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Det ar skillnad pa team och team

av Bengt-Ake Wennberg, Samarbetsdynamik AB

Det finns en diskrepans mellan 6vergripande resonemang och beslut
om sjukvarden och sa som erfarna praktiker resonerar om samma
fragor. Detta ar sannolikt det storsta arbetsmiljoproblemet och det
allvarligaste hindret for att skapa god vard. Sa formulerade vi var
slutsats 1 det uppdrag jag och Monica Hane redovisade for lands-
tingsforbundet hosten 2003.

Uppdraget bestod 1 att genomfora fokusgrupper med tre enheter
som var utvalda for att de utforde 1 sarklass god vard ur alla aspek-
ter. Vi fragade oss hur de hade lyckats forena en hog kvalitet, en hog
tillganglighet, ett hogt resursutnyttjande med en god arbetsmiljo.
Svaret bestod av tre berattelser dar enheterna sjalva beskrev hur de
samarbetade och hur de sag pa mojligheterna att forena dessa olika
aspekter 1 det praktiska arbetet.

Vi forstod senare att det hos vara uppdragsgivare fanns en forvantan
om att fa "goda exempel” som man kunde visa pa. Man sag som en
viktig uppgift att sprida dessa exempel och ”lara andra att arbeta li-
kadant”. Man ansag att det borde finnas koncepts och metoder som
man kunde lara ut. Var erfarenhet ar annorlunda. Problemet ar inte
att nagon skall tala om for den andre vad den skall gora. Problemet ar
att veta vad man sjalv skall gora.
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Att som fortroendevald, utvecklingsansvarig, konsult eller ledning
medverka till att skapa en god vard ar en mycket mer kvalificerad
uppgift an att formedla tankar om goda exempel och lara ut ’kon-
cepts”. Darfor blir den typ av erfarenhetsutbyte som kan ske pa en
konferens som denna sa viktig. Men vad skall berattas och hur skall
det forstas? Detta ar bakgrunden till titeln pa foredraget — det ar
skillnad pa team och team.

Att blanda samman det stora och lilla systemet

En representant for Alecta uttalade sig haromdagen 1 TV om upp-
komsten av stress och utbrandhet. Han menade att det ohalsoska-
pande arbetslivet latt borde kunna motverkas om bara chefer forstod
vad som behovdes. Han menade att man som chef maste lara sig att
se och uppskatta sina medarbetare och chefen maste utova ett tydligt
ledarskap. Det later enkelt och sjalvklart.

Bekymret med detta pastaende ar att det leder fram till att de chefer
som inte klarar av att folja detta enkla recept kan uppfatta sig som
dumma och inkompetenta. Sa ar forstas inte fallet. Varje chef kan-
ner till att det egentligen inte handlar om det. Vad som sades ar en
karaktaristik av problemet som sannolikt inte kanns igen av de som
ar berorda.

Uttalandet illustrerar ett grundldggande problem som vi brottats
med sedan linge. Man talar som om det vore samma atgarder och
problemstallningar 1 det “stora systemet” som 1 ”det lilla”. Var erfa-
renhet ar att problem som uppstar 1 det stora systemet inte kan l6sas
genom att man forbattrar relationerna 1 det lilla och tvartom.

Det ar denna fraga jag vill forsoka belysa genom att ge nagra reflek-
tioner knutna till de berattelser vi fatt genom vara fokusgrupper. Nar
jag talar om “team” 1 detta foredrag skall jag framst relatera begrep-
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pet till det ’stora” systemet och forsoka reda ut hur erfarenheter fran
arbetet 1 team kan forbattra samarbetet 1 detta.

Jag kommer att presentera fyra motiv till att organisera sig 1 team:

*  Multidiciplindra team. Team for att skapa sammanhang och
mening och gora det mdjligt att genom arbetet tillfredsstalla
manskliga behov

* Iorbattringsteam. Team for att skapa flexibilitet, kvalitet och
standiga forbéttringar

* Interdisciplinara team. Team for att astadkomma patiento-
rientering”

* Sense-making team. Team for att gora komplexa situationer
mera gripbara och hanterbara

Nagot om hélsa och motivation

Den tanke som presenterades 1 TV ar ett eko fran ett arbetsliv som
existerade pa 1920-talet. Det var da George Elton Mayo utifran sina
forsok pa Hawthorne Works konstaterade den sociala faktorns be-
tydelse. Vad Mayo pekade pa var emellertid inte vad cheferna och
de lokala arbetsledarna borde gora. Han pekade istéllet pa de stora
missgrepp som gjordes nar det gallde den 6vergripande organise-
ringen och ledningen av verksamheten.

De problem som ledningen for General Electric Company klagade

over pa 1920-talet var likartade de som man 1 dag klagar 6ver i den
offentliga sektorn. Ledningen av General Electric Company var all-
varligt bekymrade 6ver den laga produktiviteten och den stora sjuk-
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franvaron. Vilka incentivesystem man an anvande sa blev problemen
bara varre. Inga konventionella forsok att paverka arbetarna att pro-
ducera mera och inga atgarder for att forbattra deras villkor tycktes
hjélpa. I desperation gav man George E Mayo fria hiander.

Vad George E Mayo fann var att produktiviteten sjonk pa grund av
en enda faktor. Medarbetarna var olyckliga. Varje atgard som gjor-
des av ledningen medforde att medarbetarna blev annu mer olyck-
liga. Det avgorande skalet till detta var att alla atgarder man vidtog
handlade om att ’fa manniskor att”. De var vertikala. Vad George E
Mayo gjorde var istallet att etablera forutsattningar for att aterskapa
horisontella relationer. Ur denna insikt vaxte behovet av att organi-
sera sig 1 grupper och team fram.

De standiga motivationsproblemen

Larobocker 1 arbetspsykologi och arbetsorganisation saval som 1 led-
ning och ledarskap uppehaller sig konstant vid motivationsproble-
men. Hur skall man féorma manniskor att arbeta och folja de direktiv
som ges? Hur kan man fa dem att engagera sig 1 arbetet och ta an-
svar? Vad kan man gora {or att undvika att de luras och undviker att
gora vad pa dem ankommer?

Vi vet 1 dag att den verkliga boven 1 dramat ar de vertikala relatio-
nerna. Vertikala relationer etablerar en 6ver- och underordning som
ar destruktiv for den underordnades sjalvbild. Det ar forekomsten av
denna sjalvbild 1 relation till arbetet som leder till de motivationspro-
blem man oftast klagar 6ver.

George E Mayo upptickte att ju mer ledningen funderade 6ver hur
arbetarna skulle ”styras” 1 den vertikala riktningen desto mer kom
den negativa sjalvbilden att dominera. Hans 16sning pa problemet
var att konstatera att arbete ocksa ar en social aktivitet,
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For att ma bra pa arbetet kravs ocksa jamstallda och horisontella
relationer och en kédnsla av sammanhang. Forst da ar det mojligt for
medarbetarna att fa uppfyllt viktiga manskliga behov som exempel-
vis uppskattning, trygghet och gemenskap.

Undersokning efter undersokning visar att det vi kallar "trivsel”
framst hanger samman med den gemenskap man kdnner med sina
arbetskamrater. Poingen med att skapa grupper och team var sa-
ledes 1 dessa fall att minska det destruktiva inflytandet av vertikala
relationer.

En stor foresprakare for gruppbaserade organisationslosningar

var Rensis Likert. Han foreslog ett sa kallat “linking pin” - system.
Grupperna bildade ett hierarkiskt system men knéts samman genom
enskilda personer som fungerade som lankar i systemet. Enligt Likert
var syftet med organisationsformen att 6ka mojligheten att 16sa kon-
flikter. Genom grupparbetet skapades den tillit och den forstaelse
som var nodvandig for att 6verbrygga olika friktioner 1 arbetet bade 1
horisontell och vertikal riktning.

Eftersom syftet med grupporganisationen ar att starka de jamstallda
relationerna ar det darfor befangt att tro att den stress och de friktio-
ner man upplever 1 dagens arbetsliv kan minskas genom att chefer
forstarker det vertikala beroendet och satsar pa att beromma, stimu-
lera, motivera och bekrafta sina medarbetare.

De multidisciplinédra teamen

Det organisationsprinciper vi kanner till sedan 1900-talet och som till
stora delar fortfarande tillampas, trots att de ar foraldrade, byggde
pa vertikal och horisontell arbetsdelning,
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Med vertikal arbetsdelning menas att arbetet foljer en 6verordnad
och faststalld plan. Denna styr néar och var de olika momenten skall
utforas. For de olika momenten finns synliga eller osynliga arbets-
beskrivningar som normativt faststaller hur arbetet bor utforas.
Medarbetare i en sadan verksamhet betraktas som utforare.

Med horisontell arbetsdelning menas att man anser att arbetet utfors
snabbare och béttre genom specialisering och repetition. Man anser

att ju oftare en person eller en viss grupp gor en viss uppgift desto ef-
fektivare blir arbetet. Aven om manga inom gruppen formér gora de
olika moment som forekommer sa ar arbetet starkt uppdelat. Det ar

multidisciplinart. Var och en gor sin del.

Den traditionella styrprincipen ar nagot som kan kallas for push”
—namligen att ledningen genom olika atgarder, forsoker “trycka
fram” produktionen. Produktionen mats da vanligen i kvantitativa
matt. Varje enhet "tilldelas” en viss produktion och dimensioneras
efter detta. Produktionen f6ljs upp mot norm. Idealet ar att verksam-
heten kan avlasas genom nyckeltal, schemalaggas och planeras.

Det ar dessa vertikala principer som leder fram till olika motivations-
problem. Motivations- och ohélsoproblemen ar saledes inbyggda 1
sjalva principerna — inte 1 hur de tillampas. George E Mayos upp-
tackt gjorde det darfor nodvandigt att omvandla de konventionella
organisationslosningarna sa att de bestod av arbetslag, team och

grupper.

Arbetets upplaggning praglades emellertid fortfarande av en vertikal
och horisontell arbetsdelning. Gruppernas existens motiverades av
att de erbjod mojligheter till att fa utlopp for ett engagemang som de
tidigare organisationsmodellerna inte hade utrymme {or. Team och
grupper blev dirmed en slags sidovagn till hur arbetet ”egentligen”
borde bedrivas. Detta skapade bekymmer pa manga olika satt:
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* Inriktningen mot 6kade gruppkontakter 6kar transaktionsvolymen. Det
man vinner genom bittre tillfredsstillande av psykologiska och sociala be-
hov motverkas av att var och en kan lagga mindre tid pa att gora arbetet.
Nar kraven pa produktionen okar sd maste var och en arbeta mer enskilt 1
alla fall. Teamarbetet blir da bara en fraga om att 16sa vissa administrativa
uppgifter tillsammans.

*  Det skapas 1 allménhet en konflikt mellan den existerande vertikala styr-
ningen och den sjalvstandighet som behovs for att fullt ut utnyttja forde-
larna med gruppens dynamik.

+  Overvakningsfunktionen for helheten forsvaras nir grupperna skall ta
ansvar for sin egen tilldelade produktion och forhandla om detta. Vissa
grupper och personer kan undandra sig arbete och ansvar pa andras be-
kostnad.

*  Gruppsammansittningen ér sillan stabil. Da nya medlemmar kommer till
maste man borja fran borjan 1 grupputvecklingsarbetet.

* Identifieringen med gruppen och lasningen vid speciella arbetsuppgifter
gor det svarare att acceptera forandringar. Uppkomsten av kidnsloméssiga
band och kompisskap minskar flexibiliteten. Vanskapsforhallanden kan
korrumpera.

Mojligheterna att anvanda team som en ren buffert for att forbattra
den psykosociala arbetsmiljon ar darfor begransade. Det samarbete
man onskar uppstar heller inte spontant. For att astadkomma den
onskvarda effekten kravs olika utvecklings- och utbildningsinsatser.
Det har darfor vaxt fram ett otal kurser och andra aktiviteter som
syftar till att utveckla grupp och ledare, fokusera pa ckad medvetenhet
om sig sjalv och sina relationer med andra samt olika former av tra-
ning av kommunikativa och sociala fardigheter.

Svensk sjukvard verkar pa manga satt vilja bevara en foraldrad form
av produktionsbaserad organisering och styrning. For mig som ut-
omstaende observator tycks det som om man skapar allt storre och
sammanslagna enheter. Man satsar pa specialistenheter och man av-
skiljer det planerbara fran det man inte kan planera som exempelvis
akut- och primarvard.
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Kvalitetsrevolutionen

Den organisationsprincip jag har redogjort for har visat sig ha stora
nackdelar. Den skapar inflexibla och forandringsobenagna verksam-
heter. Den formar inte hantera friktioner och storningar och leder
darfor till olika kvalitetsproblem. Den har svarigheter att hantera
motivations- och ansvarstagandefragor. Arbetssattet kraver stora buf-
fertar och reservkapaciteter. Fordelningen av resurser uppfattas ofta
orattvis da vissa enheter riskerar att 6verlastas pa andras bekostnad.

Losningen pa dessa problem presenterades pa femtiotalet av Joseph
M. Juran och W Edwards Deming. De introducerade en starkare
horisontell linje. De ordnade arbetsformer 1 vilka man istallet {or att
fokusera pa produktionsmal fokuserade pa kvalitet for kunden. Den
gruppbaserade struktur som Mayo pekat pa som nodvandig blev
plotsligt meningsfull. Den kunde anvandas for att forbattra produk-
tionen sa att den allt mer effektivt kunde mota kundernas krav. Nar
man gjorde detta 6kade ocksa produktiviteten. Det ingen tidigare
trott varit mojligt, namligen att samtidigt uppna hog kvalitet och hog
produktivitet visade sig vara fullt rimligt.

Nyckeln 1 hela kvalitetstankandet var att man kunde utnyttja den
motivation och den kreativitet som inte hade fatt nagot utlopp 1 de
gamla organisationslosningarna. Demings tankar var 1 detta fall en
revolution eftersom de 1 princip upphéavde delar av ledningens ansvar
for planering och ledning av produktionen.

Ansvaret for att hantera samordningsfragor lades saledes direkt pa de
olika team och grupper som etablerades. Detta var 1 skarp kontrast
till hur man gjort tidigare. Da hade man forsokt skapa organisations-
l6sningar som kunde forebygga friktioner och konflikter. Nu behov-
des inte dessa eftersom man forutsatte att nar friktion och stérningar-
uppstod sa l6stes de av medarbetarna sinsemellan.
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De olika grupperna gavs dessutom mojlighet att upprétta sina
egna standards 1 relation till den kundnytta de sag som onskvérd.
Pyramiden vindes upp och ner. Det blev nu ledningens och exper-
ternas roll att stodja verksamheten - inte att styra den.

Om processer

Man overgick senare till att beskriva verksamheten som “processer”
som knyter an till kundnytta. I vart arbete for landstingsforbundet
dokumenterade vi ett samtal med Goran Henriks — utvecklingschef
vid Jonkopings lans landsting — om hur man dar sag pa processer.
Han beskrev de samverkansprinciper man arbetade efter sa har:

*  var och en skall dga sin egen uppfoljning och kunna 6verblicka hela den
del av processen som man har ansvar for

» verksamheten skall ordnas s att det blir mgjligt att gemensamt se hur
olika insatser paverkar utfallet. Alla dr ansvariga for hur processen bedrivs.

*  man maste ge aterkoppling till steget innan, beratta hur det gick och efter-
hoéra vad nasta steg forvintar sig

*  man maste ldgga ner arbete pa att sprida sina kunskaper och sina utveck-
lingsresultat lings processen sa att andra kan forandra sin verksamhet 1
anslutning till dessa.

De team som vaxer fram 1 denna typ av arbete kallas forbattrings-
team. De ar en vidareutveckling av det som tidigare kallades kvali-
tetscirklar dar man samlades for att analysera olika verksamhetsfra-
gor som kunde paverka kvalitet och utfall. Inom sjukvarden utnyttjas
dessa ideér 1 projekt som Genombrottsforsoken, Ideal modell, Bra
mottagning mm.
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Nya ledningsprinciper

Forutsattningen for framgang ar att man kan bryta den hierarkiska
ledningsformen, att de team som etableras inte arbetar hierarkiskt och
att alla 1 verksamheten inriktas pa att hantera den horisontella linjen.

Ledningen maste slappa tanken pa att dimensionera, styra och losa
konkreta samordningsproblem genom regler och direktiv. Deras roll
blir istéllet att bygga en infrastruktur som stodjer arbetet. For att
skapa denna maste man vara insatt i vilka svarigheter medarbetarna
moter 1 sina forsok att skapa en bra verksamhet och goda processer.

Att arbeta efter en ”pull-princip” staller helt nya krav pa kompetens
bade hos chefer, medarbetare och understédjande experter. Alla
maste ha mycket storre inblick 1 hur de egna insatserna paverkar
processen 1 sin helhet. Alla maste kunna ta ansvar for att 16sa upp-
kommande friktioner och problem. Alla maste ta egna intitiativ och
uppmarksamma fragor som behover atgardas.

Detta kraver en mer omfattande lokal verksamhetsuppfoljning och
en mycket battre och mer innehallsrik “feed-back™ om verksamhe-
tens villkor an vad som ar vanligt ett push-system. Denna feed-back
vaxer fram ur de samtal om verksamheten som pagar 1 den. Darfor
ar formagan att verbalisera forhallanden i verksamheten och relatera
dem till helheten en avgorande kompetens hos alla.

Unika I6sningar

Alla ar 6verens om att 1osningarna som man kommit fram till inte
kan kopieras av andra. Losningarna vaxer fram genom de analyser
man gor. Arbetssattet forandras standigt och anpassar sig till nya
forhallanden. Man provar sig fram 1 sma steg och det hander ofta
att man upptacker att nagot inte fungerar som man trott, att de 16s-
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ningar man forestallt sig vara de ratta inte fungerar eller att sa som
man pratar om nagot “inte stimmer”. Darfor kallas ocksa denna typ
av system for “larande system”. Forbattringsteamens roll ar att fanga
upp alla dessa synpunkter, tankar och impulser och bidra till att de
omsatts 1 mer effektiva arbetsformer och rutiner.

Man talar darfor mycket om larproceser. Vill man forsoka formedla
erfarenhet och kunskap till andra s handlar det framst om det jag
kallar proceduriell kunskap. Vad hande under vagen fran A till B?
Vilka svarigheter motte vi? Vad missforstod vi? Vilka antaganden
visade sig inte stamma? Vilka var de grundlaggande hindren och hur
kunde vi eliminera dem?

Ett problem med att svara pa dessa fragor ar att nar man val kommit
till insikt om problemens art och 16st dem sa blir det man gjort redan
sjalvklart. Om man inte skapat nagon typ av monitoring av proces-
sen ar det 1 efterhand narmast omojligt att aterskapa de fragor man
en gang stallde sig. Nar de val ar besvarade blir de irrelevanta.

Det racker darfor inte att bara berétta om vad man gjort och vad
man kommit fram till. Kunskapsoéverforingen maste istéllet bygga
pa dialog dar man genom samtal fangar upp det man “kdnner igen’
fran varandra och knyter an till detta. ”Exempel” far darfor foga

bl

kraft om det inte samtalas om dem utifran den egna erfarenheten
och utifran de olika verksamhetsaspekter och fragor som man ar be-
rord av.

Forutsattningarna for framgang ligger 1 formagan att till varandra
formedla och dokumentera “levd erfarenhet”. Man kan darfor hora
hur langt ett team kommit 1 detta arbete genom att ta del av hur
man samtalar och berattar om sin verksamhet. Kunskapssprindning
sprinciperna dr darvid mycket likartade de vi anvander i vara fokus-

grupper.
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Fran push till pull

Kraven pa att vara verksamheter maste fungera efter pull och inte
efter push har fatt dramatiska effekter 1 det svenska arbetslivet. I
push soker man 1 forvag faststalla vilka insatser man skall gora — ofta
1 kvantitativa termer som exempelvis hur manga besok, hur manga
operationer etc. Verksamheten dimensioneras efter detta.

Planeringsproblemet bestar da 1 att gruppera och sortera de olika
enheterna i forhallande till de moment de skall utfora och dimensio-
nera dem darefter. Forutsattningen for att denna planeringsmodell
skall fungera ar forstas att verksamheten ar ”planerbar” och att de
olika insatser som skall goras finns inom den angivna ramen.

Om man tvingas bryta denna tanke och styras av ”pull” uppstar en
helt annan situation. Vad som skall goras styrs av vad som “kommer
in” och vilka krav som darvid stélls. Ett modernt sétt att hantera den-
na situation ar att istallet definiera de olika enheternas "uppdrag”.

Uppdrag ar emellertid inte det samma som en bestamd produktions-
volym. Uppdrag ar att klara av en viss typ av fragor — exempelvis
primarvarden 1 en stadsdel. Vad som kommer in och hur mycket som
kommer in vet man inte forran i efterhand. Uppgiften ar att hantera
forhallandena sa gott det gar. Man maste ldra sig att ordna verksam-
heten flexibelt efter de krav som visar sig.

”Pull” innebar darfor att man gor sa mycket man kan. Det finns ing-
en bortre parentes och det finns heller ingen pa forhand bestimd ar-
betsmangd. Arbetsmédngden beror av vilka resurser man for tillfallet
har och vilken kompetens medarbetarna besitter. Att gora sa mycket
man kan leder till en 6kad arbetsintensitet men ocksa till ett battre
resursutnyttjande. Planeringsproblemet bestar 1 detta fall inte av att
fordela resurser och faststalla produktionskvoter utan att fordela upp-
dragen sa att det kan bli gjort som maste goras. Vad en enhet vid en
tidpunkt inte klarar av maste tackas upp av nagon annan.

-12 -
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Interdisciplindra team

En verksamhet som drivs efter pull-princip foljer samma grundlag-
gande produktionstekniska principer som den tidigare push-organi-
sationen. Den avgorande skillnaden ar att man flyttat ansvaret for att
l6sa samordningsproblemen till basplanet genom att rikta fokus mot
kunden, kundkvalitet och kundnytta.

Man flyttar darmed uppmaérksamheten fran den vertikala linjen till
vad man gemensamt skall astadkomma. Verksamheten bygger fortfa-
rande pa standardisering och vl fungerande och inarbetade rutiner
som aterskapas gang efter gang. Det handlar fortfarande om multidi-
ciplinara team.

De enheter vi talat med har konstaterat att en sadan standardisering
ar olamplig. Den innebar att man tvingas betrakta patienten som ett
objekt pa vilket en behandling satts in. De menar istallet att arbetet
maste utga fran motet mellan patienten och varden. Forutsattningen
for en god behandling ar enligt dem att man kan etablera samarbete
med patienten och dennes anhoriga och maximalt utnyttja patien-
tens egna resurser 1 arbetet.

Detta skapar en principiell forandring i planeringsbilden. Varje pa-
tient maste da betraktas som ett okédnt kort” till dess man kunnat
lara kdnna denne. Sett ur detta perspektiv finns det inga standardise-
rade behandlingar. Alla atgarder maste anpassas till patientens forut-
sattningar, dennes egna forestallningar om varden, dennes situation
och dennes mojligheter att delta 1 arbetet. ”Uppdraget” kan inte
definieras pa forhand. Det maste formas nar man moter patienten
och 1 samarbete med denne. Det ar i denna situation som det inter-
disciplinara teamet fods.

I en konventionell produktionssituation arbetar man ofta efter vad

som brukar kallas en programmatisk strategi. Den innebar att nagon
planerar de olika stegen 1 forvag och att man darefter foljer denna
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plan. En sadan strategi forutsatter att man i stort sett vet vad som
skall goras och nagorlunda precist har klart for sig vilken situation
man befinner sig 1. Det interdisciplinara teamet har skapats just for
att denna strategi inte kan anvandas.

Det vanliga ar istallet att man 1 ett interdisciplindrt team tillampar en
evolutionar och larande strategi. Detta innebar att man gemensamt
formulerar “uppdraget” och gemensamt med patienten gor en pre-
liminar plan. Denna revideras I6pande utifran de erfarenheter man
gor under arbetets gang. I denna planering paverkar man varandra
med de kunskaper man har. Det gemensamma uppdraget forandras
och insatserna bestams utifran vars och ens professionella kunskaper.

Patientfokusering

De interdisciplinara team vi mott 1 sjukvarden kannetecknas av att
de verkar utnyttja andra manskliga resurser an vad som behovts 1 de
andra arbetsformerna som exempelvis

* professionalitet

* kreativitet

* omdome

* improvisationsformaga

I interdisciplindra team maste man kunna uttrycka sina professionel-
la stallningstaganden. Detta leder till att man maste ha formaga att
kommunicera pa ett annat sétt an 1 exempelvis ett forbattringsteam
dar temat huvudsakligen ar administrativt och problemlosningen
begransar sig till produktionstekniska fragestallningar. Man kan skilja
ett interdisciplinart team fran andra team genom hur de samtalar om
sitt arbete. Pa nasta sida redovisas nagra sadana skillnader som vi upp-
marksammat:
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Det dr skillnad pa team och team

e For det forsta resonerar man som om alla manniskor ar handlande sociala
varelser — snarare an att de skulle vara ”foremal for behandling” eller
“personal som skall inspireras”.

e Tor det andra sa beskrivs verksamheten som ett antal samverkande akti-
viteter som momentant och lépande formar den — snarare an 1 termer av
organisationsscheman, befattningar och ansvarsomraden. Man uttrycker
att verksamheten “blir till” genom vad berérda méanniskor 1 varje moment
valjer att gora. Det ar effekterna 1 systemet som helhet som raknas. Nar
man talar om strukturen beskrivs den inte som styrande utan som en form
for att skapa transparens och darmed gora konstruktiva improvisationer
mojliga och delaktigheten maximal.

*  Ior det tredje sd visar samtalet pa ambitionen att standigt utveckla sitt
kollektiva professionella omdémeskunnande sa att allt fler formar att géra
valgrundade individuellt baserade avsteg fran det som skulle vara genom-
snittligt riktigt — snarare dn att man bara lutar sig mot statistisk evidens”.

*  Ior det fjirde sa visar samtalen att man ser delaktighet som ett resultat av
sjalva arbetet — snarare an att man som medarbetare skall delta 1 beslut
och forhandlingar.

*  Ior det femte tar man utgangspunkt 1 att meningsfullhet och det goda ar-
betsklimatet uppstar genom det jamlika samarbetet runt patienten — sna-
rare an som en f0ljd av teamtrdning och ett visst ledarskap.

o Tor det sjitte beskriver man forandringar och omstallningar som en foljd
av att man varit tvungen att anpassa verksamheten till forandringar i om-
varlden — snarare an ett direktiv uppifran. Man talar exempelvis om dra-
matiska fordndringar 1 vardens natur, som mindre kirurgi och 6kad medi-
cinering, enklare och snabbare behandlingar, mer egenvard etc. Man talar
om forandringar 1 krav och forvantningar pa varden, som storre sjalvstan-
dighet hos patienterna och fler patienter med psykosomatiska och sociala
problem och man talar om fordandringar 1 personalens forvantningar pa
den verksamhet de deltar 1, pa storre handlingsutrymme och pa effektivare
anvandning av sin kunnighet.

Samtalet har blivit mojligt genom framvixten av en professionell
kunskap som man tillagnat sig 1 arbetet. De team 1 vilka man inte
tilldgnat sig denna typ av kunskap kan inte samtala sa.
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Det ar skillnad pa team och team

Behovet av att se patienterna som autonoma aktorer 1 sin egen be-
handling kommer 1 framtiden att kriva en omdisponering av resurser
sa att patienternas insatser blir mer produktiva. I detta skede kan
man inte langre isolera sig med statistiska matt utan maste efterfraga
den nya kunskap som kommer att vixa fram ute 1 de enheter som ar-
betar patientfokuserat. Innan dess dr det sannolikt att denna kunskap
kommer att vara 1 konflikt med den 6vergripande planerings- och
beslutsmodell som nu tillampas.

”Sense-making” teams

Det finns nu ett projekt ”Sunt liv”’ som har uppdraget att paverka
sjukskrivningarna 1 den offentliga sektorn. Tanken liknar den som nu
ligger till grund for vart insatsforsvar. Ett team av experter, forskare
och handledare sitts in for att paverka situationen. De har ingen latt
uppgift. Problemet ar att man trots all information som man kan
samla in inte alltid forstar vad situationen ar. Vad sager informatio-
nen egentligen?

Detta kommer i vart framtida sambhalle att bli ett allt mer domine-
rande problem. Det finns en mangd information. Vi kan alla skaffa
oss samma lagesbild. Men det racker inte. Vi maste ocksa utveckla
en gemensam forstaelse av vad man ser. Vad vi tror oss se och vad vi
tror kan komma att handa beror av var professionella kunskap och
den levda erfarenhet som ar kopplad till den.

Detta ar inte en ovanlig situation att doma av de fokusberéttelser vi
fatt ta del av. I berattelserna moter vi en mangd exempel pa situatio-
ner dar man tvingats fundera 6ver sin egen situation, vad som han-
der 1 deras omvarld och hur man skall forhalla sig till detta. Oftast
handlar dessa diskussioner om att forsoka forsvara sig mot utifran
kommande atgarder som sammanslagningar, nedlaggningar, verk-
samhetsforandringar etc.
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Det dr skillnad pa team och team

I framtiden kan man inte noja sig med att ta upp diskussionen néar
den intraffar. Man maste forsoka ligga steget fore. Det ar sadana
analyser som kan goras i det jag har kallat ”sense-making” teams.

”Sense-making-teams” har utvecklats inom Forsvarsmakten. Dessa
bygger pa en viktig och basal tanke namligen att professionella ak-
torer med olika erfarenhetsbakgrund och kunskaper som sitter nara
tillsammans och har tillgang till gemensam information kan komma
fram till mer valgrundade resonemang och en bittre forstaelse av
olika skeenden dn om man tolkar dem var for sig.

”Sense-making” ar pa inget satt ar forbehallet den hogre ledningen.
Den hogre ledningens mojlighet att forsta vad som hander pa ett
stort antal falt — trots den stora mangd information den har — ar
mycket begransad. Den ar beroende av att fa hjalp fran de profes-
sionella aktorer och grupper som deltar 1 olika skeenden och darfor
kan se vilken riktning utvecklingen tar. Framtiden far utvisa vad som
ar den konstruktiva utvecklingen 1 denna typ av team. Jag skall har
lamna nagra forberedande synpunkter:

* man maste ldra sig att beskriva skeendets riktning snarare an
hur det ar, borde vara och vad som skall goras

* man maste vara kreativ. Om man fastnar 1 gamla beskriv-
ningsmodeller finner man sallan det satt att forsta skeendet
som gor det begripligt.

¢ motena maste institutionaliseras. Samlas man bara 1 akuta
lagen kommer man 1 allmanhet till tals med varandra forst
nar det ar {0r sent.

”Sense-making” dr enligt min uppfattning en aktivitet som standigt
maste finnas och 6vas. Den kan inkluderas 1 allt teamarbete. Den
kan tillampas bade pa mycket sma och begransade fragor och pa
stora komplexa problemomraden.
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