalp inom
hemsjukvéarden, ska bedomas medicinskt av kommunens vard-
personal. Lopande ska hilsostatus och eventuella behandlingsbehov
beddmas av medarbetare i olika delar av nérvarden. For detta beh6vs
dels en strukturerad metod f6r bedémningarna, dels en form for att
overfora informationen till medarbetare inom landstinget. SKILS ar
den modell som utvecklats for att 16sa de hir bada uppgifterna. SKILS
ska alltsa férhindra att patienter hamnar i organisatoriska mellanrum.

Nir modellen varit i bruk ett tag gjordes en uppfljning
med sjukskoterskor inom kommunen rérande anvindningen av
modellen. Beddmningsunderlagen diskuterades, liksom hur de skulle
anvidndas. Man berorde ocksa att och hur SKILS ska fungera som
underlag for vardstatistik.

Sjukskoterskorna i de aktuella kommunerna var mycket nojda
med materialet men menade att det ibland kan vara svart att arbeta
i linje de nya rutinerna. Nagra veckor senare framgick det ocksa av
en uppfoljning att ett antal patienter, vilka skulle ha behandlats av
mobila aldre-akuten och alltsa inom narvarden, istallet har kommit
till akuten pa Kullbergska sjukhuset fran sarskilt boende. Skalet var
att tillimpning av SKILS hade brustit.
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En enhet som bade ska anvinda SKILS och kunna tillkallas efter att
nagon annan gjort en SKILS-bed6mning dr Mobila dldre-akuten.
Efter uppstarten i september 2015 visade sig ett antal inkdrnings-
problem i det som alltsa kallas Mobila dldre-akuten. Likartjansterna
dr svara att bemanna fullt ut. De ldkare som ar knutna till verk-
samheten dker pa de uppdrag de hinner — med motivet att varje
besok pa akuten som kan undvikas &r en framgang. Som mest ar
ett tjugotal patienter inskrivna i verksamheten. Nya doktorer ar pa
ingang men fragan uppkommer om man ska ligga verksamheten pa
is tills man ar battre bemannade. Vissa sjukskoterskor plagas av att
avvisa patienter, patienter som riskerar att hamna i organisatoriska
mellanrum, eftersom det inte finns nagon ldkare tillgédnglig. Nagon
hjalp star inte heller att finna pa Kullbergska sjukhuset dar lakarna ar
svara att avvara. I vissa fall ar de, som nimndes tidigare, helt enkelt
inte intresserade av den hir typen av vardarbete och avstar av det
skalet. Situationen paverkas med tiden ocksa av att i vissa fall har
inte SKILS-rutinen tillimpats som det dr tankt. Och kanske lika bra
det nir bemanningen &nda ar knapp. Patienter som skulle fatt hjalp
av mobila aldre-akuten har skickats till akutavdelningen istallet.
Samverkan 6ver organisatoriska grinser dr en vansklig syssel-
sattning. Detta giller savil i landstinget som mellan landstinget
och kommunerna i ndrvardsprojektet. Detta leder i sin tur till att
projektgruppen, eller personer i denna, maste arbeta en hel del
med att hantera den hir typen av fallerande situationer. Det ar
just sd handarbetet ser ut nir sittet att organisera verksamhet far
dndrade eller helt nya sommar. Till exempel nya kontaktytor eller
sitt att lainka samman eller kanske linka in i varandras aktiviteter.
Sannolikheten att lyckas far darfor ofta kompenseras med antalet
forsok. De organisatoriska mellanrummen &r precis lika bang-
styriga som de dversittningsprocesser dir idéerna for att Gverbrygga
mellanrummen dger rum. Med tiden ska SKILS utvecklas till ett val-
fungerande verktyg f6r samordning av olika behandlingsinsatser.
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3.2.2 ITi narvarden

Utvecklingen av nirvarden i vistra Sormland visar pa bade behoven
av och mojligheterna med att utnyttja IT som ett verktyg i arbetet.
De projekt dir videométen testats har mahidnda uppenbarat fler
svarigheter #n véntat. Aven hir finns problemen i detaljerna. Men
diskussionerna inom och runt projektet pekar mot att det finns
manga omraden dar IT kan effektivisera arbetet och 6verbrygga

de olika sorters avstand som finns i Sormland. En del idéer dr mer
visionara — exempelvis mojligheten att “ga ronden” pa Skype. Andra
ar mera narstdende i tiden och handlar om surfplattor och video-
moten som plattformar for att arbeta med vardplanering.

Just vardplaneringen via videomoten var ett av delprojekten for
att utveckla niarvarden i vastra Sormland. Har skulle sjukhuset,
vardcentraler, kommunens halso- och sjukvard, psykiatrin, social-
psykiatrin samt bistandshandlaggare kunna arbeta tillsammans och
direkt med patienterna och i férekommande fall &ven anhériga. Ett
initialt problem handlade om att alla inte hade samma beredskap
for att arbete med videomdoten. Inga kommuner hade tekniken och
kompetensen varierade mycket nar den inte saknades helt.

Aven benzgenheten att anvéinda videomd&ten varierade.
Inledningsvis var det naturligt att blanda fors6ksverksamhet med
de tidigare modellerna for att gora gemensam vardplanering — alltsa
fysiska moten alternativt telefon. Med tiden forefoll de mer IT-mogna
kommunerna benégna att enbart delta via video och frén lite olika
plattformar (konferensrum, stationir dator eller olika mojligheter
som mobil och surfplatta).

Den vardpersonal, savil inom kommunerna som pa landstinget,
som deltagit i vardplanering via videomoten ar mycket néjda med
arbetsformen. Patienter som deltagit har uttryckt motsvarande.
Sarskilt mojligheten att kunna se de personer som kommer att
komma hem till en har beskrivits som en av de stora férdelarna.
Vardpersonalen far si att siga ett ansikte redan i vardplaneringen
innan det ar dags att 6ppna ytterdoérren fér dem ddarhemma.
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Ett vardplaneringsprojekt, dar video skulle anvandas for vard-
planering och samordning, initierades i viistra Sormland. Det skulle
leda vidare till ett utvecklingsarbete pa lansnivan. Det &r darfor en
PM skickas till Lansstyrgruppen (en styrgrupp for lansgemensam
narvard i hela Sormland) under februari 2016, dar bland annat vikten
av att ta tekniken pa allvar betonas. Det giller att investera i surf-
plattor och méanga andra teknikplattformar for att majliggora hog-
kvalitativa videomoten framover. De invandningar som har kommit
fran patienter och anhoriga har gillt just kvaliteten pa motena

— den tekniska kvaliteten. Suddiga bilder och folk som faller ur motet
hela tiden ger inget habilt intryck. Teknisk kvalitet dr en central del i
att skapa trygghet i att vardplanen blir bra och att den ocksa kommer
att genomforas pa ett tillfredsstéllande satt.

Potentialen i ndrvard, kopplat till méjligheterna att anvinda IT, ar
stor. Vildigt stor. Dels for att mobilitet ar strategiskt i ndrvard, dels
for att kommunikation — verbalt, visuellt men ocksa transmissionen
av data — kan underlitta vard- och omsorgsarbetet dramatiskt.

Skilet till att ta upp exempel har, under rubriken Organisatoriska
mellanrum, ar att det illustrerar hur potentiella mellanrum kan
elimineras. Eller atminstone hur man kan minska bade mellan-
rummen och sannolikheten att de uppstar. Det hir ar alltsa ett
exempel pa vad projektet Narvard i vistra Sérmland ska astad-
komma. Battre vardkvalitet genom att ersitta organisatoriska
mellanrum med grianséverskridande samverkan. Vardplanering
med videolGsningar gor just detta. Telefonmoten eliminerar samma
restider som forsvinner nér video ersitter bade telefonméotena och
att triffas personligen. Men videomoten kombinerar fordelarna med
telefonmoten med fordelarna av att traffas fysiskt. Den fornyelse-
potential tas tillvara som de organisatoriska mellanrummen kring
vardplanering annars riskerar att skapa da och da.
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3.2.3 Férsvunna fragor - att leta ansvariga
i de organisatoriska mellanrummen

Under februari 2016 far projektgruppen for Narvard i vistra
Sormland i uppdrag att ta fram ett underlag for vad som ska inga
inom de olika klinikerna inom Samlad mottagning vid Kullbergska
sjukhuset i Katrineholm. Forslaget ska fortydliga vad som ska finnas
inom ramen fér Samlad mottagning. Utgangspunkten ar den nar-
vardsdefinition man arbetar i enlighet med och de forslag de olika
verksamhetscheferna har lamnat i delprojektet.

Saken kompliceras av att det pagar ett stort arbete i hela lanet for
att fornya landstingets lokaler. En del handlar om nybyggnationer,
andra giller att renovera de befintliga lokalerna. Aven Katrineholm
och Kullbergska berors. Och under varen 2016 aktualiseras lokal-
fragorna i delprojektet om Samlad mottagning. Men dven den
utokade dagvardsverksamheten, som ir en del av narvéardsstrategin,
behover lokaler. Och lokalfragor tenderar att bli timligen komplexa
och inte sillan foremal for en hel del kdnsloyttringar nir de ska I6sas.

Lokalfragor ar naturligtvis relevanta for projektgruppen och dess
arbete med nagra av delprojekten i Narvard i viastra Sormland.

Men det &r inte en fraga som kan hanteras av gruppen. Lokalerna
och deras anvindning beror ett stort antal verksamheter och
hanteras av en central programsamordnare samt i en styrgrupp
for fastighetsfragor som leds av Landstingsdirektoren. Besluten tas
enligt delegationsordningen, vilket innebar Landstingsstyrelsen vid
storre kostnader. I forlingningen av detta, och vad giller de fragor
om lokaler som beror narvardsprojektet, ar projektets styrgrupp
den naturliga arenan.

Vid ett styrgruppsméte under varen 2016 aktualiseras fragan i
ljuset av att det ar brist pa lokaler och det ar oklart vad som pagar
nir det géller ombyggnation. De senare forefaller ha fallit i dvala for
att citera styrgruppsanteckningen fran ett efterféljande mote. Vid
detta senare mote har projektledaren gjort en del forsok att reda ut
var fragan befinner sig i systemet och vem som har ansvaret for att
driva arbetet. Av den person som samordnar ombyggnationerna pa
Kullbergska har projektledaren fatt veta att nagra beslut inte har
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fattats med ett undantag: att en ny kirurgmottagning ska byggas med
start manadsskiftet maj/juni 2016 och planerad invigning sommaren
2017. Det som ocksa framkommit ar att inga lokaler gar att anvianda
for ny verksamhet utan att férst renoveras. En utékad dagvards-
verksamhet r, i ljuset av detta, inte mojlig att starta upp forréan
renovering ir klar av de lokaler som kommer att vara aktuella i sa
fall. Detsamma giller en verksamhet som ar pa forslag dir patienter
ska kunna komma f6r att gora sjalvdialys.

Ordforande i landstingsstyrelsen har ocksé kontaktas for att se
om det gick att fa klarhet den vigen. Fragan, menar landstingsradet,
har hamnat i ndgon form av vakuum (organisatoriskt mellanrum
ar termen som anvands har) och att det ar oklart, dven for lands-
tingsradet, vem som har hand om saken. Det behovs helt enkelt en
omstart av arbetet. Landstingsradet lovar att komma med besked till
projektledaren sé snart nagra sadana finns att limna. Ett samtal med
hilso- och sjukvardschefen visar att inte heller dar finns nagra besked
att hdmta. I avvaktan pa nagon form av beslut ligger ansvaret i ett
organisatoriskt mellanrum i vintan pa att nagon far i uppdrag att
ta detta — alltsd ansvaret.

3.2.4 Ekonomi, avstand och
organisatoriska mellanrum

Ansvaret for patienternas vard och omsorg faller pa olika huvudmin
och samverkan mellan dessa sker och lyckas i lite olika omfattning.
Ett exempel pa samverkan ar de aktiviteter som genomfordes i véstra
Soérmland for psykospatienter, dér en person fran kommunen och en
fran landstinget deltog ca en gang i ménaden. Det kunde handla om
saker som att titta pa en hockeymatch eller gé pa bio tillsammans,
alternativt dka pa en utflykt. Aktiviteterna betydde mycket for saval
patienterna som vardpersonalen. For patienterna innebar det nagot att
gora och se fram mot. Vidare skapade dessa aktiviteter métesplatser
mellan kommun och landsting vilket skapade forstaelse for varandras
arbete. Tyvirr fick samverkansaktiviteterna avslutas da landstinget
menade att denna typ av sysselsattning var kommunens ansvar.
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En bakomliggande forklaring till att aktiviteterna avslutades ligger

i att ekonomin ar uppdelad sa att kommunen och landstinget

agerar utifran sina olika planbocker. Patienterna gar sa att saga over
grinserna, men det gor inte pengarna. Saken forvirras dessutom av att
chefer méanga ganger fattar beslut utan att ha satt sig in i vad det ar for
verksamhet. Det finns en tendens till att besluten fattas pa “avstand”

- avstand som &r geografiska, organisatoriska och administrativa eller
hierarkiska. Mot detta star att de ansvariga ofta har ganska breda
omraden att skota och deras majligheter att sitta sig in i de verk-
samheter de &r ansvariga for ar daliga. En form av paradox skymtar

— desto storre ansvar ju sdmre ar forutsittningarna att ta detta.

Exemplet kan &ven betraktas ur det 6versittningsperspektiv som
diskuterades tidigare. Anledningen till att aktiviteterna fick avslutas
var alltsa att “fel” huvudman arrangerade, i meningen betalade
for, insatserna. De beslut som fattades togs ur ett annat perspektiv
an ambitionerna med néarvardsprojektet i atanke. Referensramen
handlade inte om den strategiska satsningen pa narvard utan om
huvudmannaskap och budgetprinciper. Ur det férstnamnda per-
spektivet ar beslutet egendomligt. Ur det senare fullstindigt logiskt.
Beslutet att lagga ner verksamheten star inte uppenbart i samklang
med nirvardsprojektets grundlaggande ambitioner. En sddan ar ju
att skapa samverkan mellan landstinget och kommunerna i vastra
Sormland inom nirvarden.

Det finns emellertid ytterligare knepigheter. Nar ansvaret for
patienterna ligger hos flera huvudman blir det alltsa svarare att
genomfora gransoverskridande aktiviteter. I exemplet ovan sa
ankommer medicinska fragor och beddmningar pa landstingets med-
arbetare, medan fragor om sysselsdttningar av olika slag ska hanteras
av kommunens medarbetare. Hade psykospatienternas utflykter
bedémts som en form av terapier hade mahénda verksamheten
fortsatt. Nar de betraktades som sysselséttning foll det utanfor lands-
tingets ansvar. Nagot hinde dir i mellanrummet mellan grinserna
for vad som ir att betrakta som terapi respektive sysselsattning.

Ur patienternas och deras anhorigas perspektiv blir det hela natur-
ligtvis ganska obegripligt.
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Psykospatienterna hade en i viss mening vil fungerande nérvard,
om man betraktar deras aktiviteter som rehabilitering. Dessa togs
bort pa grund av hur det ekonomiska ansvaret dr fordelat vad géller
fritidsaktiviteter. Det var s& man inom landstinget klassificerade
aktiviteterna och med det gick en landstings- och kommun-
gemensam aktivitet forlorad. Det ska papekas att det 4r omajligt att
overblicka konsekvenserna och Gvervéga alla perspektiv som kan
laggas pa en atgdard. Men en sak forefaller siker. Ju tydligare verk-
samheter delas upp i ansvarsomraden och forses med grinser, desto
otydligare framstar det hela for patienter och anhdériga.
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®

Ndarvardsutveckling
- ett dagboks-
perspektiv

En god idé hade etablerats inom delar av ledningen for hilso- och
sjukvarden inom Landstinget Sormland.® Visionen att bli landets
hilsosammaste 1an 2025 skulle bland annat infrias genom en lika
enkel som tydlig idé — en satsning pa att utveckla narvarden i
linet. Men det skulle visa sig bli allt annat 4n enkelt. En mycket
komplex forandringsprocess skulle komma att méta de som med
stor entusiasm gav sig in i arbete. Det fanns dven ett sjukhus med
i bilden, Kullbergska i Katrineholm, med svarigheter att hitta
savil en identitet som en smidigt fungerande verksamhet. Inte sa
att man var medicinskt okunniga eller lagpresterande. Men i en
kontext av ldnets tre sjukhus, av vilka ett var storre och ett betydligt
storre, verkade Kullbergska i ett potentiellt ingenmansland ur ett
lansperspektiv — ndgot man bade kunde ha och mista enligt vissa.
Framsta skyddet mot en nedldggning var invanarna i Katrineholm
och kravet pa politikerna i kommunen att radda sjukhuset &t
Katrineholm med omnejd.

6 Idetta kapitel refereras inte till ndgra specifika underlag annat dn di dessa infe har samlats in,
eller stillts samman, inom ramen {6r f6ljeforskningen kring projektet Narvard vistra Sérmland.
1 6vrigt bygger kapitlet pa de intervjuer som gjorts i foljeforskningen, liksom studier av dokument,
protokoll etcetera, utan att kontinuerligt hanvisa till dessa underlag.
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En pagaende diskussion om nedldggning ar ingen bra scenografi om
man vill rekrytera medarbetare. Onda cirklar uppstér och i kolvattnet
en massa problem i verksamheten och nya argument for att lagga
ner. Det dr i den kontexten en idé f6ds. Idén att i vdstra S6rmland,
dar Katrineholm &r centralorten, bygga ut narvardsverksamhet

med Kullbergska som slutenvardsenheten for att pa sa sitt forma

en modell for hur hela landstinget — i samarbete med kommunerna

— kan skapa framtidens narvard och dito omsorg.

4.1 Uppstarten pa en
resa mot framtiden

Idén ar inte fullt sa utvecklad i augusti 2014 som antyddes ovan innan
man har hittat en lamplig projektledare. En del andra rekryteringar
faller ocksa pa plats och arenan ligger fardig for att starta arbetet.
Hosten 2014 handlar i forsta hand om forberedelser. Under varen och
sommaren 2015 sjositts sedan delprojekt efter delprojekt. En styr-
grupp finns pa plats och viktigare 4n sa kanske, en projektgrupp runt
projektledaren. Dryga aret efter att projektet startade, under tredje
kvartalet 2015, pagar ett antal delprojekt, aktiviteter och initiativ.
Manga vet att ndgot ar pa gang men informationen ar fragmenterad.
Som det brukar vara nir man startar ett utvecklingsinitiativ.

Hosten 2015 dr det manga som hor av sig for att fa information
om hur projektet gar. Det bestams att man ska ha en tva timmars
informationstraff med de chefer som 6nskat, men ocksa likarna pa
medicinkliniken pa Kullbergska som ar bland de mest berorda. Fem
prioriterade delprojekt viljs ut. Ett handlar om idén bakom projektet
som sddant — att skapa alternativ till inlaggning pa Kullbergska.
Man har noterat att det finns en viss slentrian i att lagga in, fram-
forallt nir det galler dldre. Alternativen, att hinvisa en patient till
en vardcentral eller att ta kontakt med kommunens hemsjukvard,
behover man kanske paminna om.
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4.1.1 Barnsjukdomarna uppenbarar sig

Senh{sten 2015 gors en genomgang av status i de olika vard-
processerna som sammantagna ska bli Nirvard vistra S6rmland.
Tva diagnoser sticker ut. Hjartsvikt och Kol. Ett antal patienter
aterinlaggs pa Kullbergska med tendenser till regelbundenhet.
Tolkningen &r att nigot i vardprocesserna inte fungerar.
Sjukskoterskorna pa respektive mottagning kallas till ett mote dar
dven medarbetare frin den sa kallade Mobila dldre-akuten deltar.
Vard i hemmet, nir detta dr magjligt, ar en av huvudstrategierna och
innebdr att 6verlamning till Mobila dldre-akuten alternativt kom-
munens hemsjukvard bor 6vervigas innan man lagger in en patient.
Det bestims att man ska borja med att f4 ordning pa hjartsvikts-
patienterna for att direfter fortsdatta med KOL-patienterna.

Det visar sig dven att arbetet med utvecklingen av SSIH (specia-
liserad sjukvard i hemmet) inte foljer planerna. Projektet har statt
stilla och ber6rda enhetschefer ombeds att ga igenom lidget inom
respektive enhet. Det bestims att verksamhetschefen med ansvar for
vardplatserna pa Kullbergska ska prata med alla enhetschefer. Detta
som en forberedelse for en nystart for delprojektet. Man maste hitta
en modell for att stegvis fa vard i hemmet att fungera.

Ocksé Mobila dldre-akuten (ett team for uppsokande vardverk-
samhet) f6ljs upp. Det gors tillsammans med sjukskoterskor fran
Katrineholms hemsjukvard. Dialoger pagéar dven med Flens och
Vingakers kommuner om att gé in i projektet. En samverkansgrupp
for Katrineholm bildas med representanter fran SABO (sirskilt
boende), hemsjukvard i eget boende, SSTH och Mobila dldre-akuten.
Gruppen ska identifiera forbattringsomraden, 16sa gemensamma
utmaningar och diskutera lairdomar fran olika avvikelser. Pa sikt ar
tanken att bilda motsvarande arbetsgrupper i Flen och Vingaker.
Det hir ska visa sig bli en av de mest strategiska grupperna for att
halla samman en stor del av samverkansbehoven i hela projektet.

54 + NARVARDSUTVECKLING - ETT DAGBOKSPERSPEKTIV



4.1.2 Nya intressenter och nya utmaningar

I november 2015 bjuder projektledaren in en grupp personer boende
i Katrineholm till ett méte. Det forsta i en serie med samtliga berérda
kommuner. Tanken &r att de ska bilda en referensgrupp med ett
patient- och medborgarperspektiv. Man vill ocksa beritta om
Mobila dldre-akuten och magjligheterna att anvinda ny teknik for
kommunikation med varden.

Nu borjar ocksa ett antal andra diskussioner. En handlar om
framtidens niarvardsavdelning och hur personcentrerad rehabilitering
kan ske i samarbete med kommunen. Aven idéer om att utforma ett
nirvardskoncept som riktar sig till barn bérjar ta form. Och mitt i
alltsammans far en verksamhetschef som ar central for projektet
sparken. Lakarna vid kliniken vill ha kvar verksamhetschefen och
hotar med att siga upp sig i en omfattning som skulle innebara
katastrof. Turbulensen drar till sig medias intresse. Bade tidningarna
och SVT:s lokala redaktion. I allt detta maste naturligtvis Halso- och
sjukvardschefen ingripa. Divisionschefen som hade sagt upp verk-
samhetschefen lamnar sitt uppdrag och en ny verksamhetschef, med
ett tidsbestamt uppdrag, rekryteras bland liakarna pa kliniken. Detta
ar vare sig forsta eller sista gangen lokala medier intresserat sig for
nirvardsprojektet (se vidare nedan).

Ett av de centrala delprojekten handlar om in- och utskrivnings-
forfarandet. En av huvudnycklarna till att styra vardflédena. Det
har namligen visat sig att enhetligheten i hur utskrivningar hanteras
ar begriansad. Det saknas rutiner. Ibland kontaktas kommunens
hemsjukvérd, ibland inte. Aven omsorgen (och socialtjinsten) kan
vara aktuell att kontakta. Det diskuteras hur man ska se pa lands-
tingets ansvar for patienterna, och nir landstingets ansvar upphor.
Narvardskoordinatorn har hittat en mojlig arbetsmodell och far i
uppdrag att implementera denna péa de berérda vardenheterna.

Ett vardplaneringsteam har bildats tidigare under hosten. Teamet
har ocksa borjat arbeta mer systematiskt med kommunernas med-
arbetare och bedomningen &r att vardplaneringen fungerar allt béttre
och bidrar till att samordna kommunerna och landstinget. Arbetet
med alternativa former for vardplanering an fysiska moten stoter
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pa problem av teknisk natur. Och detta hindrar framatskridandet

i projektet. Man har ocksa provat fasta tider for vardplaneringen
vilket gjort att flera patienter kan bed6mas samtidigt och att de
ritta kompetenserna kan kallas. Men det hir med fasta tider, och
den forbittrade koordinering dessa innebar, ska visa sig vara en mer
komplicerad fraga dn vad man kanske forestaller sig.

4.1.3 Framtidens nérvardsavdelning

Hur kommer framtidens narvardsavdelning att se ut? Fragan har
stéllts tidigt i projekt och under hosten 2015 kommer arbetet med
fragan igang pa allvar. En del av detta gar under beteckningen PRIO
(personcentrerad rehabilitering i omvardnad). Ett mote planeras till
manadsskiftet november och december. Syftet ir att tillsammans
med berdrda verksamhetschefer och enhetschefer skapa en gemen-
sam bild av vad som ska dstadkommas samt hur arbetet med att
utveckla framtidens nirvardsavdelning ska laggas upp.

Aven delprojektet Narvard barn har fatt klartecken. I samarbete
med berérda enheter kommer man 6verens om vad som ska inga
i konceptet. Delarna dr en mottagningsdel, dagsjukvard samt ett
mobilt Barn- och ungdomsteam. Den sista, och fjarde delen, ar
att dven kunna erbjuda specialiserad sjukvéard i hemmet (SSIH).
Samlad mottagning svarar for sjukskoterskor, underskoterskor och
sekreterare och en 6verenskommelse ska tecknas mellan den ldns-
gemensamma Barn- och ungdomskliniken och Samlad mottagning
vid Kullbergska. Verksamheten ska vara igang i Katrineholm under
senare delen av forsta kvartalet 2016. En tidpunkt som ska komma
att revideras mer dn en gang och av minst sagt oforutsedda skal.

Under december 2015 framkommer det att samspelet mellan
kommunens vardverksamheter, Mobila aldre-akuten och
tillimpandet av SKILS (bed6mningsmodell f6r dldre och deras
overlimning fran kommunen till landstinget) inte fungerar tillfreds-
stillande. En genomgang av ett tjugotal journaler visar att dldre har
kommit in till akuten pa Kullbergska trots att SKILS indikerat att
kommunen ska kontakta Mobila dldre-akuten.
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I vissa fall har patienter skickats med ambulans till akuten utan att
nigon beddmning med SKILS har gjorts. Juridiken tillater inte att man
fran landstingets sida diskuterar de autentiska fallen med personer
fran kommunerna. Losningen blir att skapa hypotetiska fall som kan
fungera som utgangspunkt for dialoger om en forbattrad samverkan.

Nir det giller Samlad mottagning har arbetet stannat upp néagot.
Det rader oklarheter bland klinikerna om vad som ska finnas pa
Kullbergska inom ramen fér Samlad mottagning. Projektledaren
planerar for ett antal moten for att klargora hur det ar tankt att
fungera. Verksamhetscheferna inom kirurgi och ortopedi, men
dven deras divisionschef, ska delta.

I delprojekten om véardplanering med ny teknik, och hjirtsvikts-
processen, har de professioner som i Sérmland har samlingsnamnet
paramedicin visat stor entusiasm for att utveckla narvarden. De vill
skapa och prova nya arbetssitt. Teknikens majligheter att 6ka
patientinflytandet ar ett exempel bland manga idéer. Man planerar
darfor att kalla till en ssmmankomst under forsta kvartalet 2016
for att se om ett Nitverk runt paramedicin kan vara nagot att hélla
igang dven i ett fortvarighetstillstand. Hittills har man tréffats utifran
nirvardsprojektet och inte utifran deras professionstillhorighet.

4.1.4 Motgangar och framgéangar
i en salig blandning

Under januari 2016 visar genomgangarna av ett antal journaler att
samspelet med kommunerna fortfarande inte fungera tillndrmelsevis
tillfredsstillande. Flens och Vingakers kommuner har inte anvint

sig alls av den Mobila dldre-akuten under december 2015. Monstret
gar igen. Patienter skickas till akuten pa Kullbergska nir de kunde
tagits om hand pa andra satt. Det finns en tendens att dessutom

ldgga in patienter pa sjukhuset utan att titta pa alternativen.

Maéhinda pa grund av omedvetenhet om vilka de hér alternativen ir.
Narvardskoordinatorn foreslar att man ska intervjua ett antal patienter
som ocksa har vard fran kommunen for att forsoka forsta vad som sker
i samspelet mellan kommunerna, vardcentralerna och Kullbergska.
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Aterigen stiller namligen juridiken upp hinder f6r att genom-

lysa vad som hinder i de olika stegen i vairdkedjorna. Aven
Vardplaneringsteamet far i uppdrag att fa fram ytterligare kunskaper
om vad som sker, eller snarare inte sker, i samordningsarbetet.

Arbetet med Nirvard barn fortsatter. Olika arbetsgrupper ar
igang for att identifiera vad som behovs vad giller dokumentation,
beldggningslista och liknande. Medarbetare och chefer f6r SSIH, Barn
och ungdomskliniken, akuten/dagsjukvard, Samlad mottagning och
Lindens vardcentral for samtal om vad som ska goras var. De barn
man redan kanner till i vistra Sérmland, svart sjuka och med méanga
vardkontakter, samplaneras med bérjan under februari. Metoden ar
en SIP (Samlad Individuell Plan for varden). En vardcentral, Linden,
anviands som modell for att kartldgga kontaktbehoven mellan vard-
centralen, Habiliteringen, BUP, Barn och ungdomskliniken, dagsjuk-
varden med flera. Vad fungerar och vad behéver forbattras? Barn och
ungdomskliniken genomfoér motsvarande analyser utifran klinikens
enheter pa Milarsjukhuset i Eskilstuna. Det ar ett kartlaggnings-
arbete som ar omfattande men nédvéandigt. Och det ska visa sig
vara en god investering.

I borjan av 2016 uppdagas det i vardstatistiken att aterinskrivning-
arna haller pa att 6ka, oklart varfor. Statistiken fran 2015 ar direkt
oroande. Detta trots att man inom néirvardsprojektet arbetat mycket
med att forbattra utskrivningsprocessen, inklusive en systematisk
riskbedomning vad géller just aterinskrivning. Det dr ganska manga
individer som har indikationer for att risken for aterinskrivning ar
hog eller mycket hog. Det bestims att man under varen 2015 ska
intervjua ett antal patienter, minst ett 20-tal, med hjalp av AT-ldkare
och nérvardskoordinatorn for att fa en bild av vad det &r som hander
efter utskrivningen, i de dir organisatoriska mellanrummen som ar s&
svara att uppticka.

Inledningen av 2016 visar att dagsjukvarden utvecklas bra.
Samverkan med Regionalt cancercentrum fungerar mycket bra och
rullar pa. Alla moderkliniker informeras ockséd om den rutin som ska
anviandas mellan dagsjukvarden och klinikerna. Syftet med rutinen
ar att identifiera de patienter som kan ga fran akuten eller andra
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avdelningar direkt till dagsjukvarden f6r behandling. Men det finns
ett problem. Rekryteringarna av sjukskoterskor till dagsjukvarden
ligger inte i fas med uppsiagningarna, och detta paverkar takten med
vilken dagsjukvarden kan utvecklas. Man maste helt enkelt titta
bortom semestrarna sommaren 2016 for att skymta nir man kan
vara uppe i de tinkta behandlingsvolymerna och &ppettiderna. Aven
Dagsjukvard for barn, inom ramen for Narvard barn, som skulle

ha kommit igdng under andra kvartalet 2016 maste flyttas till efter
sommaren. Aven hir ir rekryteringar den himmande faktorn.

4.1.5 Goda intentioner men besvarande
konsekvenser

Fler och lite ovintade problem ska visa sig. Vardplaneringsteamet
maste allt oftare géra om vardplaneringen genom att kalla till ett
andra kompletterande mote. Lakarna forefaller skriva ut patienter
val tidigt och da dyker det ganska omedelbart upp nya vardbehov.
Och darfor ocksa behov av en ny eller reviderad vardplanering.
Aven kommunerna har signalerat att de fir hem patienter som
behéver en annan vérd &n vad deras hemsjukvard kan erbjuda.
Likarna pa medicinkliniken har haft ambitionen att ingen ska
ligga kvar pa sjukhuset lingre &n vad som ar medicinskt motiverat.
Detta for att bidra till antalet tillgéngliga vardplatser pa Kullbergska.
Strategin ar, och har varit, att undvika onddiga inldggningar och
aterinlaggningar. Och den giller. Likarna maste mahinda involveras
mer i arbetet med att forbattra utskrivningsrutinerna.

Oklarheterna kring vad som ska finnas inom ramen fér Samlad
mottagning kvarstar. Det viktiga &ar att halla sig till hur narvard
har definierats i den 6vergripande projektskrivningen f6r Narvard
vastra Sormland. Denna och de férslag och synpunkter de olika
verksamhetscheferna har lamnat ska smiltas samman till ett mer
definitivt forslag. En uppgift som ska vara l6st mot slutet av maj 2016.
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4.1.6 Influenser utifran och oklara resultat

Under 2016 fortsatter regeringens satsning inom omradet psykisk
ohilsa och identifieringen av dem som lider av sadan. Fragan beror
bland annat PRIO-satsningen. Det handlar om forbattrad samverkan.
Man har fatt pengar for insatser inom omradet under 2015 och det
ligger nara till hands att fortsitta arbeta med upptickten av psykisk
ohilsa inom Nérvarden i vistra S6rmland.

En svarighet ar att patienterna, som egentligen lider av exempelvis
angest, kan soka till akuten for symptomen. Tryck &ver brostet,
andningssvarigheter eller kanske magkramp. Det ir inte alltid sa latt
att hitta den bakomliggande psykiska ohélsan. De vardlotsar, vars
uppgift varit att stodja patienter som ofta kommer till akuten, skulle
mojligen kunna hjilpa till pa akuten med identifieringen. Men vard-
lotsarna dr dven inblandade i arbetet med att fa direktutskrivningar
att fungera bra. Forst efter att detta ar 16st ska man titta pa om de
mojligen kan ha nagon uppgift ocksa i screeningen av psykisk ohilsa.

I slutet av februari visar det sig pa olika satt att arbetet med
patienter med KOL inte fungerar tillfredsstéllande. Ett forsta mote
halls med representanter for medicinkliniken, Samlad mottagning,
paramedicin och Lindens vardcentral. Fran flera verksamheter
har signaler kommit om att problemen &r akuta. Det finns en
sarskild processledare f6r KOL-processen och hen har bildat en
arbetsgrupp for att borja arbetet med processen. Ett antal kontakter
tas mellan dem som arbetar med nérvarden och dem som arbetar
med KOL-processen.

I mitten av mars diskuteras dven uppfoljningen av resultaten av
arbetet med néarvarden. Det ar helt enkelt svart att fa en ordentlig
bild av hur olika patientfléden har férindrats som en f6ljd av olika
atgarder och losningar i narvardsorganisationen. Det ar oklart vad
som Okar respektive minskar. Har sammanséttningen av patienter
pa akuten forindrats i 6nskvird riktning? Har trycket pa akuten
lattat? Till en del saknas bra underlag och till en del kan det finnas
oklarheter i underlagen. Ett ambitiost program sitts igang for att
konsolidera projektgruppens maojligheter att folja resultatet av
sitt arbete.
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4.1.7 Nya delprojekt och fler oklarheter

I borjan av kvartal 2 sdtter man igang ett forsok, i liten skala, att
identifiera psykisk ohilsa hos patienter som kommer till akuten men
inte soker for just detta. Idén ir tilltalande enkel. Nar man pa akuten
uteslutit att det finns en somatisk problematik ska patienten erbjudas
ett uppfoljningssamtal dagen efter. Den som sa dnskar ska kontaktas
av nagon i omvardnadsteamet dagen efter besoket pa akuten.
Samtalets syfte ar att, tillsammans med patienten, diskutera behovet
av exempelvis ett uppfoljningsbesok pa vardcentral eller annat som
kan vara aktuellt.

Planerings- och uppfoljningsteamet haller pa att hitta sitt arbets-
sitt och riatt kompetenser. Enligt delprojektets plan ska teamet besta
av planerare, sjukskoterska och arbetsterapeut. Det ska finnas en
sa kallad ringare (som skoter telefonkontakterna med patienterna).
Vardplatskoordinator och en vardlots ska ockséa inga. Teamets
uppbyggnad krockar till viss del med rollbeskrivningar inom andra
delar av landstinget S6rmland. Rollbeskrivningar och rolldefinitioner
ar i Sérmland, precis som inom véarden pa andra stillen, ett centralt
verktyg. Nagot projektgruppen bestimmer sig for att bortse ifran.
Kullbergska ir ett relativt litet sjukhus och kopplingarna mellan
akuten och vardavdelningarna ar sidana att det ar patientens basta,
och att undvika onodiga inldggningar, som ska 6verordnas vem som
gor vad. Dessutom maste de olika funktionerna kunna erséitta varandra
vid sjukdom, hog arbetsbelastning och semestrar. Det &r ju ett team,
inte en ansamling av roller, tycks man resonera i projektgruppen.

Problemen kring arbetet med KOL-patienter kvarstar. Det saknas
béde ldkare och sjukskoterska som arbetar specifikt med KOL. Inom
paramedicin fungerar det lite bittre. Det handlar dd om nutrition och
fysisk aktivitet. Man arbetar ofta med grupper av patienter och det
gors en del bedomningar vid utprovning av syrgas i hemmet. Men
vardprocessen som sadan hanteras inte i projektgruppen Narvard
vastra Sormland. KOL-patienter ska ha tillgang till narvard men
forst maste vardprocessen i sin helhet vara pa plats.

Det bestdms att man ska skjuta pa fragan till efter sommaren och
da samla en grupp pa samma sétt som vid utformningen av narvard
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for hjartsviktspatienter. Faktum ar, bedomer projektgruppen, att
hjartsvikt kan sta som modell dven for hur man ska arbeta med
KOL-patienter. En avstimning ska goras med verksamhetscheferna
runt om pa vardcentralerna.

I mitten av april diskuteras hur man ska beskriva innehéllet i
och uppdraget for det som kallas Samlad mottagning. Det 4r dnnu
nagra veckor till man ska presentera ett forslag. Men en hel del
fragor behover diskuteras. Exempelvis inom opererande kliniker dr
det framfor allt bedomningsbesok, samt for- och aterbesok som ska
inga i Samlad mottagning. Urologen ar den del av de opererande
verksamheterna som ska ligga nirmast narvardskonceptet med
relativt sett farre inlaggningar dn andra inom kirurgidivisionen.
Ett namnbyte har ocksa gjort att den geriatriska verksamheten inom
medicinkliniken inte framgar langre. Nagot som &r olyckligt eftersom
ildre dr en prioriterad grupp i narvardssatsningen. Detta maste ocksa
redas ut och mahinda atgirdas. Det bestams att projektledaren
stiller samman ett dokument som kan fungera som slutrapport och
utgédngspunkt for det fortsatta arbetet med Samlad mottagning.

4.1.8 Aterkommande bemanningsproblemen

Bade SSIH och Mobila dldre-akuten brottas med problem, och har
gjort sa under ganska lang tid. Det géller som tidigare tillgdngen pa
lakare. Sjukskoterskorna har klagat pa att de sa ofta maste tala om
for kommunens sjukskoterskor att de inte kan komma eftersom
nagon tjanstgoérande likare inte finns att tillga. Ett férslag som ar
uppe, men forkastas, ar att stinga Mobila dldre-akuten till efter
sommaren. Ljuspunkten &r att det efter sommaren, men alltsa forst
om fyra manader, kommer nyanstéllda likare som ska arbeta i
Mobila &ldre-akuten. Tillfragade om att hjélpa till i de bada verk-
samheterna har ndmligen manga av likarna vid Kullbergska stallt
sig avvisande till att arbeta inom SSIH eller Mobila dldre-akuten.
Nyrekryterade lakare far darfor veta att de forvéntas tjanstgora
ocksa inom narvardskonceptets olika vardlosningar.
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Vardcentralerna och kommunen informeras om bade situationen
och tidsperspektiven tills mer definitiva l6sningar &r pa plats.

Arbetet med den gemensamma vardplaneringen (SIP) med bade
landstinget och kommunerna gar sidar. Atminstone vad giller
kontakterna med bistandshandldggarna inom Flens kommun. Fasta
motestider fungerar inte som modell och har i praktiken ersatts av
att kommunens medarbetare bokar om moétena. Konsekvensen ar
att manga andra yrkeskategorier far problem att delta. Irritationen
ar stor inom vardplaneringsteamet. Men ocksa inom hemsjuk-
varden och bland samordningsskoterskorna dr frustrationen stor.
Det bestdms att man ska lyfta fragan med den ansvariga chefen inom
Flens kommun. Daremot har man i Flen nu etablerat en samverkans-
grupp mellan kommunen och landstingets SSTH-verksamhet och
denna fungerar lika effektivt som motsvarade team i Katrineholm.

I slutet av mars 2016 genomfér kommunerna i Vastra linsdelen,
primérvarden och Kullbergska sjukhuset under en eftermiddag
en workshop for paramedicinare (arbets- och fysioterapeuter).
Workshopen samlar ett stort antal personer, fran olika professioner
savil som arbetsplatser. Syftet dr bland annat att félja upp en motsva-
rande workshop som hade hallits ett ar tidigare genom att redovisa
vad som gjorts sedan dess.

Det konstateras att manga av forbattringsforslagen fran foregaende
ar faktiskt har blivit genomférda. Exempel pa viktiga forbattringar
ar battre forberedelser for hemgang fran sjukhus, utveckling av
samordnad individuell vardplanering (SIP), fler hembesckande lakare
och en i en av kommunerna finns nu en kurator som specialiserat
sig pa dldre. Man gor dven en demonstration av en teknisk 16sning
som mojliggor vardplanering pa distans. Losningen finns i bade
Vingakers och Flens kommuner.

Workshopen ir dven framatblickande. Man diskuterar hur man
kan vidareutveckla de olika verksamheterna. Medarbetarna ser flera
mojligheter och ar stiarkta av att saker man foreslagit ocksa har
genomforts. Man dr 6verens om att samverkan mellan huvudmén
underlidttas mycket nir medarbetare triaffas och far prata om bade
svarigheter och potential vad giller samverkan.
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Eftermiddagen blir lyckad ocksé i den meningen av den manifesterar
att man kommit langt i vastra linsdelen med att arbeta grinséver-
skridande kring utvecklingen av nirvard.

4.1.9 Nar energin och uppmérksamheten tryter

Pa motsvarande siatt som under hosten 2015 dr det manga som
undrar vad som pagar i projektet Nirvard vastra Sormland. En hel
del medarbetare finns i utkanten, i nigra fall i periferin av narvards-
satsningen, och man far hora talas om projektet oftare &n man blir
informerad. Aven de som pa en del av sin tid #r involverade i de olika
delprojekten kinner inte alltid till vad som pagar i andra delar. Och
detta giller inom bade landstinget och kommunerna. Dessutom ar
energin inom och runt projektet lite 1ag. Dels har folk mycket annat
att std i. Dels star narvarden knappast i centrum for uppmérksam-
heten. Det behovs helt enkelt en uppdatering och en energiinjektion.
Dirfor bestims det att man ska ha en gemensam middag/pubkvill

i slutet av maj. Ett av inslagen under kvéllen &r en presentation av
projektet Narvard vastra Sormland som gors av tva divisionschefer
och projektledaren. Aven kommunernas ansvariga chefer har bjudits
in for att vittna om att detta handlar om en allvarligt menad grins-
overskridande samverkan. Och kvillen blir en framgang med manga
deltagare och god stimning.

Under ett méte i april, kring delprojektet Narvéard barn,
identifierades psykisk ohilsa som ett omrade dir samtliga hade ett
gemensamt ansvar. Ett koncept som kallas Forsta linjen-samtals-
mottagningar presenterades. Barn och ungdomspsykiatrin har
uppdraget att starta upp verksamheten. Nagot som grinsar till
bade ungdomsmottagningarna och de samtalsgrupper social-
tjinsten arbetar med. Det konstateras att det finns ganska mycket
resurser nar landstingets medarbetare ocksa riaknas in. Men det
giller att hitta bra former att arbeta var for sig och tillsammans.
Man bestimmer att arrangera en heldag i september som ska ha
fokus pa Narvard barn och psykisk ohalsa.
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4.1.10 Att forsta vad som ségs och avses

Ett viktigt omrade som identifieras i projektet under viren 2016
giller tillgangen till tolkar. Kostnaderna for att hyra in tolkar har
stigit pa ett sadant sitt att det kan vara mer ekonomiskt att faktiskt
anstilla dem istillet. Aven om fragan ir landstings6vergripande

har verksamhetschefen f6r Barn- och ungdomskliniken, som for
ovrigt ar just lansoévergripande, bestamt sig for att &tminstone

titta pa fragan med hjélp av landstingets ekonomer. Ett alternativ
skulle vara att projektanstélla nyanldnda som &nnu inte fatt sina
legitimationer for de vardprofessioner de tillhor. Som tolk utfér man
ju inget medicinskt arbete men far en chans att vidareutveckla sitt
professionella sprak och samtidigt fa en inblick i den svenska varden.
Det bestims att man ska reda ut om det finns nagra formella krav,
andra &n sprakliga, for att arbeta som tolk inom varden.

Det visar sig att det finns avtal gillande tolk. Och av detta framgar
att det ar viktigt med ratt utbildning. Exempelvis kan man tinka sig
delade tjanster. Alltsa att man arbetar som bade underskoterska eller
sjukskoterska och tolk. Bland vardcentralerna gar man ut med en for-
fragan till samtliga medarbetare for att forhora sig om sprakkunskaper
och intresset att arbeta ocksa med 6versittningsuppgifter. Intresset ar
stort. Man borjar planera for att utbilda medarbetare p& Asa folkhdg-
skolas tolkutbildning f6r tolkning inom hilso- och sjukvard.

4.1.11 Framgangar, nya uppslag och en
ovédntad medievinkel

Det fungerar allt bittre vad géller att f6lja upp personer som far lamna
akuten utan inldggning men dnda bedéms beh6va nagon form av upp-
foljning. Detta gar nu under etiketten "Direkt hem”. Ett antal patienter
har hanteras enligt rutinerna och dialogen med bade patienterna och
kommunen har fungerat som man hoppades. En sjuksyster har tittat
torbi dagen efter och sedan dessutom ringt upp nagon dag senare,
vilket har varit synnerligen uppskattat av de berérda patienterna.
Tanken vécks att under hosten skulle Mobila dldre-akuten kunna
vara en del av sitten att folja upp dagen efter ett besok pa akuten.

65 + NARVARDSUTVECKLING - ETT DAGBOKSPERSPEKTIV



Fragan om vad som ska erbjudas inom Samlad mottagning kommer
upp i ledningsgruppen for hilso- och sjukvarden (HSL) under for-
sommaren. Potentialen med bade dagsjukvard och en samordning av
mottagningsverksamheter kan alla se. Daremot finns det i dagslaget
inga lokaler som kan anvindas for det har mer "omedelbara” arbets-
sittet. Dessutom ligger det ett antal stora ombyggnadsprojekt i upp-
startsldge och detta dr bade ett problem och en mgjlighet. Diagnoser,
och vad som kan goras i termer av behandlingar inom exempelvis
dagvarden, diskuteras ingaende. Att utveckla mojligheterna for
njurpatienter till sjalvdialys kinns mer okomplicerat &n manga andra
forslag som kommit upp. Fragan remitteras till styrgruppen med
uppdraget att ta fram beslutsunderlag.

I juni bestims att man under hdsten ska ordna en presentations-
dag dar projektet visas upp. Vad har gjorts? Vad dr pa gang? Vilka
arbetar med vilka delprojekt? Formatet foreslas vara en sorts missa,
med olika stationer. En del kortare inspel ska goras da alla lyssnar
pé en kortare key-note eller drar bakgrunden till strategin att
satsa pa nirvard. Sa ungefir gar tankegangarna och den planerade
eftermiddagen ska goras tillsammans med forskare fran Stiftelsen
Leading Health Care, den akademiska tankesmedjan som f6lje-
forskar pa projektet. De ska fa tillfdlle att berdtta om de iakttagelser
de gjort och vilka resultat de kommit fram till. Men kanske viktigare
dn sa — alla de som arbetar i de olika delprojekten ska fa ett vil-
fortjant tillfalle att visa upp sitt arbete och beridtta om detta for
en storre grupp intresserade. Datum sitts till den 6 oktober 2016 i
Katrineholm, forslagsvis pa Safiren. Det betyder ocksa att det finns
ett tak for antalet deltagare runt 100 personer. Aven om det inte
kdnns rimligt att s& manga har majlighet att sdtta av den hér tiden
hoppas man pa mellan 50 och 70 deltagare.

Midsommar har passerats. Almedalsvecka. Landstinget i S6rmland,
och dess narvardsprojekt, ar pa plats. Projektledaren och ett antal
chefer ska ha ett seminarium om nérvard och samverkan mellan
specialist- och primarvarden respektive kommunernas vard och
omsorg. Forskare fran Leading Health Care modererar seminariet.
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Projektledaren berittar att antalet dldre multisjukas besok pa akuten
vid Kullbergska har minskat med runt 100-talet genom att man
moter patienterna med olika nirvardslosningar istéllet. Faktum ar att
av de patienter, vanligen just dldre multisjuka, som man vardar med
narvardskoncept ar det bara ett fatal som behover tas in pa sjukhuset.
Och detta ar naturligtvis bra med tanke pa hur anstrangd vardplats-
situationen emellanat ar. Sager projektledaren. Vinkeln i media blir
att det hela bara ar ett sitt for landstinget att dolja vardplatsbristen.

4.1.12 Nya néarvardsomraden och
omstarter bland gamla

Efter sommaren 2016 sitter man igang arbetet med nirvard ocksa
till patienter med neurologiska diagnoser. Dels finns det patienter
med kroniska problem som exempelvis MS, dels rehabiliterings-
behov vid exempelvis stroke. Det finns nya riktlinjer och dessa
maste arbetas in i narvardslosningarna. En gap-analys har gjorts pa
landstingsnivan for att 6verblicka vilka behov som finns i lanet och
hur vil man svarar upp mot dessa. Ett uppfoljningsmote ar planerat
till slutet av september da alla berérda verksamhetschefer i hela lanet
ska tréffas. I narvardsprojektet bestimmer man sig for att avvakta
detta mote for att sedan ta fram forslag till lokal anpassning. Under
tiden ska det goras en kartlaggning av samverkan mellan landstinget
och Katrineholms, Flens och Vingakers kommuner. Bade vad som
finns och vad som behovs i termer av samarbete. Aven vilka tekniska
mojligheter som kan utnyttjas ska kartlaggas.

Under slutet av september visar uppféljningar av de olika del-
projekten pa lite varierande status. Arbetet med PRIO-satsningen
(personcentrerad rehabilitering i omvardnad) verkar ha stannat
upp under sommaren. Mejl-konversationer om arbetsuppgifter
och arbetstider visar tydligt att det rader betydande oklarheter om
verksamhetens innehall och ambitionsnivéer och vem som har ansvar
for vad. Det behovs en nystart och ansvariga verksamhetschefer tar
pa sig att se till att alla involverade far ssmma bild av vad syftet ar
och hur detta ska uppfyllas.
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Arbetet med hjartsviktsprocessen visar upp en blandning av upp-
nadda resultat och kvarvarande problem och frigor. En standard-
vardplan, som skulle ha inforts, har inte blivit integrerad i arbetet
pa en av vardavdelningarna pa Kullbergska. Ett riksgemensamt
hjartsviktsregister skots inte konsekvent. Det dr dven oklart vilka
som har behorighet att registrera. Nagot som maste atgirdas. Det
bestdms dven att ett tvarprofessionellt team ska skapas pa mottag-
ningen pa Kullbergska. Arbetssatt och rutiner ska tas fram. Ocksa
samarbetet mellan Kullbergska och vardcentralerna, kring hjart-
sviktspatienterna, haller timligen olika nivaer. I Flen och Vingaker
fungerar det bra. Dar finns ocksa mottagningar och man tar hand om
nya patienter enligt de rutiner som ar 6verenskomna. Detta géller
ocksa landstingets egen vardcentral Linden som ligger i anslutning
till Kullbergska. Andra vardcentraler diremot lever inte upp till de
ambitioner som man har kommit 6verens om. Rent generellt har
man inte fatt med de paramedicinska professionerna i arbetet i den
omfattning som var tankt. Vad géller Mobila dldre-akuten tjanstgor
likaren som kom efter sommaren tva dagar i veckan. Tanken &r att
teamet ska komplettera vardcentralerna. Men det behovs ytterligare
lakare for veckans Gvriga tre dagar och hir dras alltsd verksamheten
med problem igen. P4 samma sétt som under varen. Det som ér lite
alarmerande &r att man fradn kommunernas sida havdar att man inte
langre ringer eftersom beskedet sa ofta &r att det inte finns ndgon
ldkare tillganglig. Antalet hjartsviktspatienter som &r inskrivna i
SSIH-verksamheten har 6kat och nyinskrivna har inte hinvisats
runt i systemet lika mycket som tidigare. Ett gott tecken. Daremot
har ett antal patienter skrivits ut fran SSIH och det ar oklart varfor.
Aven arbetet med SIP (den individuella vardplaneringen) har fungerat
mindre tillfredsstillande. Det uppfattas bland annat som oklart
vems ansvar det ir att ta fram en sadan.
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4.1.13 Historien ger sig tillkéinna

Hosten 2015, ett ar tidigare, hade det konstaterats att varden

av KOL-patienterna i alltfér hog grad skottes via inldggningar i
Kullbergska. Bedomningen var att ett antal patienter, med fordel
dessutom, kunde vardas i storre utstrackning i sina hem/boenden.
Under varen 2016 hade kartlaggningar visat att det beh6vdes KOL-
team pa vardcentralerna och en bra samplanering med den vard och
omsorg kommunerna svarade for. Ett KOL-team pa medicinkliniken
skulle fungera som konsultativt stod till bade vardavdelningarna pé
sjukhuset och vardcentraler och annan primérvard. Verksamheten
skulle ocksa integreras i Samlad mottagning. Ett forum dir alla
inblandade kunde triffas och diskutera arbetet med KOL-patienter
och samverkan kring dessa skulle startas under september, som

en uppstart av utvecklingsarbetet med narvard av KOL-patienter.
Men arrangemanget stilldes in. Allt for fa hade anmalt sig.

I den uppkomna situationen sag sig projektgruppen tvingad att
gora ett antal saker. Det forsta var att informera den som svarade
for KOL-processen pa landstingsnivan om att nérvardskonceptet
runt KOL-patienterna drojde - oklart nir det kunde komma
igang. Man stdmde ocksa av med vardcentralerna hur langt de
kommit med rekrytering, utbildning och bildandet av team for
KOL-patienter. Det gallde att fa ett grepp om beredskapen vid
olika vardcentraler att samarbeta runt KOL-patienterna. En
KOL-skoterska skulle rekryteras med en tjanst som delas av
mottagningen pa Kullbergska och Mobila narvardsteamet (SSTH).
Det skulle ocksa tryckas pa om att lakarna pa akuten skulle
ta tag i den fortsatta varden nér de traffar pa en KOL-patient.
Aven for hjirtsviktspatienterna bor man pa akuten forsikra sig
om att det finns en dndamalsenlig vardplan. Om inte ska man
fortsdttningsvis initiera en sadan planering (alltsa SIP).
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4.1.14 Team, kéanslor och
arbetsbelastningens pafrestningar

Aven om SSIH-verksamheten har utvecklats férhallandevis bra
behovs mer av teamkénsla i och runt arbetet. Bland annat uppfattar
sjukskoterskorna inom SSIH att man ofta far uppdrag fran vard-
avdelningarna och akuten som ar otydliga. Uttrycket “slasktratt”
indikerar hur man uppfattar den egna rollen. Tankarna om att
uppdragen bestod av olika sorters drenden har fallit bort och med
detta stringensen i spraket for vad som ska goras.

I borjan av fjarde kvartalet diskuterar man att gora ett uppehall i
verksamheten med Mobila dldre-akuten till efter arsskiftet 2016/2017.
En lakare hade behovt gé tillbaka till en tjanst pa en vardenhet dar
arbetsbelastningen var hog och det var brist pa just lakare. Samtidigt
kommer signaler fran ledningen att verksamhet i Mobila dldre-akuten,
fem dagar i veckan, dr hogprioriterad. Beslutet blir att trots allt
uppritthélla verksamheten och titta pa nya mojligheter att forstarka
bemanningen. Detta utan att man far tappa helhetsperspektivet. Det
ar manga olika aktiviteter som skapar den vard och omsorg patienter
och anhoriga uppfattar som “"nara” dem. Pa det har sattet moter
forsoken att samordna all narvardsverksamhet en strid strom av ver-
raskningar, behov av brandkarsutryckningar och i varierande grad
kreativa 16sningar eller vanligare kanske n6dlosningar.

Arbetsbelastningen &r en vanlig forklaring till vacklande status
i olika delprojekt och arbetet med olika fragor. Testverksamheten
pa akuten, som exempel, med att identifiera psykisk ohélsa
bland patienterna har inte kommit igang alls. Pa grund av arbets-
belastningen. Rutinerna for utskrivning och eventuell uppféljning
ar inte riktigt pa plats. Pa grund av arbetsbelastningen. Daremot
fungerar PRIO-ronderna for nya patienter bra. Likasa utvecklas
vardplaneringen som man tankt sig och har tittar man ocksa pa
ny teknik. Video-16sningar skulle spara mycket restid i bade sam-
ordnings- och patientarbetet. Vardplaneringen ligger val framme
hir. I SSTH-verksamheten har diremot fragan lagts pa is.

Den planerade uppvisningen av niarvardsprojektet — som skulle
gatt av stapeln eftermiddagen den 6 oktober — stills in.
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Antalet anmailda ar alldeles for fa. Det blir inte nagon lyckad exposé
och utstillning nir antalet arrangorer ar lika manga som besékarna.
Trots en framf6érhallning pa fem ménader, inbjudan och paminnelser,
har ménga annat att gora den aktuella tiden. Sarskilt olyckligt ar

att for projektet viktiga chefer inte kan delta. Hilso- och sjukvérds-
chefen och chefen f6r Division primérvard racker inte som markering
av evenemangets betydelse. Fler av de direkt berérda divisions- och
verksamhetscheferna hade behovt delta for att verkligen visa att
nirvard i hela S6rmland ar en huvudstrategi for utvecklingen av
vard och omsorg i linet. Besvikelsen bland arrangorerna ir stor.
Men det ansags béttre att stalla in dn att visa upp en anorektisk
eftermiddagssammankomst. Om det forelag misstorstand om
huruvida dagen skulle bli av eller inte, eller folk helt enkelt
prioriterade annat, blev aldrig klargjort.

4.1.15 En lans6vergripande uppstart och

bade bangstyriga och nya idéer

En kick-off for Narvard barn, som genomférdes i Katrineholm i slutet
av september, blev synnerligen lyckad och detta badar gott. Aven om
delprojektet forberetts under nistan ett ar var dagskonferensen forsta
tillfallet da@ ménga berdrda involverades samtidigt. Berorda verksam-
hetschefer deltog och flertalet vardenhetschefer fick tillfille att lara
kdnna varandra. Det finns nu ett nitverk och ett antal strategiska
relationer pa plats for det fortsatta arbetet. Aven ett antal inledande
uppgifter och atgirder identifieras. Varen 2017 har ocksa skisserats.
Sa snart som mdojligt ska man — ur ett narvardsperspektiv — diskutera
bade personcentrerad vard och rutiner for vardplaneringen (SIP).
Tanken &r att arbeta med ett antal patientexempel som fundament
for att bygga upp bedomningsverktyg och moéjliga flodesvigar.

Under senhosten 2016 rader det fortfarande oklarheter kring
Samlad mottagning. Halso- och sjukvardsledningen har inte stallt
samman ett definitivt ramverk f6r verksamhetens innehall och hur
olika forslag ska bedomas. Hur ska verksamheten beskrivas i siffror
och hur bed6mer man ekonomin?
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Medarbetarna pa ekonomienheten &r belastade med mycket annat
och har haft svart att hjélpa till med berdkningarna. Det behdvs en
del fortydliganden kring vad som innefattas och finns att tillga. Det
blir mycket prat om ldkare och sjukskoterskor och darfor har de
paramedicinska professionerna hamnat i bakgrunden. Nagot som
ocksa maste atgirdas. Detsamma giller den geriatriska kompetensen
— som fortfarande skyms av att ingé i medicinkliniken. Ur ett nér-
vardsperspektiv ar detta olyckligt. En prioriterad patientgrupp ar
dldre. Aven en minnesmottagning och en rehabiliteringsverksamhet
behover synliggoras i konceptet Samlad mottagning.

I slutet av oktober genomférs ett sa kallat Idecafé. Inbjudna ar alla
medarbetare och chefer inom medicinklinikens vardavdelningar.
Det har varit svart att integrera PRIO-konceptet i rutinerna pa
kliniken och lite ny energi behéver fodas in i utvecklingsarbetet.

En referensgrupp av dldre, som projektledaren for Narvard vistra
Sormland bildat tidigare, har tagit fram ett antal synpunkter som de
bedomer som viktiga. En sadan géller tydligare ID-kort nar man far
besok av personal i hemmet. En annan galler behovet av en minne-
santeckning att ta med hem, ett sa kallat behandlingsmeddelande.
Vid utskrivningen gér man igenom vad som ska hinda framéver
och sen tar patienten med sig anteckningen, som sedan kan visas for
anhoriga eller vid kontakter med varden eller omsorgen. Detta har
gjorts vid nagra tillfallen pa forsok och erfarenheterna ar mycket
positiva. Onskemalet ar att det ska bli en del av utskrivningsrutinen.

4.1.16 Gransoéverskridanden och framgangar
i termer av samverkan

Fjarde kvartalet ar forberedelserna klara for att starta upp for-
s6ksverksamheten med identifiering av psykisk ohélsa och att
erbjuda en angestlots pa akuten. Verksamhetschefen for psykiatri
informerar berérda medarbetare och berittar hur arbetet ska ga
till. Testverksamheten &r strategisk eftersom grianséverskridande
samverkan mellan somatiska och psykiatriska vardinsatser ar ett
notoriskt eftersatt omrdde inom varden rent generellt.
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Mellan varden och omsorgen ar situationen vanligtvis dnnu varre.
Personer med bade somatiska och psykiatriska problem &r ofta en
mycket skor patientgrupp. Det dr darfor med stor entusiasm arbetet
pa bland annat akuten sitts igang.

Arbetet med samordning i samband med utskrivningar fungerar
allt battre. Det som numera kallas Trygg hemgang, som hanteras
av hemtagningsteamen inom kommunerna, ir en viktig pusselbit i
landstingets och kommunernas samverkan runt de gemensamma
patienterna. Under kvartal fyra har hemtagningsteam kommit
igang i bade Vingaker och Flen. I Katrineholm &r planen att starta
upp motsvarande verksamhet i borjan av mars 2017. Och det finns
manga andra idéer om att bygga upp dven andra relationer runt
hemtagningsteamen. Projektgruppens bedomning stannar vid att
lata teamen komma igang med sina respektive verksamheter forst.
Darefter kan det finnas utrymme f6r saval olika erfarenhetsutbyten
som integration med andra team och processer. Ocksa hir har
psykiatrichefen planer pa att utveckla samarbetet med kommunerna.
Nar vl arbetet med att identifiera psykisk ohilsa pa i férsta hand
akuten kommit igéng &r avsikten att sédtta fokus pa Trygg hemgang
dven nir psykiatrisk problematik, helt eller delvis, finns med i bilden.

4.1.17 Medan det lackar mot jul

Under november och december ménad gor projektgruppen en genom-
gang av status pa olika fragor och aktiviteter i projektet Narvard
vastra Sormland. Inom flera omrdden kan man konstatera att det ar
mycket som har dstadkommits i riktningen att definiera och bygga
upp ett narvardskoncept och att omsitta detta i fungerande praktisk
verksamhet. Det finns en del som inte ar klart och i nagot fall inte ens
paborjat. Ofta ligger forklaringen i att atgirderna ligger utanfor vad
man i projektet har majligheter att paverka.

Veckan fore jul kan man konstatera att det fortfarande rader
oklarheter om Samlad mottagning och att detta inte blir battre av
en standig strom av nya idéer. Men nu finns ett godkdnnande fran
ledningen av det forslag som ligger och det ar gott nog.
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Projektgruppen ser dock att tillgdngen pa paramedicinsk kompetens
ar bristfallig. Sarskilt om man ska utveckla verksamheten i riktning
mot mer personcentrerad vard. Den tillgaing moderklinikerna har vad
galler paramedicinare behovs i andra delar av deras verksamheter.
Som s& manga ganger forut uppstar ett moment 22. Effekterna av
en forbéttrad samverkan skulle eliminera vad som i den rddande
situationen &r en brist. Samtidigt som steget fran en 16sning till en
annan inte kan tas just pa grund av den radande bristsituationen.
Det ma vara lakare, tid eller arbetsbelastning.

En uppfdljning av SIP-arbetet pa urologmottagningen antyder
att specialistmottagningarna inte ser nagra vinster med forfarandet.
De ser en massa merarbete. Men det har bestimts att mottagningen
ska jobba enligt den modellen. Punkt slut. (Nagot som for 6vrigt
har stod i lagen). Det har dven diskuterats med hjartmottagningen
som ocksa stillt sig of6érstaende till rutinen. Och detta har varit
och kommer med stor sannolikhet att vara ett stindigt narvarande
problem. Négra blir ombedda att bidra till ett arbetssatt de inte ser
nagra fordelar med eftersom dessa uppstér i andra delar av systemet.
Men det ar avgorande att fa med specialistmottagningarna pa de nya
arbetssétten och att hitta pedagogiken genom vilken man forstar att
man bidrar till en béttre 16sning sett ur det vidare perspektivet.

Vad giller Narvard barn finns det daremot mer direkta
samordningsvinster mellan habilitering, barn- och ungdoms-
psykiatrin och barn- och ungdomskliniken. Vad giller testerna med
angestlots har inga drenden remitterats till Omvardnadsteamet for
bedomningssamtal. Det finns skil att kolla om négot fallerat eller
det bara har saknats fall att remittera? Mobila dldre-akuten har fatt
tva nya patienter. Det handlar om KOL-patienter, en i Katrineholm
och en i Vingaker. Vilket ar positivt fér nu ar dven Vingaker med i
verksamheten. Mobila dldre-akuten verkar rulla pa lite béttre dven
om likartillgangen fortfarande av och till 4r besviarande. Det hade
diskuterats att gora ett uppehall — helt eller delvis — i verksamheten
tills efter arsskiftet. Men detta blir aldrig aktuellt. Och sa blev det
ocksa i nirmare tre méanader. Daremot verkar rutinen for Direkt
hem vara pa plats och fungera riktigt bra.
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Vardlotsen betar av de drenden som funnits fran tidigare och
prioriterar nya som kommer in. Att ligga i fas verkar med andra
ord vara inom rackhall.

Formellt ska projektet Narvard vistra Sormland avslutas vid
halvarsskiftet 2017. Dérefter ar tanken att arbetet 6vergar i att vara
ordinarie verksamheter och att dessa, i sin tur, inspirerar mot-
svarande utvecklingsarbete pa andra stéllen i lainet. Chefen for
division medicin, projektets organisatoriska hemvist, har liksom
Hilso- och sjukvardschefen i S6rmland och chefen for division
priméarvard, betonat vikten av narvard for utvecklingen av varden
och omsorgen i S6rmland. Ska man kunna hantera framtidens behov
i dessa avseenden, och under de férutsattningar som sannolikt giller
da, dr en fungerande narvard nyckeln. Nar julledigheterna bryter ut,
infor arsskiftet 2016/2017, géller det att ha prioriteringarna pa plats
for arbetet under det kommande halvaret. Till en del handlar det
om att fortsétta arbetet med att forbéttra och utveckla nérvards-
konceptet och hur detta fungerar i sdvil sin helhet som sina delar.
Till en del om att férbereda 6vergangen fran projektformat till
en robust och i olika avseenden integrerande vard- och omsorgs-
verksamhet nira patienter och deras anhoériga.

4.2 Nagra reflektioner ur
dagboksperspektivet

En mojlig anmérkning om det hir kapitlet ar att det var en lang
redogorelse for vad som hiande i projektet Narvard vistra Sérmland.
Och att mycket handlar om saker som upprepas. En majlig
kommentar till en sdidan anméarkning ar att detta ar sjalva podngen.
Tiden som perspektiv pekar ut vissa aspekter pa den hir typen av
projekt som &r svara att dskadliggéra annat dn genom en beréttelse.
Utan att gora ansprak pa nagot som liknar fullstindighet finns det
nagra teman som framtrader tydligt vid en betraktelse ur en krono-
logisk utgangspunkt. Rubrikerna i det foljande antyder dessa teman.

75 + NARVARDSUTVECKLING - ETT DAGBOKSPERSPEKTIV



4.2.1 Sammanfallande processer

GOr man ett utsnitt av tid — en dag, en vecka eller kanske en

manad — framgar det tydligt hur alla parallella aktiviteter som utgor
projektet och dess miljo sammanfaller hir och nu - i situationer.
Det handlar inte om uppgjorda planer vilka rullas ut 6ver tiden med
nagot som liknar en harmonisk rytm och ett smidigt férlopp. I varje
situation — har och nu — 4r de inblandade i en milj6 av pagaende
aktiviteter, pa vag i olika riktningar och i lite olika skick. Néagra ar
energifulla och rullar pa bra medan andra &r i simre skick, om ens
vid liv alls. De manga omstarterna &r ett uttryck for det sistnimnda.
Liksom behoven av att vid olika tillfillen tillfora energi och arbeta
med méanniskors uppmérksamhet. Nagot som sker vid flera tillfallen
och pa manga olika nivaer. Att processer sammanfaller handlar

inte bara om att de upptriader parallellt och darfér ssmmantagna
skapar situationer och nuldgen. Méanga, betraktade var for sig, haller
pa att falla ssmman och 4r dven i den meningen sammanfallande.
En situation kan alltsa definieras som det nadgon uppfattar nar ett
antal parallella hindelseutvecklingar har en viss status vid en viss
tidpunkt. Mahianda kan detta ses som trivialt. Intressantare ar
kanske att stilla fragan: Vad betyder detta i termer av strategier

for dem som leder ett komplext projekt?

Ett projekt av typen Nirvard vistra Sormland ar alltsa férhallande-
vis turbulent och i praktiken hopplést att forutsidga. Planer och
styrdokument handlar i hog grad om att beskriva vad det &r man vill
astadkomma snarare dn nar och hur. Stindiga behov av vigval och
dndrade prioriteringar pekar ut att planer inte pekar ut vigen utan
snarare att man just nu inte ar pa ritt vag. Det ar intressant att notera
ett antal strategier som tillimpades av dem som leder projektet
Narvard vastra Sormland:

e Bygga upp och halla kontakten med ett stort antal personer,
bade i och runt projektet, for att fa tidiga signaler om hur
olika aktiviteter utvecklas

» Anvinda eller regelbundet skapa tillfdllen att paminna och beratta
om projektet, framférallt for dem som &r inblandade i periferierna
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e Gora tydligt markerade omprioriteringar och vigval nar
exempelvis ett delprojekt svajar for mycket, snarare an att
uppmuntra och mana pa i storsta allménhet

* Ge minniskor ordentligt med tid att tolka och bearbeta
information om det som ska goras och att delta i tolkandet
genom att exempelvis arrangera sarskilda tillfallen for sadant
hiar meningsskapande (mer om detta under punkten 4.2.2)

e Markera projektets prioritet genom att viktiga personer,
som exempelvis hoga chefer, ar pa plats personligen vid
uppstarter, informationstraffar och liknande

e Att nir det handlar det om samverkan mellan olika enheter
lata ber6rda chefer markera betydelsen av denna samverkan
genom att da och da upptrida tillsammans

Detta ar nagra huvudsakliga sitt att hantera den komplexitet

och dynamik som oundvikligen uppstar i satsningar av den
omfattningen Narvard vistra Sormland har. Projektledningen
bemastrar utvecklingen hyggligt i de hir termerna. Samtidigt ar

det oundvikligen sa att ocksd manga andra paverkar olika skeenden.
Vilket leder fram till en avslutande reflektion kring de utmaningar
det innebar att driva ett projekt av Narvard vastra Sormlands

typ och omfattning.
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4.2.2 En strukturell och lite hammande férestdllning

Narvard vastra Sormland priglas av ett tydligt monster av osikerhet
och osdkerhetshantering. Det ar ett monster som visar sig i form

av exempelvis de standiga problemen med att bemanna de mobila
teamen. I de enskilda fallen kan forklaringarna variera. Ibland vill
inte ldkarna. Da och da behovs likarna pa annat och mer prioriterat
hall. Rutiner for anvindandet av teamen foljs inte alltid pa akuten,
klinikerna och inom kommunerna. En forklaring kan vara arbets-
belastning och att man helt enkelt gér som man brukar istillet for
att man engagerar sig i ett forandringsarbete. Det kan ocksa handla
om bristande information och kunskap om de nya rutinerna. Oavsett
vilket skapas en sjéalviorstirkande process som kan beskrivas pa
ungefar foljande sétt. Problem i delprojekten gor att man ibland
Overvager att avvakta med att starta dem eller kanske gora ett
uppehall. Rimligen skapar det da och da osikerhet om huruvida
verksamheterna pagar eller inte och detta paverkar sannolikt
bendgenheten att exempelvis be de mobila teamen om tjénster.
Varefter verksamheterna vacklar ytterligare och de redan skoéra
utvecklingsprocesserna riskerar att falla ssmman. Det fanns tillfdllen
niar kommunerna avstod fran att kontakta mobila team just for att
det radde osdkerhet runt huruvida de var operativa eller inte. Finns
det bemannande ldkare eller kommer sjukskoterskorna att svara

att man inte kommer eftersom det saknas just lakare? Processen

att utveckla en viss verksamhet kan pé det hér sittet komma in

i en negativ och upplésande process. Det omvinda — en positivt
forstarkande och dirmed etablerande process — ar naturligtvis

ocksa en mojlig hindelseutveckling.

Det finns fler exempel. En utvecklingsdag kring nirvard av
KOL-patienter under september 2016, och en "utstéllning” och
exposé av projektet Narvard vistra Sormland manaden efter, blev
bada instéllda for att fa hade anmalt sig. Det stindiga kranglet med
att bestimma vad Samlad mottagning ska besté av kan &ven det
tolkas som vacklande engagemang pa klinikerna inom Kullbergska.
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Inom kommunerna finns en motsvarande tendens att vid ett antal
tillfallen inte riktigt ha kraften att leva upp till forvintade atag-
anden. Mot detta star i och for sig vilbesokta idécaféer, uppstarter
och PUB-kvillar. Inte minst bland medarbetarna pa Kullbergska,
vardcentralerna och inom kommunernas hemtjanster och hemsjuk-
vard finns ett engagemang som kanaliseras in i ménga férindringar
i vardagsarbetet. Den samlade bilden &r trots detta att intresset

och engagemanget for Narvard vistra Sormland pa sina hall har
varit vacklande i en saidan omfattning att det himmat, i vissa fall
sannolikt hindrat, projektet.

Hur ska man f6rstd denna till synes strukturella brist pa verklig
prioritering av det utvecklingsarbete som gar under samlingsnamnet
Nirvard vastra Sormland? En uppenbar forklaring ar naturligtvis
att manga har annat att sta i utover att bidra i narvardsprojektet.
Det som &r fokus och huvudsak fér exempelvis projektledare
och projektgrupp ar periferi och bisak for manga andra, vars
insatser ocksa behovs for att lyckas. Chefer har mycket annat att
hantera och Narvard vastra S6rmland blir ett drende bland andra.
Kommunerna har manga andra ataganden och ibland prioriteras
dessa pa bekostnad av Narvard vastra S6rmland. Och det finns
sikert medarbetare bland vardpersonalen som — mitt uppe i att soka
nytt jobb — missar inbjudan att komma och diskutera hur man ska
erbjuda KOL-patienter nirvard.

Upprikningen kan goras oandligt lang och man méste ha i minnet
att varierande engagemang och intresse ar fullstindigt naturligt.
Faktum ar att skickligt ledarskap i hog grad handlar om att hantera
detta och fa energin att ga i en viss riktning. Nagra exempel pa hur
detta later sig goras framgick av punkterna under punkten 4.2.1. Men
en nirgangen granskning av tillgdngliga underlag i foljeforsknings-
projektet visar en annan och mer subtil férklaring. En forklaring
som kan introduceras med en fraga: Ar Nirvard véstra Sérmland en
forsoksverksamhet eller en strategisk satsning? Olika sitt att tinka
kring fragan speglar ett monster av uppfattningar inom berorda verk-
samheter. Ett monster som ger en bra forklaring till en del brister
bland viktiga aktorer i prioriteringen av Narvard vistra Sormland.
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De som initierade projektet Narvard vistra Sérmland — Hilso- och
sjukvardschefen, nagra av divisionscheferna i hilso- och sjukvards-
ledningen, en ordférande i landstingsstyrelsen, landstingsdirektoren
och ett antal andra personer — initierade en strategisk satsning
pa narvard for att strukturera om vard- och omsorgsarbetet i
Sormland. Detta da i linje med visionen att Sormland ska vara det
hilsosammaste lanet i landet 2025. Samtidigt har férhéallandevis
manga — framforallt runt snarare 4n i projektet — uppfattat det som
en forsoksverksamhet eller maéjligen nagon synonym etikettering.
Lyssnar man pa uttrycket ~“forsoksverksamhet”, och stiller detta
mot exempelvis "den ordinarie verksamheten”, blir det begripligt
var likarna behovs, atminstone enligt vissa, nér de inte ar tillrackligt
manga for att samtidigt vara pa bada stéllena.

Ur ett dagboksperspektiv — med tiden som explicit dimension
— hade projektet sannolikt varit mindre komplicerat, och gatt bade
fortare och smidigare, om fler personer hade betraktat det som en
strategisk satsning och inte en forsoksverksamhet. Med den senare
tolkningen far man se hur det gar. Blir det bra kanske man gor pa
samma sétt ocksé i andra lansdelar. Sa forefaller manga i miljéerna
runt niarvardsprojektet ha resonerat. Fler, tydligare och framforallt
upprepade manifesteringar av att det handlade om att utveckla och
etablera den vard och omsorg som ska finnas i Sérmland — fran idag
och framéver — hade gett storre legitimitet at projektet. Inom och
runt projektet hade man kunnat hénvisa till att olika delprojekt ska
ersiatta vad som i dagslaget betraktades som ordinarie verksamhet.
Narvéard vistra Sormland dr ingen férsoksverksamhet kring hur
nirvard (och omsorg) majligen kan bedrivas. Det dr det utvecklings-
arbete som delvis ska strukturera om, delvis ersétta hur vard och
omsorg har bedrivits och bedrivs i Sormland. En méjlighet ligger
naturligtvis i att avveckla hela projektet och lata det 6verga i den
ordinarie verksamhet det var tankt att bli med tiden. Ungefar i dessa
termer fors diskussionerna inom och runt projektet under mellan-
dagarna och nyarsledigheterna runt arsskiftet 2016/2017, med hopp
om att Nirvard vastra S6rmland ska fa den status i omgivningens
Ogon arbetet sa val fortjanar.
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®

Slutsatser: roll- och
relationskulturer och
en fjarde berdattelse

Vi lever i receptens tidevarv. Inte enbart recept i farmakologisk
mening. Det finns ocksa recept for effektiva organisationer, hur
man far platt mage pa nagra veckor eller kan spara tid genom kép
av hushallsnira tjanster. Nagra har till och med gjort recept som
Lean till en strategi i den privata sfiren, exemplifierat med boken
"Fran frustration till flow med lean@home” (Jarlsdotter, 2015).
Tid ar vardefullt och méanga av de recept som presenteras, inom
den offentliga savil som den privata sfaren, syftar till att frigora
tid genom snabba 16sningar.

Till en del kan projektet nirvard i viastra Sormland beskrivas
som ett arbete med att ta fram recept — idéer om tillvagagangssatt
nir det galler narvard. Ett syfte med projektet ar att fungera som
pilot dir olika modeller bade kan och majligen ocksa ska 6verforas
till andra delar av lanet.
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5.1 Utveckling av narvard
som strategi for att strukturera
om vdardsystem

I flera avseenden gér arbetet med att utveckla nirvarden i S6rmland
bra. Inte i den takt man i ledningen och inom projektet hade hoppats
pa. Men det dr som det ska vara — det normala ar att tidsomfanget
inom vilket framgangar gar att realisera missbedoms. Kan varden i
Sormland komma till respektive flyttas ndirmare patienternas och

de anhorigas liv i 6vrigt kan de tre sjukhusen fa mer specificerade
uppgifter. Det finns alltsa fordelar for sjukhusen att vissa
vardverksamheter flyttas ut ur sjukhusmiljéerna. Fordelar for de
vardverksamheter som blir kvar. Man kan tycka att rdtt vard, pa rdatt
niva till ratt patient i ratt tid (jfr projektet Narvard i viastra Sormlands
uppdrag) ar en truism, en sjdlvklarhet som inte skulle behova
namnas. Men som metafor betraktad kan den sigas peka mot en idé
om en omfordelning av varduppgifterna — forst i vastra Sérmland
och s smaningom 4ven i andra delar av linet. I den meningen kan
man beskriva utvecklingen av nirvard som en grundstrategi for att
strukturera om vardsystem — lokalt och regionalt och, om detta
lyckas exempelvis i Sérmland, kanske dven nationellt.” Analyserna
av de underlag som samlats i foljeforskningen &r inte si langt komna
i dagslaget att det gar att dra den slutsatsen i mer definitiv mening.
Men som hypotes ar den synnerligen intressant. Hypotesen far
dessutom stod av utredningen om Effektiv vard (SOU 2016:2) i vilken
Goran Stiernstedt, Anna Ingmanson och Daniel Zetterberg pekar

pa ett storre ansvar for primirvarden som ett huvudforslag till att
effektivisera den svenska varden. Det finns skal att komma tillbaka
till fragan i kommande rapporter inom foljeforskningsprojektet.

7 Det ska papekas att det pagar liknande forsok i manga andra delar av landet. Region Skane ar ett sidant exempel,
som studeras i ett annat LHC-projekt.
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5.1.1 Att flytta idéerna om néarvard
- en utmaning foér Landstinget S6rmland?

Oversattningsteori sager att olika delar av lanet, dvs. de med tiden
mottagande kontexterna, kan se olika ut. Detta paverkar hur

idéer om nirvard omsitts i praktiken. Kulturen inom véarden i
Katrineholm kan vara lite annorlunda an vad man hittar i Nykoping
eller Eskilstuna. Detta kommer att paverka hur idéer om néarvard
oversitts till lokal praktik.

Tanken att sprida idéer/recept om nirvard till andra delar av lanet
ar intuitivt tilltalande. Men bara for att ett recept ar vedertaget inom
en del av en verksamhet (vastra S6rmland) behover inte det betyda
att detta vare sig forstas eller accepteras inom andra delar av linet.
Rovik (2000) skriver t.ex. att ett recept ar ~institutionaliserat” nar
det "under en period av manga uppfattas och gérna omtalas som det
dndamalsenliga, det effektiva, det moderna — och t.o.m. det naturliga
sattet att organisera pa~ (Rovik, 2000:13). Detta kan innebara att det
"naturliga séttet att organisera pa” inte ifragasitts, vilket séledes
innebir en brist pa kritisk granskning av den egna verksamheten.

Ur ovanstaende perspektiv kan man betrakta arbete med att
overfora idéer som en sorts forhandlingar mellan foretriadare for
olika "naturliga sitt” att organisera de aktuella verksamheterna.

Ett satt ar det befintliga. Det andra &r den nya idén. En slutsats fran
toljeforskningen blir dirfor att 6versittningar fran en kontext till
en annan kommer att vara en central del av spridandet av niarvard

i hela Sormland. Av det skalet ar det centralt att ocksa titta pa lar-
domarna fran Narvard i vastra S6rmland i termer av erfarenheter
av att arbeta med och underlatta Gverséttningar.

5.2 Ett ndrvarande och
forutsagbart ledarskap

En konsekvens av detaljernas betydelse géller ledarskapet. Framforallt
ar det fyra forhallanden som ar mycket patagliga. Det forsta ar att
ledarskapet maste vara sa nirvarande det bara gar — i de miljoer
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dar forandringsarbetet pagar. Kanske till och med aka med i ett
mobilt team f6r att fa en battre kinsla for vad sadant arbete inne-
bar. Det ar ocksa tydligt att ett narvarande ledarskap bidrar till att
forandringsarbetet uppfattas som angelidget och prioriterat. Den
egna fysiska nirvaron fran en chef ir inte en symbolisk handling.
Det ar ett tydligt satt att kommunicera — "jag ar har for att det
som pagar har ar viktigt”.

En andra och mycket angeldgen slutsats dr att chefer som
representerar de olika enheter vilka forvantas foréndra sitt sitt
att samverka med fordel kan upptriada tillsammans. Nar man
exempelvis satter igang olika delprojekt som berér medarbetare
inom séavil olika vardverksamheter som 6ver landstings- och
kommungrinserna ir det bra att samlas. Att samla medarbetare
fran de olika verksamheterna, och att de aktuella cheferna ocksa
ar pa plats, blir séttet att visa pa gemensamma ambitioner.

En tredje slutsats ir att mycket av ledarskapet med nédviandig-
het maste handla om att skapa och utveckla relationer mellan de
verksamheter och medarbetare vilka forvintas samverka. Oavsett
om det giller att samverka pa nya sitt eller det handlar om helt nya
relationer. Kanske kan man uttrycka saken sa att det horisontella
ledarskapet mellan olika verksamheter blir betydligt viktigare dn
det vertikala ledarskapet i linjeorganisationen. Det ar ocksa viktigt,
pé just det har temat, att chefer i exempelvis landstinget lar kdnna
och odlar relationer till sina motsvarigheter inom kommunerna
och i de verksamheter det &r tinkt att man ska samverka med.

For det fjarde, och slutligen, kan man konstatera att ett
konsekvent ledarskap, ett ledarskap som &r forutsidgbart, forefaller
centralt i ssmmanhanget. Det kan vara stora avstand, geografiskt
men ocksé hierarkiskt, mellan ledarskapet och dem som arbetar i
verksamheten. Oversittningsprocesser kan mycket vl leda till att
det florerar olika berittelser om vad som péagar och vilka f6riand-
ringar som ir aktuella. Ett satt att kompensera for detta dr nirvaro.
Att i mesta mojliga man delta ute i verksamheterna. Ett annat
sitt dr att striva efter enkelhet men &ven konsekvens och i den
meningen forutsigbarhet.
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Den linje ledningen viljer for att utveckla verksamheten maste vara
uttryckt pa ett enkelt, koncist och tydligt satt inbdddad i en trovardig
och attraktiv berittelse. Nagot som bidrar till upplevelsen att ledar-
skapet upptrader forutsagbart, och det ar bland de basta investeringar
en ledning kan gora nér det giller att fa gehor for kompletterande
beslut om verksamhetens utveckling dven i framtiden.

5.2.1 Komplexitet och ledarskap

Det finns en klassisk fraga inom ledarskapsfilosofin som inte
kan besvaras om man inte anger ett antal forutsattningar. Men
fragan ir enkel: Ar gruppen till fér ledaren eller #r ledaren till for
gruppen? I vissa miljéer, och under vissa omsténdigheter, ar det
rimligt att havda att gruppen ir till {6r ledaren. Exempelvis nar ett
i detalj samordnat agerande ar nédviandigt under ganska pressade
omstiandigheter. Rdddningsoperationer ar ett bra exempel. Militara
kommandoinsatser, pa bryggan pa ett fartyg under ett ovider eller
i ett kirurgteam som genomfér en komplicerad operation ar andra
exempel. Ofta finns det mojligheter att i forviag 6va vissa moment eller
aktiviteter. Det kan handla om att utfora ett antal rutiner eller kdnda
atgarder. Inte séllan ska det dock ga ganska fort nér det dr skarpt ldge.
Och det behovs goras riskbedomningar och avvigningar. Utrymmet
att diskutera inskréanker sig till korta fragor och direkta svar. Gruppen
ar till for ledaren i meningen att den ska gora det ledaren beslutar.
Eller, annorlunda uttryckt; nagon bestimmer, andra utfor.
Industrisamhillets mer klassiska produktionsmilj6éer kan beskrivas
som miljéer dir gruppen pa motsvarande sétt skulle utféra det ledaren
ville ha gjort och ibland dndrat. Det betyder inte att det handlade om
tyrannfasoner dven om det sikert var sa ocksa ibland. Men det ligger
i sakens natur att det var ledarna, chefer och tjanstemin, som definie-
rade vad som skulle goras, nér det skulle goras och hur. Det var ingen
tillfallighet att det i avtalen mellan fack- och arbetsgivareféreningarna
understroks att arbetsgivaren hade ritten att leda och fordela arbetet.
I industrisamhallet stod gruppen, typiskt sett, till ledarskapets for-
fogande och i den meningen var gruppen till for ledaren.
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Att ledaren kunde ha vissa fordelar av att involvera ménniskor i

olika fragor ar en delvis annan aspekt. Ser man till den grundlaggande
relationen ar det rimligt att beskriva denna som just att gruppen

var till f6r ledaren.

Flyttas visentliga delar av beslutsfattandet, valen av atgéarder och
organiseringen av arbetet till gruppen 4r det rimligare att tala om
ledaren som till f6r gruppen. Stora delar av utformningen och genom-
forandet av de viardeskapande processerna involverar inte ledarna pa
sitt som ovan. Detta hanteras mera autonomt av gruppen. Ledarskap
handlar nu snarare om att sitta upp ramar och villkor och att ange
onskvirda riktningar for utvecklingen. Att i hogre grad verka mellan
gruppen och dess omgivning och mindre i de inre angeldgenheterna
utmirker ocksa ledarskapet nar ledaren ir till for gruppen. Majligen
med undantag for konfliktlosning och veton i vissa situationer.

Nir ledaren ar till for gruppen handlar det ofta om professionella
medarbetare. Ledarskapet handlar mer om att hantera grupprocesser
an att fatta operativa beslut eller att intervenera i arbetet. Stora delar
av arbetsledningen kan rent av ligga i professionen som sddan om det
ar en formell profession (polis, ldarare eller ldkare). Undantag finns
naturligtvis. Men pa senare tid har man talat allt mer om coachande
ledarskap vilket speglar just ett stodjande och mera faciliterande
tillvagagangssitt i relationen mellan ledarskap och medarbetare.

I projektet Néarvard vistra Sormland forekommer manga olika
exempel pa att ledarskapet har mer av den har stédjande och
faciliterande ansatsen. Bade direkt i projektet, men dven runt omkring
det. Exempelvis bland chefer i linjeorganisationen som pa olika sitt ar
inblandade i projektet. Det finns en medvetenhet om begrinsningarna
i mojligheterna att paverka skeendet i detalj. Eller kanske battre
uttryckt; en medvetenhet om beroendet av ménga andra nar det
giller att forma utvecklingen. Nagot som innebir en sorts paradox
— att bade ange riktning och prioriteringar samtidigt som man i 6vrigt
egentligen bara kan sta till projektets férfogande. Att satsa pa narvard
och utvecklingen av en sadan &r en sak. Hur det hela ska ga till ar en
helt annan. Bade vad giller utvecklingsarbetet och de organisatoriska
16sningarna och rutinerna man ska tillaimpa framover.
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Saken kompliceras ytterligare av att projektet Narvard i véstra
Sormland inte dr den huvudsakliga uppgiften for de flesta som
arbetar i och kring projektet. En viktig uppgift mdhanda men inte
den enda. Merparten héller pd med annat arbete och dven andra
utvecklingsprocesser. Mycket tid gar at till att hantera helt andra
fragor och ockséa balansen mellan att engagera sig i projektet och att
engagera sig i annat. Att synkronisera sina insatser sinsemellan blir
en central metaaktivitet inom och runt projektet.

Av foljeforskningens empiriska underlag, inklusive observationer
under ett chefsmote i april 2016, varierar kinnedomen om projektet
Narvérd i vistra Sormland mycket bland cheferna i varden inom
landstinget S6rmland. I den utstrickning ambitionen &r att utveckla
nirvard som en strategi for att strukturera om varden och omsorgen
i Sormland maéste man framover fora fram detta tydligare och mera
kraftfullt &n hittills. Det far inte rdda ndgot som helst tvivel om den
har utvecklingsriktningen — och vad som motiverar denna — om
ledarskapets ambition ar att lata pilotprojektet sta som forebild for
annat utvecklingsarbete i andra delar av S6rmland. Beréttelsen om
den hir utvecklingen maste mejslas ut och goras tydlig och sedan
berdttas i manga sammanhang. Hiar maste alltsa ansatsen vara att
“gruppen ar till for ledaren”. Narvardens roll som strukturerande av
varden och omsorgen i S6rmland maste fa sin plats i medvetandet
och diskussionerna bland ménga fler chefer och medarbetare.

Det ar en av de "riktningar” i vilka ledarskapet behover bli tydligare
gentemot medarbetare och chefer inom varden i landstinget
Sormland. Att alltsa paverka agendan for diskussionerna som fors
inom landstinget vad giller centrala utvecklingsfragor.

Ovanstaende dr nagot annat an det coachande ledarskap som
behovs i narvardsprojektet som sadant. En del av f6ljeforskningens
empiriska underlag antyder att lite for manga &r inblandade i lite
for mycket vad giller samordningen av arbetet. I de hir delarna
av projektet, dir det framforallt handlar om att utforma konkreta
losningar, ar det mer av att “ledaren ar till for gruppen”. Har behovs
det stod och ett faciliterande ledarskap. Och sddant utmérks vanligen
av storre frihetsgrader for nagra fa att driva olika processer.
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Den projektgrupp som utgor en form av epicentrum i stodet till
projektledaren triffas exempelvis varannan vecka. Kanske, och nu
nir projektet pagatt ett tag, ar det vil ofta. Det ar inte alltid som
kvalité och frekvens i stdende moten gar i samma riktning. Ytterst
ar detta en fraga for de berorda och deras behov och 6nskemal.
Men den beprovade erfarenheten siger att moten tenderar att 6verga
i slentrian och motsvarande forluster i energi, tid och uppmark-
samhet nir de pagatt linge. Darfor borde projekt som nirvard i
vastra Sormland regelbundet granska och bedéma relevansen i
sattet att leda och samordna arbetet.

Ledarskap kan betraktas som hantering av osékerhet for att
mojliggora handling (Tyrstrup 2005). En central form av osidkerhet
ar komplexitet. Komplexitet i meningen att det handlar om ménga
kidnda och okédnda faktorer, samband som &r svara att 6verblicka
och att hur saker och ting kommer att utvecklas svarligen kan
forutsagas. I hindelseutvecklingar som praglas av komplexitet
— som exempelvis projektet Narvard i vastra Sormland — handlar
ledarskapet i hog grad om att successivt reducera komplex-
iteten. Preliminira analyser pekar mot att en av de strategier som
anvints i ledningen av projektet dr vad man kan kalla f6r "sunda
forenklingar”. Det handlar om att utgd fran vad som ar kant och
vad som kan goras med utgangspunkt i detta. Det handlar om att
pragmatiskt stilla sig fragan: Vad ar magjligt att gora for att komma
vidare? Vad ir ett bra nista steg? Men det handlar ocksa om att
separera olika delar av projektet fran varandra, for att gora olika
fragor och aktiviteter mindre i omfang och mera 6verskadliga.

Ledarskap som successiv reduktion av komplexitet ar en intressant
infallsvinkel pa den sortens projekt som Narvard i viastra Sormland ar
ett exempel pa. Det kan, om uttrycket tillats, beskrivas som en form
av organisatoriskt “plockepinn” och kraver bade stor intuition och
betydande fingertoppskinsla. Och det forefaller handla om en subtil
kombination av att gruppen ér till for ledaren och att ledaren ar till
for gruppen i den hir i allt vasentligt skickligt trevande metodiken
for att reducera komplexitet och pa sa sdatt mojliggora handling.
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5.3 Sprak, bilder, mellanrum
och etiketter

En sista pusselbit handlar om sprak och sprakbildning. Sprak uppstar
ofrdnkomligen nir méinniskor samarbetar. I varierande grad finns
lokala beteckningar pé olika aktiviteter, foreteelser eller situationer.
Dialekter ar ett tydligt exempel. Vad som ibland kallas fikonsprak

ar ett annat. Eller forkortningar. Fér den som inte &r bevandrad i
vardens sitt att skriva kan det ta tid att forsta att ssk kan sta for
sjukskoterska och att vissa (kssk) dessutom ar kontaktsjukskoter-
skor. Behandlingar, lokaler och méten &r exempel pa vad som brukar
fa lokala beteckningar. Ibland anvinds samma, ibland en snarlik
terminologi, 6ver lite storre omraden. I méanga landsting talar man
exempelvis om avancerad sjukvard i hemmet (ASIH). I andra, och hit
hor Sérmland, kallas det specialiserad sjukvard i hemmet (SSIH). Och
av tidigare kapitel framgar att just sprakbildning ar en bade vanlig
och i de enskilda fallen betydelsefull aktivitet. Vilket ar helt i linje
med vad man forvéintar sig enligt modern organisations- och ledar-
skapsteori. Méanniskor behover savil sprak som bilder och tecken for
att forsta och gora sig forstadda. Kanske kan man havda att bilden ar
for tjanstesamhillet vad siffran var for industrisamhallet.

I Nérvard vistra Sérmland kunde det handla om vad mobila team
skulle kallas. Mobila dldre-akuten och néarvardsteamet férekom bada.
Ibland verkade det handla om delvis 6verlappande team. Ibland lag det
narmare till hands att tolka dem som olika uttryck for samma sak. Att
det handlar om just sprakbildning leder till en viss naturlig dynamik i
hur begrepp uppstar, utvecklas och sprids. Ungefiar som med slang och
dialekter. Savil grupper som relationer halls samman av gemensamma
sprak och uttryck. Av och till leder handelseutvecklingen till att ett
redan lanserat begrepp blir mindre andamalsenligt eller far en ny
innebord. Bade narvardsteamet och palliativa teamet beh6vde maka pa
sig for att ge plats at mobila dldre-akuten. Det senare uttrycket fangade
att gamla behandlas hemma utan att det behévde vara i livets slut-
skede. Och nirvardsteamet anvindes dven for specialistvard i hemmet
dar patienten varken beh6vde vara dldre eller multisjuk.
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Vad giller det som kallades samlad mottagning var det fortfarande
oklart, efter i stort sett tva ar, vad detta avsag och syftade pa. Det i
sig blev ett hinder for att utveckla konceptet. Folk forstod helt enkelt
inte vad det var som skulle skapas eller behdvde goras for att utveckla
en samlad mottagning. Spraket och utvecklingsaktiviteterna trasslar
helt enkelt in sig i varandra. Det blir en knepig uppgift att forsoka
16sa upp knutarna och reda ut trasslet.

Den kanske mest centrala sprakbildningsprocessen handlade
om etiketten pé vad det var som pagick, och i skrivandets stund
i hogsta grad pagar, i viastra Sormland. Narvard vistra Sérmland
fick etiketten projekt. Bland de omedelbart berorda medlemmarna
i hilso- och sjukvéardsledningen i S6rmland var projektet en
strategisk satsning. Andra holl sig mer avvaktande. Kanske for att
de inte kunde se om, och i sé fall hur, verksamheten kunde ténkas
paverka deras ansvarsomraden. Splittrade bilder var stindigt
nirvarande och hindrade arbetet med att utveckla nirvéarden i
vastra Sormland. Och ju langre ifran projektets epicentrum (alltsa
projektledaren, projektgruppen och ett antal dedikerade chefer och
medarbetare) desto suddigare forefaller bilderna ha varit av vad det
egentligen var som pagick. En tolkning var att det handlade om en
forsoksverksamhet. Den har forestéllningen fick faste runt om i
landstinget och vissa kommuner, vilket sa smaningom blev till ett
problem. Och de som kom i kontakt med Narvard véastra S6rmland
forholl sig pa olika sitt till projektet beroende pa om de framfor sig
sag en forsoksverksamhet eller den strategiska satsning landstings-
ledningen avsett. Engagerade man sig i arbetet eller noterade man
bara att nagot pagick. Stillde man in andra méten for att kunna
delta i aktiviteter som arrangerades inom ramen for Narvard vistra
Sormland eller fick aktiviteten flytta pa sig for man hade viktigare
saker att gora. Forsokte man aktivt mobilisera intresse for att arbeta
med narvardsutvecklingen eller berdttade man pa arbetsplatsmotet
att om ndgon var intresserad kunde de hora av sig till projekt-
ledaren. The devil is in the details!
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Strategiska satsningar behover omgivningens energi, uppmuntran
och generdsa instillning. Da blir det mycket enklare. Forestéllningen
om Narvard véstra Sormland som en forsoksverksamhet har visat sig
vara tillrickligt utbredd och befast for att stindigt vara en killa till
bekymmer och problem. Majligen har detta inte paverkat de upp-
nadda resultaten rent generellt. Det 4r nog snarare sa att det har tagit
lingre tid att na dem, och har krévt mer av dem som pa olika nivéer
har varit och ar engagerade i den hir satsningen.

5.4 Fran roll- till relationskultur

En central iakttagelse i arbetet med narvarden i viastra Sérmland ar
den starka betoningen pa roller snarare an relationer. Som namndes
tidigare i ett av analysavsnitten ovan, kan man notera att de bada
begreppen har lite olika stdllning som begrepp for att beskriva
organisationer och organisering. Roller ses som delar av hur en verk-
samhet organiserades. Relationer finns for att manniskor befolkar
organisationen. Organisationer har roller och méinniskor relationer.
Rollerna ar dessutom 6verordnande relationerna i betydelse.

Sa kan man beskriva de monster som avtecknade sig i intervjuerna

— om inte uttryckligen sa d&tminstone underforstatt.

Flyttar vi begreppen roller och relationer, fran kontexten
“organisation” till kontexten “kultur”, hinder nagot. Begreppen blir
plotsligt jambordiga. Kanske kan man sdga att de nu ar uttryck for
samma sak — alltsa kulturer — men olika sorts kulturer. Rollkulturer
respektive relationskulturer.

Samtidigt forutsitter begreppen till en del varandra. Roller kan
sigas underforsta relationer och vise versa. Men det finns en poéng
med att stélla fragan: Nir roller och relationer kolliderar, vad ar det
som har forkorsriatt? Betonas roller kanske bara verksamhetscheferna
ska delta i ett visst mote dar en viss fraga tas upp, med hénvisning
till att de har mandatet att fatta beslut. Om relationer betonas tar
man mahinda med sig en eller kanske flera medarbetare som berors
av fragan. Dels for att ge tillgang till forstahandsinformation om vad
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som sigs under motet, dels for att utnyttja kunskaper och bedém-
ningar hos dem som arbetar med fragan i praktiken. Det senare
skulle kanske 6ka kvaliteten pa sjdlva beslutet samtidigt som det tas
ett forsta och viktigt steg i 6versittningen av beslutet till praktik.

Begreppen roll- respektive relationskultur har stor betydelse
for hur man ser pa forutsiattningarna for samverkan. Betonas
relationer underforstas att man ir en del av nagot storre. Rollen
fokuserar mer pa nigot eget. "Min roll” och "var relation” visar pa
centrala nyanser. Man kan pa goda grunder anta att en relations-
kultur gynnar granséverskridande, forandringar och samverkan.
Pa motsvarande sdtt kan man tanka sig att en rollkultur upp-
muntrar att behalla och "vakta pa” existerande granser. Sannolikt
gynnar rollkulturer diarfor saker som precision, tempo och visst
larande. Det ar helt enkelt bra att man pa en kdrnvapenbestyckad
atomubat har en utpriglad rollkultur. Sarskilt i fredstid! Och det ska
papekas att gransoverskridande arbete, eller att halla sig till granser,
kan bada vara synnerligen motiverade. Det beror pa kontexten och
situationen. Det &r alltsd inte sé att roll- eller relationskulturer &r
battre eller simre rent generellt. Som kulturyttringar ir de bara
mer eller mindre andamalsenliga f6r hur ménniskor relaterar till
varandra utifrdn vad som ir 6nskvirt i ett visst ssmmanhang.® Och
hypotesen har ar att utvecklingen av nirvard stéds av en relations-
kultur och himmas av en rollkultur. Nar ldkare inte vill hoppa in
och jobba i nirvardsteamen med hinvisning till att det ar anstallda
for att arbeta pa sjukhus, da blir roller och rollkultur ett hinder
for forandrade patientfloden i viastra S6rmland.

Kan man ta sig fran en rollkultur till en relationskultur
gynnas formodligen koordinering, samordning och fléden i
den typ av verksamheter som &r aktuella i just Narvard véstra
Sormland. Det innebar dven majligheter att forflytta verksamheten
fran ett stuprorsorienterat till ett mer flodes- och processorienterat
arbetssitt.

8 Vissa organisatoriska mellanrum ar direkt 6nskvérda. Exempelvis de mellan den lagstiftande, verkstillande och
domande makten. Det finns manga exempel pd att relationskulturer kan korrumpera sammanhang dir det borde
finnas en stark rollkultur istallet.
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Den vertikala koordineringen forsvagas till gagn f6r den horisontella.
En grundtanke i projektet ar att skapa storsta majliga patientnytta
genom att "foga samman” resurser fran sjukhus, mobil specialistvard,
primérvard och kommunens sjukvard i de konstellationer som
behovs for sarskilda patientgrupper eller enskilda patienter. Ett
annat syfte dr att identifiera organisatoriska mellanrum och darmed
ocksa forbattrings- och utvecklingsomraden. Sannolikt skulle mindre
betoning av roller och storre fokus pa relationer vara en bra strategi

i det arbetet. I april 2016 samlades Landstinget Sérmlands chefer
inom varden i Nykoping for ett chefsmote. Formiddagen dgnades

at en workshop baserad pa underlag fran det foljeforskningsprojekt
som den hir rapporten ar en del av. Efter diskussioner runt borden
pa temat hur stédja Narvardsprojektet — det var cirka 200 personer
niarvarande — plockades en del av vad som sagts upp i plenum.

En kommentar som falldes var, fritt citerad, att "vi sitter i valdigt
manga moten men hur ofta moéts vi verkligen?” Mahanda fangar

den hir fragan en av de centrala skillnaderna mellan rollkulturer

och relationskulturer. Det aterstar att se. Hir behdvs mer forskning.
Men tanken &r vl vird att fundera 6ver under tiden.
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Appendix: Metod

En huvudsaklig avsikt med foljeforskningen var att inom ramen for
projektet Narvard S6rmland:

« utveckla begreppet “organisatoriska mellanrum™ (Tyrstrup,
2007; 2014) som verktyg for att identifiera forbattrings- och
forandringspotential.

Tillimpandet av systemteoretiska idéer har kommit att leda till nya
fragor och andra perspektiv. Dessa ar:

» ledning och organisering av den aktuella typen av férindrings-
arbete, och da sarskilt friktionerna mellan linje- och
projektorganisationerna.

e nirvardens roll i ett 6vergripande sjukvards- och omsorgs-
system, och da sarskilt den potential som finns att anvinda
nirvard som strategi och motor i férandrandet av just det
mer Gvergripande systemet.

For att skapa en bild och forstaelse av projektet Narvard i vastra
Soérmland har vi utgatt fran en kvalitativ ansats. Foljeforskningen har
skett med hjélp av intervjuer med manga olika personer som, pa olika
satt och i olika omfattning, har inblick i eller paverkan pa projektet.
Totalt har ett 60-tal intervjuer genomforts med personer inom
foljande kategorier:

9 Begreppet syftar pa de ofullkomligheter som uppstar i ansvars- och arbetsférdelning, liksom i méjligheterna att
samverka, nir principerna for organiserandet betonar uppdelning samt skapande av enheter och grinser.
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e narvardens olika team och enheter
* de som leder arbetet pa VC-nivan

» halso- och sjukvardsledningen i S6rmland
och ansvariga politiker

* de som leder forandringsarbetet
e projektgrupp

e styrgrupp

Vidare har ett antal aktiviteter genomforts sasom workshops, méten
och forelasningar samt studier av dokument sdsom motesprotokoll.
Detta har bidragit med en tydlig bild av narvardsverksamheten fran
olika organisatoriska nivaer och ur olika perspektiv. Som nimns i
rapporten visar denna bild pa komplexiteten inom Nérvard véstra
Sormland och framforallt vad giller organiseringen av vardarbetet
snarare an vardarbetet i sig.

Att genomf6ra en studie utifran kvalitativ metod kan innebara
att saval forskningsfraga som forskningsobjekt kan foriandras under
studiens gang, nagot som kan ses som en styrka med denna metod
da exempelvis intervjufragor 16pande kan utvecklas och forfinas.
Det bakomliggande syftet och malet med intervjuprocessen ir att
skapa en grund for djupare forstaelse for det fenomen som studeras
och att “uppnd mattnad” (snarare an statistisk generaliserbarhet).
Med mattnad menas att intervjuforfarandet fortsatter tills forskaren
anser att fa nya teman uppkommer, varfor det inte pa forhand gar
att forutse nar detta kommer att uppnas.

De fragor som har stills i detta mer problembeskrivande intervju-
forfarande kan beskrivas som associativa fragor. Det handlar mycket
kortfattat om att respondenten far fragor som han/hon sjilv far
fylla med innebord. Respondenten far saledes fragor som kan
handla om “upplevelser kring ett fenomen” for att sedan sitta igang
associationer utan styrning mer 4n vissa fortydligande fragor. Nar
sedan respondenten inte far fler associationer kan forskaren féra
intervjun framat med mer specificerande fragor.
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Syftet med associativa fragor ar att kartlagga hur respondenten
tanker kring ett antal omraden for att sedan identifiera och
presentera detta i form av teman f6r analys.

Bland dokumentstudierna kan sérskilt ndmnas ldsning av protokoll
fran bade styrgruppens och projektgruppens moten. Projektledaren
upprittar de hir minnesanteckningarna. Protokollen ar valdigt
valskrivna och informativa, och beskriver de bada gruppernas olika
beslut och atgirder och alla insatser som gors aterrapporteras med
noteringar om resultat och effekter. Protokollen kan betraktas som
en mycket gediget dokumenterad fallstudie av arbetet i och kring en
projektgrupp med ett uppdrag som Narvard i vastra Sormland.

Genom ett utatriktat arbete har LHC haft mojlighet att himta in
kunskap, prova begrepp och utveckla idéer. Insamling av material
och analysarbetet har genomforts i ndra samverkan mellan forskare
och forskningsobjekt, nagot som ir vanligt inom en samhillsveten-
skaplig till skillnad fran en naturvetenskaplig tradition. Vidare utgar
samhillsvetenskaplig forskning fran perspektivet att samhallet ar
socialt konstruerat av méinniskor i samspel med varandra.

Arbetet med rapporten kan beskrivas som en iterativ process
dir insamling av material till viss del har skett parallellt med analys.
Arbetet har séledes skett i en cyklisk rorelse snarare an linjar.

Den kvalitativa forskningsprocessen kan dven beskrivas som en
hermeneutisk spiral vilket i stort handlar om férstaelse och tolkning
och hur detta utvecklas i och genom forskningsprocessen i motet
med forskningsobjektet.

En ambition med foljeforskningen &r att som forskare
kontinuerligt aterfora resultat till forskningsobjektet under
forskningsprocessen. Detta for att utveckla och forbéttra det man har
for avsikt att studera. Denna sa kallade aktionsforskning innebar en
tit interaktion mellan forskare och forskningsobjekt, vilket kan ses
som en fordel da de som medverkar i forskningen (som respondenter)
snabbare far nytta av att delta. Det kan dock dven innebéra ett
dilemma da interaktion med forskningsobjekt skapar en viss
paverkan vilket i forlingningen kan leda till att resultatet paverkas.
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