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1. Innledning
Strukturer, prosesser og menstre:
Nokler for & forstd og transformere hele systemer

Til tross for mye snakk om transformasjon' av tjenestesystemer, har vi ikke sett mye av det
innen helsetjenesten.

Fysiker og vitenskapsmann innen komplekse systemer, Fritjof Capra, har vist at komplekse
systemer bestar av strukturer, prosesser og menstre — forkortet SPM. Dersom vi egnsker
grunnleggende forandringer i et komplekst system, ma vi vurdere forbindelsene mellom og
forandringer i alle tre aspekter av SPM.

Mye av endringsarbeidet i det engelske helsevesenet (NHS) har fokusert pa strukturer ;
forandring 1 organisasjon, ansvar for ressurser, innforing av nye arbeidsoppgaver, metoder og
verktoy, mal, team etc. Vi har ofte erfart at endringer i strukturer alene ikke er nok til & skape
den transformasjon vi ensker i komplekse systemer.

Forbedring av tjenester har vaert mer vellykket gjennom & fokusere pa arbeidsprosesser for a
omforme den maten tjenestene blir utfert pa (redesign, gjennombrudd og prosessforbedring).
Til tross for flott innsats ser vi at transformasjon ikke nedvendigvis folger av & bare endre
arbeidsprosesser alene.

For virkelig & kunne skape grunnleggende forandring i et komplekst system, mé vi ogsé
anerkjenne betydningen av menstre som styrer tenkning og handling. Med meonstre mener vi
slike ting som verdier, tillit, hvordan forskjellige grupper kommuniserer med hverandre osv.
Ofte vil manglende grunnleggende forandring etter omorganiseringer og innfering av nye
tjenesteprogrammer skyldes at de underliggende menstre i systemet ikke blir utfordret og
endret.

' Transformasjon: forvandling, omforming, omdanning



Handlingsmenstre — ”’the missing link™?

Det er fem sentrale kulturelle menstre i organisasjonen som i stor grad pavirker
organisasjonens evne til & gjennomfere en grunnleggende transformasjon:

Relasjoner
Skaper relasjonene mellom de ulike delene av systemet energi og
innovative ideer til endring, - eller tapper de organisasjonen?

Beslutninger
4 A Blir beslutninger om endringer gjort raskt og av dem som har mest
' ' kunnskap pa omrédet, - eller er endringene 1ast fast til hierarki og
stillingsautoritet?

T Makt
|' | Tilegner og utever individer og grupper seg makt pa en positiv, konstruktiv
A S /' mate for en kollektiv hensikt, - eller er makten skjult og brukes primert for
a ivareta og beskytte seg selv og sine egne interesser?

Konflikter

Ser man pé konflikter som muligheter til & oppdage nye mater & arbeide pa,
- eller som noe som er negativt og destruktivt?

Laering

Er systemet naturlig nysgjerrig og ivrige etter & leere mer om seg selv og
hva som kan bli bedre, - eller blir ny tenkning primaert sett pd som en
potensiell risiko og trussel mot status quo?

Vi konkluderer med at transformerende endring av hele systemet vil skje oftere og mer
naturlig hvis vi lerer oss & integrere endringene 1 forhold til struktur, prosess og menstre. Vi
har laert hvordan vi endrer strukturer og prosesser, og var neste utfordring ligger i en &rlig
dialog om de fem sentrale menstrene over og 4 finne mater & endre disse, slik at de
understetter transformasjonen.

Hvorfor arbeide med monstre?

Konsepter med strukturer, prosesser og menstre og de fem identifiserte hovedmenstrene
fremstar som holdbare og gyldige. Folk forstér at disse omradene er viktige & diskutere og
arbeide med. Det kan imidlertid vare truende eller vanskelig for folk a {4 dette opp pd bordet
og snakke dpent om dem. Vi ma huske pa at kartlegging av prosesser - hvor tverrfaglige team
arbeider sammen med & plukke fra hverandre og forbedre et pasientforlep — var et
skremmende konsept for folk da det ble introdusert. Né har dette nesten blitt naturlig for sveert
mange ansatte 1 helse- og sosialtjenestene.

Det er gode grunner til & arbeide med menstre:



Fordi det ikke alltid er nok & endre strukturer og prosesser...

Vi vet fra mange tidligere anstrengelser for & skape endringer at & endre strukturer alene
vanligvis ikke er tilstrekkelig for & skape transformasjon av komplekse systemer i
helsetjenesten. Vi vet ogsa at transformasjon heller ikke nedvendigvis folger av & forbedre
prosessene alene. For & skape fundamentale endringer i komplekse systemer mé vi ogsa
gjenkjenne og pavirke monstrene som styrer tenkning og handling.

For a bedre tjenestene

Vart mél om a heve standarden pa tjenestene pasientene far, gir oss gode grunner til & ta tak i
problemer knyttet til kulturelle og adferdsmessige menstre.

Trinnvise forbedringer er ikke tilstrekkelig og transformerende endringer er umulig hvis de
eksisterende monstrene ikke stotter opp under vdre mal. Dette gjor at vi er nedt til & arbeide
med & pavirke handlingsmenstrene.

De kan gi oss verdifull innsikt

Et viktig formal med & se pa handlingsmenstre er 4 underseke hvor de hindrer forbedring,
men det kan ogsa vare for & finne gode eksempler pa endringer. Det kan vere nyttig & bruke
tilneermingen Appreciative inquiry,hvor man fokuserer pa det som allerede fungerer bra, for &
underseke hvordan man kan bygge videre pa disse positive menstrene.

Hva er kartlegging av menstre?

Tilnermingen inneholder teknikker for & hjelpe grupper av akterer a gjenkjenne og beskrive
handlingsmenstre innenfor et gitt system og & arbeide med & endre disse slik at de stotter
forbedringsarbeidet. Det dpner opp for dype og @rlige samtaler om forhold som ligger under
overflaten.

Kartlegging av menstre er et begrepsmessig rammeverk, sa vel som en metode. Det er ikke en
ny mate & drive forbedringsarbeid eller en erstatning for eksisterende verktoy og tilnaerminger.
Det er snarere et supplerende konsept og metode som ber berike forbedringsarbeidet og gi ny
innsikt, og kan vaere en nekkel til ulgste problemer i systemet som hindrer at vi nar vare mal.

Hypotesen som kartlegging av menstre bygger pa er:

Den manglende evnen et system har til a na sine bestrebelser, til tross for godt tradisjonelt
forbedringsarbeid, skyldes at spenningene innen et komplekst system er darlig forstdtt og tatt
hand om.

Formilene med & kartlegge monstrene er i:
e Forstd kompleksiteten i systemet som man arbeider i.
e Identifisere spenninger i systemet, for eksempel
o mellom strukturer, prosesser og menstre
o mellom akterers ulike perspektiver i forhold til mal og menstre
o mellom nédvarende og enskede menstre innenfor en dimensjon
o mellom ulike dimensjoner
e Intervenere for & forandre spenninger (disse kan enten trengs & bli oket eller redusert
for a bidra til at man skal né sine mal).



Det er viktig at man ser pa kartlegging av menstre som en metode for & bidra til 4
na resultater, og ikke som et mal i seg selv.

Hovedpoenget er at det &pner opp for evnen til en dialog som man vanligvis ikke har
omkring fem dimensjoner i organisasjonskulturen: relasjoner, hvordan man fatter
avgjorelser, makt, konflikter og lering.
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2. Sentrale handlingsmenstre

Kartlegging av menstre

Dette kapittelet er inndelt 1 fem deler som er relatert til hver av nekkeldimensjonene som
kartlegging av menstre fokuserer pa:

Relasjoner
Beslutninger
Makt
Konflikter
Laering

0O O O O O

Hver del gir en kort innledning til diskusjon og kartlegging av menstrene innen dimensjonen,
etterfulgt av den samme overordnede strukturen:

Nokkelsporsmal og provokasjon
Et sammendrag av det overordnede fokuset for gruppediskusjonen.

Nyttige modeller

For hver dimensjon har vi trukket fram en eller to nyttige modeller fra relevant litteratur for a
bidra til & skape en dypere forstaelse og et felles sprék for det begrepet som diskuteres.

Vi gir en kort oppsummering av litteraturen som disse modellene bygger pa. Dere vil se at vi
har foretrukket enkle, klassiske modeller som har bestatt gjennom tid, framfor dem som er
nyere og muligens mer nyanserte, men som ogsa er mer komplekse og mindre understottet av
praktisk erfaring / utprevning.

Eksempler pa kartleggingsmenstre
Vi gir noen eksempler pé eksisterende menstre som kan finnes i et system og eksempler pa
onskede handlingsmenstre som understotter at man nér systemets mal.



HovedmetSler: Relasjoner

La oss snakke om ...

1.
2.

Hvordan dere vil beskrive relasjonene i systemet nd?
Hvordan tror dere at relasjonene ber vare for & skape transformerende endringer?

Provokasjon
Skaper relasjonene mellom de ulike delene av systemet energi og

innovative ideer til endring, - eller tapper de organisasjonen?

En nyttig modell...

Det har blitt skrevet mye 1 litteraturen om relasjoner i organisasjoner og systemer som lykkes.
Vi har identifisert fire faktorer som ofte nevnes som nekler i relasjoner som bidrar til & skape
transformerende endringer. Disse faktorene er kjernen i Zimmerman og Haydays STAR-
modell for ’skapende forhold” hentet fra litteratur innen organisasjonskompleksitet.

Gode relasjoner innen organisasjonssystemer bygger pa:

Nar disse fire faktorene er til stede og sterke, skaper de relasjoner som gir energi og
innovative ideer for transformasjon, selv i turbulente og usikre tider.

Gjensidig respekt for hver gruppes unike roller, mulige bidrag og ekspertise.
Dyp forstielse av hverandre, som skapes gjennom en aktiv dialog.
Felles handlemater, hvor partene arbeider og laerer sammen.

Felles mal og verdier som er overordnet vare ulikheter.

5-punkt skala for 4 vurdere forholdet til disse faktorene:

bk W=

Har aktiv forakt for dette omradet.

Dette omradet er overhode ikke ansett for & vere viktig.

Er pa nullpunktet 1 forhold til dette omradet.

Har et godt grunnlag pa dette omradet, men trenger & gjore mer.
Er sterk pé dette omrédet.


Michael de Vibe
Lurer på om ikke hovedmønster er bedre enn nøkkelmønster som virker litt konstruert?


Gjensidig respekt
1

2 3 4 5
Den ene eller begge | Den ene eller begge | En part foler at de Begge parter har en | Begge parter har en
parter har forakt for | parter foler at detd | har hey grad av hey grad av respekt | hoy grad av respekt
den andres rolle, aktivt vise respekt respekt for den unike | for den unike rollen, | for den unike rollen,
bidrag eller for den andre part rollen, bidragene bidragene eller bidragene eller
ekspertise. ikke er serlig viktig. | eller kompetansen til | ekspertisen til ekspertisen til
den andre, men de hverandre, uten at hverandre, og dette
tror ikke at dette er | dette blir aktivt blir aktivt uttrykt
gjensidig (”junior uttrykt gjennom ord | gjennom ord eller
partner”) eller atferd. atferd.
Dyp forstielse
1 2 3 4 5
Den ene eller begge | Ingen av partene En eller begge parter | Begge parter har en | Begge parter har en
parter foler at det er | foler at det & utvikle | foler at det & utvikle |begynnende dyp forstaelse for
helt bortkastet & en dyp forstaelse for |en dypere forstaelse | forstdelse for hverandres
bruke tid pa a utvikle | hverandres for den andres hverandres synspunkter og

en dyp forstaelse for

synspunkter eller

synspunkter og

synspunkter og

situasjon som er

hverandres situasjon er viktig situasjon ville veert | situasjon, men resultat av en
synspunkter og for & f4 gjort arbeidet | veldig nyttig, men trenger & utvikle kontinuerlig dialog
situasjon. - selv om det sikkert | det er liten tid til denne. hvor begge aktivt
hadde veert fint. dette eller man er lytter til hverandre.
mer opptatt av a fa
fram hva man selv
mener enn 4 lytte.
Samarbeid

NB: Dette handler om & arbeide sammen — utveksle ideer med hverandre, gi og fa, bruke tid sammen, utvikle
planer. Dette er noe annet enn & jobbe hver for seg pé en pé en koordinert mate, hvor planlegging, tenkning og
handling primeert gjeres separat.

1

2

3

4

5

Den ene eller begge
parter unngar aktivt
a arbeide pa ting
sammen med den
andre part eller

Ingen av partene
foler at det & arbeide
sammen er noe
viktig (“dere kan
gjore deres del, sa

En eller begge parter
foler at det & arbeide
sammen ville veert
nyttig, men det er
liten tid til dette og

Begge parter foler at
det & arbeide
sammen er viktig og
de gjor det av og til,
men ikke nok.

Begge parter foler at
det & arbeide
sammen er veldig
viktig og de benytter
enhver mulighet til &

virker som de gjor vi var”). hvis man har avtalt samarbeide.
saboterer alle slike felles anstrengelser,
forsok. sa ender det allikevel

opp med at man

jobber hver for seg.
Felles mal og verdier

1 2 3 4 5

Den ene eller begge | Ingen av partene En eller begge parter | Begge parter har Begge parter foler at
parter holder aktivt | foler at det & enes foler at det & bli blitt enige om noen | det & vaere enige om
pa mal eller verdier |om felles mél og enige om noen felles | felles verdier og mal, | felles mal og verdier
som ikke er verdier er s&rlig mal og verdier ville | men disse brukes er veldig viktig og

akseptable for den

andre part, eller de
kritiserer de andres
mal eller verdier.

viktig ift & fa
arbeidet gjort.

veert nyttig, men det
er liten tid til dette -
eller partene vet at
de har ulike
meninger og de
onsker ikke a enes
eller vet ikke
hvordan de skal fa
det til.

ikke alltid aktivt til &
motivere for
forbedring, ta
avgjerelser, lose
konflikter, etc (ofte
er de i grunnen bare
ord pé et papir”)

de bruker disse
aktivt for & motivere
for forbedring, ta
avgjarelser, lase
konflikter, etc.




Eksempel pé kartlegging av menstre

Relasjoner
Ndvaerende @Dnsket
o Visetter ikke av nok tid for @ o Ekte samarbeid og gjensidig
virkelig forsta hverandre og respekt mellom enheter A, F, G,
samarbeide ordentlig om ting. HogJ

o Generelt er det et hayt niva oV .
gjensidig respekt

o Vare formuleringer om felles mal
og verdier er nesten bare ord pa o Den felles forstdelsen og
papiret respekten som finnes pa

underordnet niva finnes ogsa pa

ledernivdene.

o Mange av vare felles prosjekter o Felles mal og verdier blir apent
er bare koordinering av vare diskutert, jevnlig oppdatert nar
atskilte handlinger; vi arbeider situasjonen endres, og aktivt
ikke virkelig sammen og skaper brukt i daglige beslutnings-
ikke felles ideer som prosesser.

transformerer.




Hovedmenster: A ta beslutninger

La oss snakke om...

1. Hvordan vil dere beskrive at beslutninger vanligvis tas i systemet na?
2. Hvordan tror dere at beslutninger bor tas for & skape transformerende endringer?

Provokasjon:
Blir beslutninger om endringer gjort raskt og av dem som har mest
kunnskap pé& omrédet, - eller er endringene last fast i hierarki og

stillingsautoritet?

En nyttig modell...

Norman Maier definerte en effektiv avgjorelse som en dimensjon av kvalitet; var det den
riktige avgjorelsen sett 1 etterpaklokskapens lys? Ble den akseptert av dem som ble berert av
beslutningen?

Tannebaum og Schmidt’s klassiske artikkel "How to Choose a Leadership Pattern ” beskriver
en modell med deltakende avgjerelser og hvor de mener at den “riktige” méten & foreta
avgjerelser pd ma sees 1 lys av situasjonen.

Disse to kildene har blitt utgangspunktet for nermest all forskning pd hvordan avgjerelser tas
1 organisasjoner.

P& 70-tallet introduserte Victor Vroom og Phillip Yetton en modell om hvordan beslutninger
fattes. Modellen omhandler 5 stiler (fra autoriter til enighet i gruppa) og 7 situasjonsfaktorer.
Denne modellen har blitt mye studert og bekreftet 1 retrospektive analyser av bade effektive
og ineffektive avgjorelser. Nylig har Vroorm og Arthur Jago revidert modellen, og forbedret
dens evne til & forutsi utfallet ved & tilfoye 5 nye faktorer.



Effektive beslutninger er et resultat av...

fullfering

klar
problem-
stilling

kvalitet pa
informasjon

\ enighet

deltakelse

riktig
timing

Modellen vi bruker til & kartlegge meonstre ber dere om & reflektere over 6 faktorer fra
litteraturen som har vist seg 4 ha stor gyldighet og som er relativt enkle & bedemme.

Vi feyer en syvende faktor til var analyse ved a be dere reflektere over effektiviteten i
tidligere beslutninger i systemet deres 1 etterpiklokskapens lys.

Definisjon pé en fem punkt skala:
1. A fatte gode beslutninger er naermest umulig

nNbkhwn

A fatte gode beslutninger er vanskelig
Forholdene for & fatte beslutninger er middelmadige
Forholdene for 4 fatte beslutninger er akseptable
Forholdene for & fatte beslutninger er utmerkede

Problemstillingens klarhet:
esielle saken eller problemet som beslutningen omfatter er ...

Det er typisk at den s

1 2 3 4 5

Ekstremt takete Uklar Noe uklar Klar nok Veldig klart
definert

Kvaliteten pa informasjonen:

Informasjonen som er ngdvendig for 4 fatte en god avgjorelse er...

1 2 3 4 5
Ikke-eksisterende, | Uklar, Krever store Krever litt Veldig klar og
umulig & fa tak i forvirrende, lite |anstrengelser & |anstrengelser & |lett tilgjengelig.
eller ubrukelig nr |troverdig eller | skaffe seg og skaffe seg og
du fér den. tvetydig; men forstd, men vi forstd, men vi

det er 1 det prover pa det. gjor det alltid.
minste noe &
jobbe med
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Tidspunktet for beslutningen:

Tidspunktet for beslutningen i forhold til behovet er...
NB: Beslutningsprosessen kan vare sé sen at den gir tilleggsproblemer og bortkastede, ineffektive resultater,
eller for rask slik at beslutningen blir gal.

1 2 3 4 5
Passer veldig dérlig | Passer dérlig ift | Akseptabelt, vi |Passer godtift | Narmest perfekt
ift behovene og behovene og arbeider oss behovet ift behovet
skaper alle mulige | skaper ofte gjennom det
typer ineffektivitet |ineffektivitet og |uten for mye
og problemer problemer ineffektivitet og

problemer

Deltakelse:

De som har best informasjon og som er mest berert av beslutningen er...
NB: Deltakelse er avhengig av beslutningen og situasjonen. Det er ikke alltid best & involvere alle i hver eneste
beslutning; det kan for eksempel ga pa bekostning av tidspunktet. Punktene under sikter til det som etter deres

mening er et passelig niva av involvering.

1 2 3 4 5
Aktivt ekskludert Involvert, men |Ikke alle eller Nesten alle blir | Alle blir
fra bare pa en likt involvert; involvert pa involvert pa
beslutningsprosesser | symbolsk mate | det er blandet mater som er mater som er
greie, men det | passelig ift
kunne veert situasjonen og
bedre beslutningen.
Enighet/ felles forpliktelse:
De som skal sette beslutningen ut i praksis er...
1 2 3 4 5
Ofte svert uenige | Foler ofte ingen | Verken Nok forpliktet | Fullt forpliktet
eller fiendtlig forpliktelse ift | forpliktet eller  |ift beslutningen |ift beslutningen;
innstilt overfor beslutningen; uforpliktet; de  |til & iverksette | er aktive
beslutningen ikke forvent for |vil gjere det hvis | den. forkjempere for
mye av dem. noen gir dem den.
kontinuerlig
veiledning
gjennom hele
prosessen.
Oppfolging:
Effektiviteten pd oppfelgingen av beslutninger er...
1 2 3 4 5
Elendig Ganske darlig | Middelméadig God Sveert god

Vurdering 1 ettertid:
Naér vi ser tilbake i etterpéklokskapens lys pa beslutninger, er vare beslutninger effektivei ...

1 2 3 4 5
Mindre enn 20% av | Mellom 20-40% | Mellom 40 og | Mellom 60 — Mer enn 90% av
tilfellene av tilfellene 60% av 90% av tilfellene
tilfellene tilfellene
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Eksempel pa kartlegging av menstre:

A ta beslutninger

Ndaveerende

@Dnsket

Beslutninger fattes ganske raskt
her, med store muligheter for
alle til a gi innspill. Var store
bekymring er oppfalgingen.

Vi fatter beslutninger her pa en
ganske bra mate i de fleste
saker, men i noen spesielle saker
blir det bare masse prat - og vi
kommer ikke forbi tradisjonelle
og etablerte posisjoner.

Ndr en part ensker d@ unnga en
beslutning, ber de om a fa mer
informasjon. N&r de fér denne,
er den aldri tilfredsstillende og
de ettersper enda flere data.

-

Vi forsikrer oss om at en
nekkelperson gjeres ansvarlig for
d felge opp hver beslutning vi
tar.

Vi tar oss tid til @ definere
problemstillingene klart for vi
gdr inn i en dypere debatt
omkring dem.

Informasjonen vi trenger er lett
tilgjengelig fordi vi har laget
gode systemer for a skaffe oss
dette.

Vi tenker aktivt over hvilket niva
av involvering som er nedvendig.
Enhver beslutning trenger ikke
alles innspill; noen ting er enkle
0g Vi ber bare gjore det!
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. Hovedmenster: Makt

La oss snakke om...

1. Hvordan vil dere beskrive makten i systemet na?
2. Hvordan mener dere makten ber brukes for fremme transformerende forbedring?

Provokasjon
Tilegner individer og grupper seg makt og utever den pd en positiv, konstruktiv méte
for en felles hensikt, - eller er makten skjult og brukes primert for 4 ivareta og

beskytte seg selv og sine egne interesser?

En nyttig modell

Mens makt ofte gir negative assosiasjoner, er litteraturen klar pa at det er helt avhengig av
hvordan man tilegner seg makten og bruker den. Robert Dahl definerer makt simpelthen som:
“evnen til d fd en annen person eller gruppe til d gjore noe som han / hun eller de ellers ikke
ville ha gjort.” Han peker pa at dette kan gjennomferes med bruk av tvang (generelt sett som
negativt), autoritet (kan enten vaere positiv eller negativ), eller pavirkning (generelt sett som
positivt). P4 samme mate peker Michael Broom og Donald Klein pa at ..”makt er energi tatt i
bruk...” ; det er energien akterene trenger for & oppn ting (eller blokkere dem).

I 1920-arene forslo Mary Parker Follett at diskusjonen om makt burde innledes med ”makt¢
til”’; det inneberer at vi alltid ber snakke om makt i sammenheng med hensikten den skulle
brukes for. Hun satte ogsa ’makt over” (den vanlige méten vi tenker pad makt hvor noen
bestemmer / hersker over andre) 1 kontrast til “makt med” (ideen om at makt kan deles for &
oppna et felles gode). I 1950-&rene beskrev Jerome French og Bertram Raven fem kilder til
makt som har dannet grunnlaget for de fleste av dagens modeller om makt.
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Ved & bruke begrepene og modellene til Follett og French og Raven, kan vi kartlegge
maktens menstre gjennom & beskrive dens:

Hensikt
Makt til hva?

Tone
Balanse mellom bruken av "makt over” og “makt med”

Kilder

Belonningsmakt: Makt til & tilfredsstille (eller ikke) ens behov og ensker
Makt til & tvinge: Makt til & straffe eller skade andre

Posisjonsmakt: Makt som ligger i definisjon av rollen

Tiltrekningsmakt: Makt man har fordi man er hoyt respektert og anerkjent
Ekspert makt: Makt som er knyttet til kunnskap, ferdigheter eller ekspertise.

Hensikten med makt

Tenk over dette ut fra hvilken type endring som er nedvendig for at systemet skal nd sine mal.
Uttrykt pa en annen mate; hvis makt er “energi i bruk”, hva trenger vi energi eller makten
spesielt for?

Tonen pa makten som brukes

Sterk vektlegging pa bruk av ”makt med”; Sterk vektlegging av bruk av
dvs at man samarbeider med andre for & <:> ”makt over”; dvs rutiner som
dele makt pa en konstruktiv mate slik at stotter ens autoritet og sikrer at
man nér felles mal ens interesser blir bevart og
oppnadd.
Fem kilder til makt

Belonningsmakt: Hvilke 1- 4 grupper eller organisasjoner har mest makt til & belenne eller
tilfredsstille (eller ikke) behov og ensker hos dem som ma engasjeres for & gjennomfere en endring
(hovedakterer)?

Makt til & tvinge: Hvilke 1-4 grupper eller organisasjoner har mest makt til & straffe eller skade
nekkelakterer?

Posisjonsmakt: Hvilke 1-4 grupper eller organisasjoner har mest makt i kraft av sin posisjon i
hierarkiet eller sin offisielle rolle, til & frembringe samarbeid fra hovedakterer?

Tiltrekningsmakt: Hvilke 1-4 grupper eller organisasjoner har mest makt til & pavirke i kraft av
den respekt og anerkjennelse hovedakterer har for dem?

Ekspert makt: Hvilke 1-4 grupper eller organisasjoner har mest makt til & pavirke hovedakterer i
kraft av sin store kunnskap, ferdigheter eller ekspertise?
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Eksempel pa kartlegging av menstre:

Makt

Ndaveerende

@Dnsket

"Makt oppnds og brukes vanligvis
av ledelsen og eierne pd en
tradisjonell mate - med vekt pd
posisjons-makt, belgnninger og
sanksjoner."

" Nyere og mindre akterer
virker som de gnsker a stole pa
ekspert makt. Dette fungerer
imidlertid ikke sa godt og de har
en tendens til @ tape viktige
saker."

“Vi snakker mye om felles “makt
med" nar vi setter mdl og
planlegger, men vi har en tendens
til @ bruke “makt over” ndr vi skal
finne ressurser og lage budsjett.
Mye av dette skjer uoffisielt og
mindre akterer erfarer at de blir
taper pd det.

“Dramatisk fall i bruk av makt til
a tvinge andre. Bare bruk slik
makt nar det er absolutt
nedvendig; det forgifter alt”

"I forhold temaer knyttet ftil
direkte pasient-kontakt og
tjenester, er det posisjons-makt
virkelig meningsles; makt pga
kompetanse og anerkjennelse er
nekkel."
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Hovedmenster: Konflikter

La oss snakke om...

1. Hva slags karakter har konflikter i systemet na?
2. P& hvilken mate mener dere konflikter ber handteres for & understotte

transformerende forbedring?

Provokasjon

Blir konflikter og ulike meninger onsket velkommen som muligheter til & oppdage nye

arbeidsmater, - eller blir det sett p4 som negativt og destruktivt?

En nyttig modell....

Konflikter er fokus for mange studier og forskning bade innen organisasjons- og
personlighetspsykologi. Det finnes derfor mange modeller om konflikter og mange
tilneerminger for 4 g inn 1 konflikter. Vi bruker to modeller for & kartlegge menstre; den ene
hjelper oss til & diskutere de menstrene vi har 1 hadndtering av konflikter, og den andre hjelper
oss 4 til & se de monstrene som skaper konflikt.

Fakta

Verdier

I

Interesser —
Mennesker —

Strukturer /

Modell 1: Kilder til konflikter.

Pa 1970-tallet utviklet Paukl Wehr en
omfattende tilnerming til & forsta den enkelte
konflikt som resulterte i det han kalte et
konfliktkart. Dette konfliktkartet er mye brukt i
internasjonale konflikter, arbeidskonflikter,
juridiske tvister og 1 forhold til
organisasjonsproblemer.

V1 har trukket ut en liten del av Wehrs modell som omhandler kilder til konflikter. Konflikter

kan handle om:

e Fakta: for eksempel mangel pa informasjon, feil informasjon eller ulik tolkning av

data.

Verdier: for eksempel ulike levemater, ideologi eller prinsipper.

Interesser: for eksempel konkurranse om ressurser eller status.

Mennesker: for eksempel feiloppfattelser eller stereotypier, gjentatt negativ atferd.
Strukturer: for eksempel ulik kontroll, eierskap eller fordeling av makt.

Konflikter handler vanligvis om mange ting, men en av faktorene over er vanligvis det

dominerende tema.
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Modell 2: Fem typer for konflikthdndtering: For innledende kartlegging av menstre, har
vi valgt den relativt enkle, klassiske modellen som ferst ble beskrevet av Thomas og
Kilmann, basert pa deres syntese av andre mer omfattende modeller. Denne modellen
foreslar 5 grunnleggende mater & handtere konflikter pa og at disse er avhengig av
graden av selvhevdelse og samarbeid mellom de involverte parter.

Grad av
selv-
hevdelse

Figuren er hentet fra K Thomas; Conflict and Conflict Management i Handbook of Organizational
Psychology, red. Marvin Dunnette, Rand McNally, 1975

hay
Konkurrerer Samarbeider
Kompromisser
Unnviker Tilpasser seg
liten
ikke samarbeid tett samarbeid

Grad av samarbeid

Naér partene er personlig selvhevdende, men velger & ikke samarbeide med
hverandre, ender de opp med & konkurrere. Dette gir ofte en destruktiv
konflikt, med vinnere og tapere.

Det er like ille nar parter som ikke samarbeider ogsa er passive og lite
selvhevdende. Dette gir en unnvikende tilneerming som ikke oppnér noen ting.

En tilpassende tilnerming oppstar nar partene er ivrige etter & samarbeide,
men samtidig er like opptatt av & ikke sdre noen eller virke masete. Mens det
virker som om alle har det bra, forer mangelen pd kritisk tenkning til
ineffektive avgjorelser eller problemlosninger; pd sitt beste kan det gi sma
endringer, men det leder ikke til noen transformasjon. Hvis tilpasning er den
vanligste tiln&ermingen, kan det fore til utbrudd av en konkurrerende
konfliktstil hvis partene blir lei av & métte tilpasse seg hverandre.

I kompromisser, har partene en tendens til & forhandle om synspunkter for a
komme videre: ”Jeg vil stotte deg 1 denne saken, hvis du stetter meg i den
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neste.” Selv om dette er bra, er det verd & legge merke til at dette ikke
nedvendigvis skaper fundamentalt nye ideer og tiln@rminger, bare ulike
kombinasjoner av gamle ideer og tilnaerminger. Dette kan fore til
transformasjon, men det er ikke veldig sannsynlig.

e [samarbeid - det optimale i forhold til konstruktive konflikter — foregér det
ikke slike forhandlinger eller regnskap. Alles ideer uttrykkes tydelig som en
del av samarbeidet. Bade kreativitet og logikk kan deretter lede prosessen
framover. I stede for & diskutere om man skal velge alternativ A eller B, (som
ved kompromisser) sgker partene & komme fram til en mulig ny
transformerende ide C. Sosiolog Mary Parker Follett pekte pa at “enhver
konflikt er en invitasjon til nyskaping”. Vi aksepterer den invitasjonen hvis vi
inntar en slik samarbeidende tilneerming til hndtering av konflikter.

Merk at konflikt, slik det defineres 1 litteraturen, i seg selv verken er noe bra eller darlig. Det
er simpelthen en forskjell i meninger eller synspunkter. Det er hvordan vi takler konflikten -
hvilken av tilncermingene over vi bruker — som avgjor om resultatet blir bra eller ddrlig for
systemet.

Viktig
Vi ma skille mellom konflikter og andre typer saker. I vir sammenheng innebzerer en
konflikt at partene i et system har ulike meninger eller synspunkter.

For eksempel kan vi ha et problem med at vi har for lite stotteressurser i samfunnet for eldre
mennesker som et utskrevet fra sykehus, som medferer et dérlig tilbud. Hvis vi er enig i en
strategi for & gjore noe med dette, selv om strategiene ikke er ideelle, har vi et problem men
ingen konflikt. Derimot har man et problem som ogsa innebarer en konflikt hvis de ulike
partene som er involvert (sykehus, fastlege, hjemmesykepleie etc) har ulike syn og ikke blir
enige - og gjerne synes at de andre gjor gale ting eller oppforer seg darlig.

Vi er her interessert i hvordan systemet opplever og handterer konflikter (ulike meninger eller
synspunkter) som oppstér internt eller 1 forhold til andre.

18



Eksempel pa kartlegging av menstre

Konflikter

Ndaveerende

@Dnsket

Vi har en tendens til @ unngad
konflikter mellom
organisasjoner. Vi sier " la oss
roe ned denne saken” - men det
tar 0gsa energien ut av saken og
gjor at vi ikke kommer videre.

Ulikheter i grunnleggende
verdier og interesser er de
viktigste drivkreftene i de
fleste konflikter. Men vi
diskuterer aldri dette, vi
snakker bare rundt det og det
er kanskje derfor vi aldri
kommer scerlig langt.

Konkurrerende runder ser ut il
d veere var mate a takle interne
konflikter pd. Flertallet
arbeider gjerne utenom
individet eller gruppen som
skaper konflikten eller
mindretallet finner en mdate a
omgad majoriteten og saboterer
endringen.

Vi gjor det rett og slett
uakseptabelt a ikke si sine
meninger og synspunkter - og
stopper endeles klaging i
korridorene.

Vi bruker verktey og sprak som
hjelper oss til @ snakke om og
arbeide oss gjennom vdare
konflikter og mater @ takle disse
pd.; vi arbeider pd en saklig mate
med konfliktlgsning pa samme
madte som med gkonomi eller
andre viktige saker.
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Hovedmenster: Lering

La oss snakke om...
1. Hvordan vil dere beskrive tilnermingen til leering i systemet?
2. Hvilken tilnerming til leering mener dere er nedvendig for & fremme transformerende
endringer i systemet?

Provokasjon

Er systemet naturlig nysgjerrig og ivrig etter 4 leere mer om seg selv og hva som kan bli bedre, -

eller blir ny tenkning primeert sett pa som en potensiell risiko og trussel mot status quo?

En nyttig modell...

Ulike forskere har preovd & definere menstrene i det Peter Senge i The Fifth Disipline kalte en
leerende organisasjon. Edwin Nevis, Anthony DiBella og Jenet Gould studerte virksomheter i
USA og Europa og identifiserte syv tilnaerminger til leering, som de beskrev pa bipolare
skalaer; det vil si en skala som gar fra et ekstremt ytterpunkt til det motsatte.

Georg Hubler utviklet 1 1993, etter en omfattende gjennomgang av litteraturen, en firetrinns
modell for lering i organisasjoner.

Modellen vi bruker bygger pad Huberts firetrinns modell, samt arbeidet til Nevis og hans
kollegaer, ved at vi ber dere reflektere over folgende:

Hvordan tilegner vért system seg ny tenkning og hvordan reagerer vi pa den?
Hvordan sprer vi den og hvordan setter vi denne tenkningen ut i praksis?

Hva foretrekker virt system i balansen mellom ytterpunktene i forhold til:
e Eksternt tilegnet kontra tenkning som oppstér internt?
Laering primart for 4 forbedre resultater kontra for & forbedre indre prosesser?
Utvikling av personlig ekspertise kontra kollektiv ekspertise?
Formelle kontra uformelle méiter & spre nye tenkning?
Behov for at forandringene blir helt perfekte med en gang (ingen toleranse for feil)
kontra lering gjennom preving og feiling?
e [Ledere som gjennomgar og evaluerer kontra ledere som larer gjennom
involvering?
e Learing for brannslukking og problemlosning kontra lering for redesign?

Det er viktig a merke seg at ingen av ytterpunktene (eller balansepunktet) er i seg selv
riktig eller gal; det er avhengig av konteksten og hvordan menstrene henger sammen.
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Dere kan beskrive laeringsprosessene i systemet deres ved & skrive ut utsagnene under, og
velge ut de ordene som best beskriver systemet for hvert av de fire delene av utsagnene:

Ny tenkning som best kan hjelpe systemet til & nd sine mél...

a. kommer inn i systemet

1.
2.
3.
4.

nesten daglig

ofte

bare av og til

veldig sjelden

b. blir vanligvis mett med

1.
2.
3.
4

c. spres

=

entusiasme og nysgjerrighet
forsiktig optimisme
for det meste motforestillinger og bekymringer

. nesten umiddelbar avvisning

veldig raskt

1 et planlagt tempo
sakte

ekstremt sakte

d. og blir satt ut i praksis

1

2.
3.
4.

rutinemessig
ofte

noen ganger
nesten aldri
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Orientering 1 forhold til ulike sider ved organisasjonslaring

Kilder: Balanse mellom eksternt tilegnet kontra tenkning som oppstar internt.

Stor vekt pa & hente kunnskap Stor vekt pa & utvikle
utenfra: kunnskap internt.
Hva gjor andre? Sl e——— Hvilke ideer har vi?

Fokus: Balanse mellom laring hvor hensikten primert er & forbedre
resultatene kontra forbedring av indre prosesser

Stor vekt pé a skaffe kunnskap Stor vekt pé a skaffe seg kunnskap
primeert ift tekniske sider ved vare primert ift hvordan vi styrer og
resultater (eks kliniske eller leverer vare resultater.

finansielle) e ——— Hva er de nyeste ideene innen ledelse,
Hva er de nyeste ideene pd dette administrasjon, endring eller
omrddet? forbedring?

Lokus: Balanse mellom & utvikle individuell ekspertise kontra kollektiv
ekspertise

Stor vekt pa utviklingen og Stor vekt pa & utvikle og utarbeide
besittelsen av individuell felles kunnskap og ekspertise.
kunnskap og ekspertise. S — —— Alle trenger d leere hvordan man
Vi md fa vdre eksperter hit og gjor dette.

fa dem til a gjore dette.

Spredning: Balanse mellom formelle og uformelle méter & spre ny tenkning

Stor vekt pé a spre ny tenkning

via dokumenter, planer, formelle Stor vekt pé & spre ny tenkning ved &

skriv, kurs osv. s — —— stimulere til nettverk og

La oss dokumenter dette og sende mellommenneskelig kontakt.

det ut til alle. La oss samle folk og la dem snakke om
det.

A ta risiko: Balanse mellom behovet for & fa tingene perfekte med en gang
kontra lering gjennom preving og feiling

Stor vekt pa & unngé og a straffe _ Stor vekt pa utpreving og det 4 ta
misforstaelser og feil. sjanser for & lere.
Er du helt sikker? La oss prove det og se hva som skjer.
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Lederstil: Balanse mellom ledelse som gjennomgér og evaluerer kontra
ledere som lerer gjennom involvering

Stor vekt pa ledere som
gjennomgar og evaluerer. Stor vekt pa ledere som lerer.

Veer sd snill G gi oss en full _ Vi er ivrige etter d involveres i

rapport om hvordan det gdr. leeringen. Hva tror dere er det neste
skrittet?

Anvendelse: Balanse mellom brann-slukking og problemlosning kontra

redesign

Stor vekt pé 4 leere for & mote Stor vekt pé langsiktig leering og
umiddelbare behov eller lase grunnleggende redesign og

de siste problemene. D — — nytenkning.

Hva ma vi vite for d ordne Hva trenger vi d vite for a kunne
dette nd eller gjore det litt tenke helt nytt pa dette omrddet?
bedre?
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Eksempel p& monster:

Leering

Navaerende

Onsket

Vi har mange ideer bade
utenifra og innenifra, og vi har
generelt en positiv dpen holdning
overfor dem.

Men vi er ikke s@ gode til a spre
ideer og omsette dem fil
handlinger.

Klinikere har en tendens til a se
ut av organisasjonen, fokusere
pa teknisk innhold, verdsette
individuell ekspertise, gnsker a
tenke pd en grunnleggende ny
mdéte og er villige til & ta noen
sjanser. Lederne har det nesten
helt motsatt. Ikke rart at vi
frustreres over hverandre!

Ha strukturer og prosesser for
a spre ideer raskere og omsette
dem ftil handlinger. Disse burde
baseres mer pa uformell leering
(kollega-interaksjoner, nettverk,
dele erfaringer) enn formelle
tiltak.

Klinikere og ledere forstar og
respekterer hverandres natulige
valg ndr det gjelder ny kunnskap,
og begge leerer a veere som den
andre ndr det er passende.

Seniorledere er rollemodeller
ift leering, i stede for @ demme
og gi kritikk, og viser tydelig
toleranse ift @ ta sjanser
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>GJENKJENN> >BESKRIVE > > PAVIRKE >

3. Neste skritt

Vi har kartlagt menstrene... Hva si?

En sesjon med 4 kartlegge meonstre er en del av en storre ’diagnostisk fase”. Det skaper dialog
rundt og en oppsummering av —

e de opplevde menstrene som eksisterer i organisasjonen

¢ de onskede monstrene for & bidra til transformerende endringer

Dette er sveert verdifullt i seg selv, men det aller viktigste poenget med & gjenkjenne og
beskrive handlingsmenstre 1 organisasjonen er for 4 kunne pavirke dem slik at de positivt
stotter forbedring. Dette krever at man tenker gjennom og planlegger hvordan man skal
bevege seg fra de opplevde meonstrene i systemet til de enskede menstrene man har beskrevet.

Pévirkning av handlingsmenstre

A ta tak i dette er sannsynligvis den vanskeligste delen av denne tilnzermingen. Det er
vanskelig for folk & tenke pa hvordan de skal endre handlingsmenstre, fordi de er ofte dypt
integrert og fordi det kan vere vanskelig & utvikle felles beslutninger om hva man trenger &
gjore.

Den diagnostiske fasen av Kartlegging av monstre har til hensikt a f& fram spenninger i
systemet som forstyrrer funksjonen. Det omfatter ogsa & fa et bilde av de positive menstrene
som er i systemet. A fokusere pa situasjoner hvor man handler p4 en mate som understotter
forbedring og undersgke hvorfor noe fungerer, er nekler til & identifisere hvordan
uhensiktsmessige monstre kan endres og hvordan nyttige menstre kan forsterkes.

Stoffet som produseres nir man kartlegger menstrene ma ses i sammenheng med annen
informasjon om systemet som man har. A f fram syntesen i dette materialet i en rapport til
nokkelakterer, kan fungere som et nyttig speil som reflekterer tilbake sentrale temaer,
problemer og spenninger som har oppstétt fra de forste dialogene om nivarende og enskede
handlingsmenstre innenfor deres system.

Forst nér disse blir bekreftet av medlemmer 1 systemet, kan de temaene og problemene som er
brakt fram bli brukt i en pavirkningsfase. Dette setter akterer i stand til & utvikle ideer til
forandring 1 strukturer og prosesser, og til & arbeide med & pdvirke monstre slik at de bidrar til
at systemet nar sine mal og ensker.
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Vurdering av betydningen

Hvordan vet vi om Kartlegging av monstre har gitt noen resultater? Hvordan kan vi méle om
vi lykkes?

Siden Kartlegging av monstre er et verktay for a stette forbedringsarbeid, og ikke er et mal i
seg selv, mé vi se pa resultatene av prosjektene, sakene og malene dette brukes i forhold til. A
lykkes betyr at vi raskere nar vare mal fordi vi kan gjenkjenne, beskrive og pévirke
handlingsmenstre som hemmer eller fremmer forbedring. Dette setter oss 1 stand til & arbeide
oss gjennom frustrasjonene og vanskelighetene, framfor & la dem stagnere.

Nokkelmalinger kan omfatte:
e Kan folk i systemet merke forskjell?
e Har arbeidet med monstre hjulpet oss til & nd vare mal?

A kartlegge monstre er ingen vidunderkur!

Var erfaring med forbedringsarbeid viser gang pa gang at det a skape forandring er en
langvarig prosess. Det er viktig & vere klar over at menstre i forhold til relasjoner,
avgjorelser, makt, konflikter og lering ikke kan bli “ordnet ” gjennom et par tiltak- vi ma se
pa dette som en langvarig prosess. Det forste skrittet er a etablere et felles sprék for & snakke
om kulturelle monstre og deretter 4 vise at endringer er mulig.

Alt har bade sterke og svake sider. Dette gjelder ogsd menstre
1 organisasjonen. Det dreier seg derfor ikke om & finne de
’riktige” menstrene, men om & arbeide kontinuerlig med &

utvikle handlingsmenstre som stetter en positiv utvikling av
tjenestene for pasientene.
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