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1.BAKGRUND OCH UTGANGSPUNKTER

Ledningen for Region Gotland initierade hdsten 2018 ett utvecklingsarbete med syfte att
utveckla en gemensam och sammanhallen kundorienterad organisationskultur, en kultur med
framgangsrika beteenden hos medarbetare som moter brukare, kunder, patienter, det vill
sdga “dem vi ar till for”. Politiken har uttryckt viljeinriktningen att Region Gotland ska praglas
av en tillitsbaserad kultur (styrkort 2020-2023). Med cirka 6700 medarbetare, sex
forvaltningar, geografisk spridning och manga olika verksamhetsomraden har regionens
ledning sett behov av att identifiera “minsta gemensamma namnare”, nagot som ska
kdnneteckna organisationens olika delar och vara védgledande for beteenden hos chefer och
medarbetare i vardagen.

Det var utgangspunkten for det projekt som startade i januari 2019 och vars initiala del — en
kartldggning — presenteras i den har rapporten. Projektet har bade ett internt och ett externt
fokus. Region Gotland vill vara och uppfattas som en enhetlig arbetsgivare med stolta
medarbetare som levererar tjanster med kvalitet i métet med kunderna. Aven vara en bra
arbetsgivare med ett attraktivt arbetsgivarvarumarke for att behalla och attrahera chefer och
medarbetare.

Region Gotland har tecknat avtal med Lyhra kommunikation och férandring AB. Uppdraget
innebar att;

- Steg 1: Stddja Region Gotland med att konkretisera arbetet kring en gemensam
kundorienterad organisationskultur. Detta ska bland annat géras genom en kartlaggning
och utmynna i ett nuldge och ett 6nskat lage. Resultatet av kartlaggningen presenteras i
den har rapporten och ar tankt att fungera som underlag for att faststalla en dnskad
inriktning.

- Steg 2: Utifran kartlaggningen identifiera aktiviteter for att astadkomma en forflyttning
mot det dnskade laget. Rapporten innehaller forslag till aktiviteter som behover
diskuteras, varderas, prioriteras tillsammans med koncernledningsgruppen (KLG) och
projektgruppen.

| den héar rapporten anvander vi huvudsakligen begreppet kund, en terminologi som regionen
anvander. Med det omfattas medborgare, brukare, patienter, elever, de som anséker om
tillstand med flera. Det omfattar bade dem som ar i direkt och indirekt kontakt med regionen,
de som nyttjar regionens service och de som kommer i kontakt med de myndighetsutovande
delarna. | de interna styrdokumenten bendmns dem ofta som “de som vi finns till for”.

1.1 UTGANGSPUNKTER

Lyhra arbetar med att stddja organisationers forandringsprocesser. Vi har i manga organisa-
tioner arbetat med kulturférandrande dialoger och vardegrundsprocesser for chefer och
medarbetare, alltid med syftet att utveckla beteenden som starker det uppdrag som
organisationen har att utfora. Efter att vi de senaste aren haft flera uppdrag inom hélso- och
sjukvard och kommunal verksamhet samt genom att folja samhaéllsdebatten ser vi att det
finns en rad gemensamma utmaningar och utvecklingsomraden dar vardegrund och
organisationskultur har stor betydelse;

1. Attraktiv arbetsgivare, det vill séga att vara en arbetsgivare som attraherar
kompetenta och professionella medarbetare och chefer. Enligt de senaste siffrorna



fran Sveriges kommuner och landsting (SKL) ska en halv miljon medarbetare rekryteras
till valfarden fram till 2026.

2. Kundfokus och bemétande. Férvantningarna pa brukarinflytande och delaktighet dkar
liksom kraven pa vélfardens tjanster. Har behdvs medarbetare som har ratt
kompetens och bemotande och dar dven kunden uppfattar en positiv
organisationskultur.

3. Processer och samverkan éver grinser. Att organisera verksamheten i processer och
floden dar olika professioner och verksamheter samverkar for kundens béasta.

4. Ett tillitsbaserat ledarskap i hela styrkedjan dar bade professionerna och kunderna har
utrymme att paverka, utveckla verksamheten och driva forbattringsarbete. Det dkade
intresset for tillit som styrfilosofi beror bland annat pa att samhallet gar 6ver allt mer
fran hierarkisk styrning till samarbete i natverk och med strategiska allianser. Tillit,
som kontrast till detaljstyrning och skarpa granser, lyfts da fram som en viktig
forutsattning for att lyckas.

Dessa utmaningar ar nara integrerade med varandra. En positiv och &ndamalsenlig
organisationskultur som vagleder medarbetare och som erfars av kunder ar central for
utvecklingen av alla dessa fyra omraden.

Tillitsdelegationen har de senaste aren synliggjort behoven av att skapa forutsattningar for
mer tillit i ledningen och styrningen inom offentlig sektor och att sdkra att medarbetares
kompetenser och erfarenheter fullt ut tas tillvara. Det handlar i slutdnden om att na béttre
resultat och skapa mer varde i samhallet. Tillit ska forstas som en ledningsfilosofi dar kultur
och arbetssatt fokuseras pa verksamhetens syfte och brukarnas behov, dar varje beslutsniva
aktivt verkar for att stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer
samt sakerstalla integritet och hjalpvillighet (SOU2018:38; SOU).

1.2 ORGANISATIONSKULTUR OCH VARDERINGAR

Vad menas da med organisationskultur? Kultur &r nagot som uppstar nar manniskor arbetar
tillsammans for att nd mal och 16sa uppgifter. Det ar den uppsattning normer, varderingar och
verklighetsuppfattningar som finns i organisationen, de osynliga reglerna om hur vi som grupp
forhaller oss till saker och ting. Kulturen fungerar som ett socialt kitt, ger motivation, mening
och skapar trygghet.

e Kulturen &r relaterad till historia och tradition och paverkar forhallningssatt och satt
att tdnka och vara i organisationen.

e Den ar kollektiv och delas i mangt och mycket av medlemmarna i en grupp eller
grupper.

e Formas och utvecklas i samspel mellan individer och mellan individer och
omgivningen.

e Den ar svargripbar, svar att forklara och maste tolkas genom att upplevas.

Organisationskulturen har av flera forskare (bland annat E. Schein 2010) beskrivits med olika
"lager”. Bilden nedan ar ett satt att illustrera detta.
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Figur 1. Organisationskulturens tre lager

Det yttersta lagret ar beteenden och uttryck som kan observeras och beskrivas. Det kan
handla om hur medarbetare beter sig mot varandra, agerar i relation till kunder, arbetssatt,
ansvarstagande, ledarskapsstilar, kommunikation med mera. Mellanlagret i modellen ar
varderingar, normer, mal, riktlinjer som ar uttalade, ofta dven nedtecknade i olika former av
policys och styrdokument. Den innersta karnan ar underliggande forestallningar och
antaganden som inte gar att observera, ofta 4r omedvetna, men som i hog grad paverkar
tankesatt och beteenden. Bakgrunden till hur chefer och medarbetare agerar i praktiken gar
att finna i organisationens historia, viktiga hdndelser, ledarskap och organisering. Beteenden
styrs ocksa av vad som beldnas i praktiken, i form av feedback, individuell [6nesattning och
befordran. Det ar inte sjalvklart att beldoningssystemen stammer 6verens med de férvant-
ningar som beskrivs i styrdokument. Ett exempel &r nar samarbete och teamfokus uttrycks
som 6nskvard arbetsform men det som i praktiken beldnas ar individuella prestationer.
Organisationsforskare havdar att kulturen &r lika viktigt som strategi for framgang, men ocksa
att forandring av organisationskulturen ar svar att uppna.

Figur 2 nedan visar ett satt att ténka kring arbetet med kultur, varderingar och beteenden i
offentlig sektor dar grundlaggande rattsliga principer, gemensamma for all offentlig
verksamhet, ligger som en bas. Utgangspunkten for detta resonemang ar tillitsbaserad
styrning och ledning som syftar till att 6ka mojligheten fér medarbetarna att anvénda sitt
professionella omdoéme (som kontrast till att bli detaljstyrd).
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Figur 2: En integrerad modell fér arbetet med en god férvaltningskultur (Rapport nr 6 i Tillitsdelegationens
rapportserie Samtal om tillit i styrning, Bringselius 2019, s 37).



| botten och som grund for allt ligger grundlaggande rattsliga principer i form av lagar, och
andra viktiga utgangspunkter for offentlig sektor. Ovanfor dessa ligger organisationens,
overgripande uppdrag som tilldelas pa samhallsniva. Pa nasta niva finns styrfilosofi, mal och
strategier som beslutas internt av myndighetschefen efter dialog med ledningsgrupp och
anstdllda. Den 6versta nivan handlar om 6verenskommelser nar det géller konkreta forhall-
ningssatt och beteenden i den professionella vardagen. Bilden illustrerar att organisations-
kulturen har en djupare bas dn bara beteendenivan. Den 6versta nivan kan formuleras som
vardeord, men det ar inte nagot som sjalvklart rekommenderas. Tillitsdelegationens rapport
(Bringselius 2019) lyfter fram vikten av att ha respekt for det professionella omdémet och
menar att standardiserade vardeord kan bli allt for forenklade for att tas pa allvar. Riktlinjer
behdvs men mangden ar ofta sa omfattande att det &r viktigt att ha respekt for det
professionella omddmet om fler ska uppréattas. Har féresprakas i stallet ett dialogbaserat
arbete i en 6ppen process med regelbunden kollegial dialog kring teman i den professionella
vardagen.

1.3 UTTALADE VARDERINGAR OCH ONSKADE BETEENDEN |
REGIONENS STYRDOKUMENT

Som en del i forberedelserna fick vi i uppdrag att ga igenom regionens befintliga
styrdokument for att se om det gick att hitta 6nskade varderingar, beteenden och uttryck for
vilken sorts kultur man vill ska rada. De dokument vi gatt igenom ér:

- Vision Gotland 2025

- Strategisk plan och budget 2018-2020

- Digitaliseringsstrategi 2018-2022

- Servicepolicy 2013-2016

- Koncernledningens prioriterade omraden 2018-2019

- Personalavsnittet i dokument till budgetberedningen 2018

- Ledarskapsdokument (under framtagande)

- Riktlinjer fér kvalitet och verksamhetsutveckling (under framtagande)

- Malomrade i styrkort (framfor allt medarbetare och kvalitet) — fran
regiongotland.se/arsredovisning 2017

Vi kan notera att det ar gott om vardeord som beskriver ett dnskat ldge nar det géller
varderingar och beteenden i dessa dokument. Efter genomlasning listade vi de vi hittade och
grupperade dem i vardeord som liknar varandra. Figuren nedan illustrerar detta. | de flesta
styrdokumenten aterfinns regionens definierade varderingar fértroende, omtanke och
delaktighet. Vi noterar ocksa att det i samtliga styrdokument ar mycket tydligt “vem vi ar till
for” (kunden, brukaren, medborgaren i fokus).
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Figur 3. Uttalade vérderingar i Region Gotlands styrdokument.

Vi hittar ocksa ett antal vardeord som beskriver 6nskade beteenden hos chefer/ledare samt
medarbetare. De illustreras nedan:

Medarbetare

Engagerade, Motiverade, Ser
helhet, Ansvarstagande,
Hallbara, Stolthet, Forsta
uppdraget, Vilja bidra,
Meningsfullhet, Larande

Ledare

Modiga, Narvarande, Trygga,
Tydliga, Engagerade, Hallbara
Inspirerande,, Mangfald,
Normkritiska, Lyhorda,
Drivande, Sjalvkannedom

Figur 4. Uttalade virderingar/beteenden kopplade till ledarskap och medarbetarskap i befintliga
styrdokument

Efter genomgangen av styrdokument kan vi konstatera att det finns manga 6nskade
varderingar och beteenden som uttalas i styrdokumenten. Vi ser en tydlig viljeinriktning —
kunden/brukaren i centrum — och vi noterar en ambition att koppla till de tre befintliga
vardeorden. Vi noterar ocksa att de inte verkar vara tillrackliga da de kompletteras med en
mangfald av andra vardeord.

1.4 BEFINTLIGA VARDEORD — FORTROENDE, DELAKTIGHET, OMTANKE

Som en del i kartlaggningen har vi stallt fragor om de tre vardeorden fértroende, delaktighet
och omtanke. Vara intryck efter samtal i sex foérvaltningsledningsgrupper, fyra
kompetensnatverk och sex medarbetargrupper ar foljande:

Ar viardeorden levande?

Vardeorden ar relativt kdnda i ledningsgrupper och nétverk och de aterfinns i flera
styrdokument. Vi uppfattar att det var lange sedan det pagick nagot aktivt regiondver-
gripande arbete med vardeorden i fokus. Fa av de chefer vi traffat var med da de togs fram
och diskuterades pa bred front. Vart intryck ar att det inte &r manga som idag anvander dem
som verktyg for att paverka kultur och beteenden. Det finns forstas undantag fran detta. |
nagra forvaltningar har vardeorden kompletterats med vardeord som uppfattas vara mer
relevanta. Ibland anvands orden av medarbetare och fackliga organisationer nér de vill pavisa



att arbetsgivaren gjort fel i nagot avseende, till exempel “det dar var motsatsen till
delaktighet”, “var finns fortroendet?”.

Bland medarbetarna, baserat pa sex fokusgrupper, ar kinnedomen mycket lag. Endast 1-3
personer (av ca 10-15) i varje grupp har kunnat redogora for dem. Ytterst fa svarar jakande pa
frdgan om de under de senaste aret samtalat om dem i ndgot sammanhang.

Ar viardeorden relevanta?

Nar vardeorden presenteras ar det ingen som reagerar pa att de ar direkt felaktiga men
ddremot ar det manga som anser att de ar sa sjalvklara att de inte far ndgon betydelse. Nagra

2” o n

citat som uttrycker detta: “Helt okej men saknar propeller”, ”De &r inte framatlutade, ingen

framatsving, de ar utan fartrander”, “Borde vara lite mer offensiva, mer djaviar anamma”,
"hygienfaktorer”.

Att flera forvaltningar har tagit fram egna vardeord tolkar vi som att de inte ger tillracklig
mening, inte ar tillrackliga. A andra sidan har det inte sedan de togs fram drivits nagot samlat
och aktivt arbete med att forankra dem pa bred front, vilket fatt som konsekvens att de till
viss del somnat in.

Flera av de professioner som finns i regionen har egna professionella och etiska koder, till
exempel lakare, socionomer och larare for att bara ndmna nagra. | nagra av fokusgrupperna,
bland annat inom halso- och sjukvardens ledningsgrupp, diskuterades fragan hur dessa
forhaller sig till de organisatoriska vardeorden.

1.5 KARTLAGGNINGEN — METODIK, RESPONDENTER

Vart uppdrag har initialt varit att kartldgga den nuvarande organisationskulturen i Region
Gotland samt identifiera ett framtida dnskvart lage. Utgangspunkten ar att Region Gotlands
ledning ser behov av ett forandringsarbete for att bygga en gemensam kundorienterad
organisationskultur i hela regionen.

1.5.1 Var metodik

Med hanvisning till forskning om féréandringsprocesser i organisationer! har vi i samrad med
styrgruppen valt en metodik dar delaktigheten fran interna aktérer varit stor redan i
kartlaggningsfasen. Genom att involvera politiker, chefer och medarbetare i analysen av
nulage och dnskat lage har intentionen varit att skapa engagemang, férandringsberedskap
och forutsattningar for en framtida kulturforflyttning. Forskning baserad pa studier av lyckade
och misslyckade forandringssatsningar visar tydligt att ju tidigare viktiga aktorer involveras,
desto battre blir utgangslaget for att astadkomma verklig forandring. Genom bred delaktighet
Okar ocksa forutsattningarna for att forsta olika perspektiv, ndgot som ar viktigt for att
forandringen ska tas pa allvar av olika aktorer.

Inom Region Gotland finns cirka 250 chefer. Av dessa har drygt 200 medverkat i
kartlaggningen. Aven ett femtiotal medarbetare fran kompetensnatverken, medarbetare fran
kundtjanst och cirka attio medarbetare fran forvaltningarna har bidragit med viktiga inspel,
tankar och idéer, liksom Regionfullméktige med cirka sextio politiker och den centrala
samverkanskommittén (CSK).

! Sucessful Organizational Change. Integrating the Management Practice och Scholary Literatures, Stouten,
Rousseau, De Cremer (2018).



Dessa moten har pagatt fran mars-september. Resultat och intryck har sammanfattats,
analyseras och redovisas har i rapporten. Vi har i huvudsak anvént fokusgruppsmetoden som
ar en slags intervju i gruppformat. Férberedda fragor har stallts till grupper som uppmanats
diskutera tankar och asikter sinsemellan. Intervjuerna har letts av konsulter fran Lyhras team
som fordjupat och lyssnat for att forsta innebdrder och sammanhang. Varje fokusgrupp har
pagatt under tre timmar. Vart intryck efter alla samtal ar att det finns ett mycket stort
intresse for att diskutera, bidra till och utveckla Region Gotlands organisationskultur.

For det externa perspektivet valde vi i samrad med styrgruppen att anvdnda de
kundundersdkningar om bemotande och upplevelse som gors i Region Gotland och déar
resultaten gar att jamfora nationellt. | ett senare skede, i samband med revidering av Region
Gotlands servicepolicyn, kommer det ocksa att genomforas fokusgrupper. Styrgruppen
koordinerar sa att dessa utvecklingsarbeten kring service och organisationskultur halls
samman och styr mot regionens kvalitetsmal (se kap 3, Kundernas perspektiv).

Kraftfdltsanalys

En kraftfaltsanalys ar ett verktyg for att analysera ett nuldge. Metoden bygger pa att det finns
krafter (till exempel varderingar, kulturella uttryck, beteenden) som driver pa och underlattar
att nd uppsatta mal och krafter som hindrar och forsvarar.

En av de fragor som stallts i samtliga fokusgrupper samt chefsforum och regionfullmaktige:

- Varderingar, beteenden, kulturella uttryck som ni ar stolta éver, som bidrar till utveckling?
- Varderingar, beteenden och kulturella uttryck som motverkar och hindrar utveckling?

Utgangspunkten for fragorna har varit att identifiera krafter i den nuvarande kulturen som paverkar
regionens insatser for att klara sitt uppdrag/mal ”att sakra en god och kvalitativ valfard for
medborgarna”.

Virderingsanalys

En annan metod som vi anvant ar varderingsanalys, en slags varderingmatning baserat pa
vanliga vardeord (se bilaga 1) som brukar anvdndas i organisationer for att definiera kulturen.
Vi har inspirerats av Barret Value Center som utvecklat ett verktyg for att stodja
organisationer och ledare att medvetandegéra radande och dnskade varderingar. Verktyget
baseraseras pa en kunskapsbank med data kring varderingar i 6ver 6000 organisationer.

Deltagare i fokusgrupper och storgruppsarenor fick en lista pa 80 vanliga organisatoriska
vardeord. Listan har vi kompletterat med ytterligare vardeord fran regionens styrdokument
som inte redan ingick i listan. Deltagarna ombads att av dessa valja ut de tio som bést
kdnnetecknar Region Gotland idag. De fick dessutom vélja tio vardeord som de skulle 6nska
kdnnetecknar Region Gotland om fem ar. Matningarna genomfordes individuellt och i de
flesta fall genom verktyget Mentimeter.

Fokusgruppsintervjuer och samtal

Utdver ovanstaende har vi faciliterat samtal i fokusgrupperna och dar lyssnat till
beskrivningar, exempel, tolkningar och intryck. Vi har varit tva konsulter i varje fokusgrupp —
en som lett dialogen genom att stélla fragor, organisera samtal och folja upp samt en som
lyssnat, antecknat och skrivit minnesanteckningar.



Storgruppsarenor

Utdver fokusgrupper har vi vid tva tillfallen lett samtal vid sa kallade storgruppsarenor, det vill
sdga moten dar manga manniskor varit samlade. Pa chefsforum den 9 maj deltog cirka 200
chefer och i Regionfullmaktige den 13 maj cirka 60 politiker. | sa stora grupper finns det
begransade mdjligheter till gemensam dialog och for att fa inspel till kartlaggningen initierade
vi fragestallningar som diskuterades i mindre grupper och redovisades genom mentimeter.

Fokusgruppssamtalen och storgruppsarenorna har haft fler syften utéver att kartlagga
organisationskulturen. Det har ocksa varit att:

- Skapa engagemang, medvetenhet och forstaelse for begreppet organisationskultur och
dess kopplingar till beteenden, bade hos chefer och hos medarbetarna som deltagit.

- Ge forutsattningar for chefer pa olika nivaer, samt natverk, att bidra till och férbereda sig
infor ett forandringsarbete dar de sjalva sannolikt kommer att fa i uppdrag att agera
"forandringsledare”.

1.5.2 Deltagare/grupper som bidragit i kartldaggningen
Kartlaggningen har genomforts utifran tre évergripande perspektiv;

Lednings- och styrningsperspektivet

a. Sex fokusgrupper med férvaltningsledningsgrupper: socialférvaltningen (SOF),
teknikférvaltningen (TKF), samhéllsbyggnadsforvaltningen (SHF), halso- och
sjukvardsforvaltningen (HSF), regionstyrelseférvaltningen (RSF), utbildnings- och
arbetslivsforvaltningen (UAF).

b. Fyra fokusgrupper med kompetensnatverken: kommunikationsnatverket, HR-natverket,
kvalitetsnatverket och ekonominatverket.

c. Tva fokusgrupper med forsta linjens chefer: en dar cheferna leder stora grupper (6ver 25
medarbetare) och dar cheferna som leder mindre grupper (under 25 medarbetare).
Chefsforum
Regionfullméaktige

Medarbetarperspektivet

a. Sex fokusgrupper; en fran varje forvaltning med 10-16 medarbetare i varje.

b. Fackliga organisationer; en fokusgrupp med den centrala samverkansgruppen samt
presentation pa samverkanskonferens dar alla férvaltningarnas centrala
samverkansgrupper deltog.

Kundperspektivet

Resultaten fran kundundersékningar har sammanstallts av regionens kvalitetsfunktion (se
avsnitt 2.3.2) och diskuterats med kvalitetsansvariga fran férvaltningarna i en sarskild
fokusgrupp. Utdver detta har vi ocksa genomfort en fokusgrupp med ett tiotal medarbetare
fran regionens kundtjanst. Urvalet i fokusgrupperna har varierat. | de fokusgrupper vi haft
med forvaltningslednings-grupper och natverk har samtliga gruppmedlemmar bjudits in och
vart intryck har varit att grupperna varit i princip fulltaliga. Inbjudan till fokusgrupperna med
medarbetare har sett lite annorlunda ut. Till ndgra grupper har deltagarna “handplockats” for
att fa en bred representativitet fran forvaltningarnas olika professioner. | andra grupper har
medarbetare sjalva fatt anmala sitt intresse. Till fokusgrupperna gallande forsta linjens chefer
gick en fraga ut pa chefsforum och chefer som ville delta fick sedan anmala sig via HR.



2.NULAGE — DET INTERNA PERSPEKTIVET

Har redovisar vi kartlaggningen genom ett antal omraden som vi uppfattat vara centrala i
nulaget. Det ar en sammanfattning av fokusgrupper; forvaltningsledningsgrupper, chefer,
medarbetare samt av vardeordsmatningar pa chefsforum och i regionfullmaktige.

2.1 CHEFER OCH MEDARBETARE OM NULAGET

O-liget och det nira

| samtalen i fokusgrupperna har ett aterkommande tema varit 6-laget och hur det paverkar
arbetsplatsen Region Gotland. De vi har tréffat inom ramen for kartlaggningen ser bade
fordelar och nackdelar med 6-laget. Det uttrycks tydligt en stolthet dver Gotland som en
fantastisk plats och 6.

Litenheten och narheten upplevs mestadels vara av godo men personkdnnedom och nara
relationer kan ocksa skapa forvantningar fran kunder som forsvarar forutsattningarna att vara
professionell. Att traffa kunder och kollegor pa fordldramoten och i affaren gor att granser
mellan den yrkesmaéssiga och den privata rollen blir otydlig vilket kan leda till en kédnsla av att
alltid vara i sitt jobb.

Den begransade geografiska arbetsmarknaden lyfts aven den fram som bade positiv och
negativ. Lag personalomsattning ger stabilitet och trygghet f6r kunderna, men om den blir allt
for lag kan den hindra det nytdnkande som nya medarbetare kan bidra till. Det finns inte sa
manga alternativa arbetsgivare fér den som inte trivs eller vill vidare i sin utveckling.

ETT Region Gotland

Region Gotland &r en stor och komplex organisation med manga olika verksamheter utspridda
over sex forvaltningar. Nastan alla som arbetar i Region Gotland bor ocksa pa Gotland och ar
sjalva medborgare och kunder. Det innebaér att var och en bar pa tva olika perspektiv. Som
medarbetare forvantas jag foretrada min arbetsgivare medan jag som kund &r kravstallare
med forvantan pa stod, service och beslut. Narheten mellan politiker och medborgare ar
ocksa stor.

Samtalen i fokusgrupperna visar generellt pa en stark lojalitet och tillhorighet med den nara
verksamheten — det egna uppdraget, gruppens arbete, enhetens prestationer — men inte
sjalvklart till andra forvaltningar eller till regionen i stort. Flera beskriver ett avstand till
ledning och central administration pa Visborg. Ett uttryck som vi hér nédmnas i flera
sammanhang ar “nanannanismen”, en instadllning som det menas kan leda till att saker
hamnar mellan stolar och riskerar att inte bli omhédndertagna.

Manga uttrycker att det vore énskvart med en storre forstaelse och tillhorighet till Region
Gotland men menar ocksa att det ar svart att dverblicka helheten da organisationen &r sa
stor. En aspekt verkar handla om kunskap om andra verksamheter och om det gemensamma
uppdraget. For att kunna foretrdda andra delar av verksamheten finns behov av att forsta
kopplingen mellan sin egen insats och regionen i stort. Ledarskapets betydelse for
helhetsforstaelse och stolthet, for bade delen och helheten, anses vara centralt.

Nagra citat:

”Vi dr varandras kollegor om vi ser till helheten. Sa néir vi “pratar illa” om en
verksamhet sa behdéver jag komma ihGg att det faktiskt ér en kollega till mig”.
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”l'en sa stor och oéverblickbar organisation blir det en trygghet i att kdnna - vi dr
vi och dom ér dom”.

Yrkesstolthet, professionalism och mening

Vi har métt manga chefer och medarbetare som berattar om en stark yrkesstolthet med
manga uttryck for kompetens och professionalism. Vi uppfattar att det finns ett brett
engagemang for kunderna och en stark dnskan och drivkraft att gora ett bra jobb. Det géller
bade chefer och medarbetare i fokusgrupperna. Vi har hort manga goda berattelser om
ansvarstagande, engagemang, kamratskap och gott bemo6tande. Det gors bra saker for
patienter, elever, klienter och andra gotlandsbor och for Gotland i stort — for miljon, for
kollektivtrafiken, for samhallsutvecklingen. Upplevelsen ar att det &r meningsfullt att bidra till
valfarden pa Gotland.

“Tillsammans har vi ansvar fér vara patienter och nér samarbetet i teamet
fungerar som bdést kidnns det verkligen meningsfullt”

”En bra dag pd jobbet dr nédr jag kdnner att jag och mina arbetskamrater har
gjort ndgot bra fér kunderna och ndr vi far héra det direkt fran dem eller fran
vdra chefer”

Samarbete och samverkan &ver granser

De flesta vi mott beskriver att samarbetet med kollegorna i det néra fungerar val. Daremot
verkar det finnas utmaningar nar det géller samverkan over granser, mellan forvaltningar,
enheter och andra avgransade delar. Det kan dven gélla mellan funktioner och individer som
arbetar med liknande fragor. Ordet stupror aterkommer frekvent liksom beskrivningar av
negativa effekter for kunden.

Olika forvaltningar verkar ha kommit olika langt nar det géller samverkan dver granser och det
finns manga goda exempel. Vid aterkommande situationer dar det finns upparbetade
kontakter verkar det ofta fungera bra medan svarigheter uppstar vid nya utmaningar som
kréaver nya samarbeten och kontaktvagar. Detta beskrivs inte bara som kulturella hinder utan
dven som strukturella och nagot som skulle kunna underlattas genom tydliga mal,
gemensamma uppdrag och tydliga processer. Nagra namner till exempel interndebitering
som hinder for att ta nya kontakter. Flera vi talat med menar att samverkan over
organisatoriska granser ar en viktig lednings- och styrningsfraga som maste prioriteras hela
vagen fran namnd till forsta linjens chefer for att fa baring pa medarbetarniva. | flera av
forvaltningsledningsgrupperna fick kopplingen till politiken stort utrymme.

Nagra citat:

”Det dr viktigt att vi jobbar lika inom olika professioner och i olika delar av
verksamheten sg att det blir enklare fér brukaren.”

”En 6kad samverkan inom och mellan férvaltningar kan ocksé bidra till en
utveckling fér medarbetaren.”

“Ndrhet och personkénnedom kan underlétta samverkan, men kan ocksG vara
ett hinder. Det skulle vara bdttre att ha tydliga processer.”
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Utveckling och nytankande

Det pagar manga utvecklingsinsatser i regionen, bade koncernévergripande under ledning av
KLG och regionstyrelseforvaltningen och inom olika férvaltningar under ledning av
forvaltningschef och andra chefer. Verksamhetsutvecklare finns bade centralt och ute pa
forvaltningarna. Dock hor vi manga roster fran medarbetare ute i verksamheten som énskar
mer av nytdnkande och innovation samt att fa maojlighet att vara delaktig i utvecklingsarbeten
av olika slag. Det géller dven forsta linjens chefer. Vardagen innehaller hoga krav pa
effektivitet, problemldsning och bemétande. Armarna kavlas upp och fokus ar pa kunden i
nuet, det jobbas pa. | detta dagliga uppmarksammas problem och rutiner som skulle behova
utvecklas for att bli mer andamalsenliga.

Vi har hort engagerade medarbetare beskriva att deras idéer och forslag inte tas emot, att de
skulle 6nska att i hogre grad fa bidra till verksamhetsutveckling och delaktighet infér beslut. Vi
har ocksa i nagra sammanhang fangat en viss uppgivenhet ndr man mott attityden “det dar
har vi provat forr”.

”Det dr jobbigt att se behov och vilja férbéttra men inte fa till det i praktiken”
Tillit och trygghet

En aspekt pa kulturen handlar om trygghet och tillit. Nar vi staller fragor om organisations-
kulturen kommer orden forsiktighet och dngslighet ofta upp. Det galler bade i fokusgrupper
med chefer och med medarbetare. Aven politikerna i regionfullmaktige lyfter forsiktighet som
en utmaning. Vi har férdjupat fragestaliningen da vi tyckte att den var sarskilt intressant, inte
minst mot bakgrund av 6nskemalet fran politiken att Region Gotland ska préglas av en
tillitsbaserad kultur. Fenomenet aterfinns i flertalet forvaltningar. Vi har stallt fragor kring
detta, bade till forsta linjens chefer och till medarbetare. Har lyfter vi fram de viktigaste
aspekterna som framkommit i fokusgrupperna:

Manga upplever att medias aktiva bevakning av handelser och beslut leder till en oro for att
pa ett negativt satt bli exponerad i rollen som representant for regionen. Vad Region Gotland
beslutar och gor beror och paverkar gotlanningarna i hog utstrackning och media rapporterar
och kommenterar aktivt. | fokusgrupperna har det framkommit en generell upplevelse av att
publiciteten i media mestadels belyser Region Gotland pa ett negativt satt, en uppfattning
som regionens kommunikationsavdelning nyanserar.? Oavsett detta skapar medias granskning
en viss otrygghet hos bade chefer och medarbetare. Mot bakgrund av detta lyfts i flera
fokusgrupper vikten av att politiker och chefer star bakom enskilda tjanstepersoner i svara
beslut, bade internt och utdt mot allmanhet och media.

2 Kommentar frédn kommunikationsavdelningen: De mdtningar och vérderingar som gérs av den media-
rapportering som finns om Region Gotland, visar pa en kvantitativ 6vervikt av saklig och neutral nyhets-
rapportering. Region Gotland efterstrdvar en korrekt, réttvis och nyanserad nyhetsrapportering. Bedéms
dessa tre aspekter uppnddda i den rapporterade artikeln eller inslaget vérderas nyheten som “neutral”.
Virderingen som kommunikationsavdelningen gér grundar sig alltsa inte i férsta hand pG om héndelsen i
sig dr bra eller ddlig for den allmdnna bilden av Region Gotland. Hér vérderas istéllet hur nyheten presen-
teras, om flera sidor kommit till tals, om nyheten dr korrekt och rdttvis. Denna virdering tar sin utgangs-
punkt i att Region Gotland i sitt offentliga uppdrag férst och frimst efterstrévar att bli granskad och
omskriven pad ett rdttvist, korrekt och sakligt sdtt.
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Chefers och andra ledningspersoners forhallningssatt till att gbra misstag paverkas starkt om
hur ndgon vagar agera och inom vilka ramar. Nar en kanner sig hdmmad tas det sdkra fore det
osakra och det innebar att flexibilitet, inkdnnande och anpassningar till rdédande situationer
kan begransas. Pa vissa hall i organisationen verkar det finnas en forsiktighet kring att internt
synliggora problem, fel och misstag.

Medarbetare som vi talat med énskar mer av mod i ledarskapet, chefer som vagar fatta aven
obekvama beslut och genomfora nddvandiga forandringar. Chefer lyfter fram att daven de
kdnner en oro for att bli exponerad ifall det fattas “fel” beslut, gors ett misstag eller blir en
anmalan. Nagra menar att det maste finnas utrymme att vaga ta ut svangarna och darmed
riskera att “gora fel” i sitt chefsuppdrag, inte bara gora det som forvantas av en. Det finns
onskemal om en kultur dar misstag i hogre grad ses som kélla till larande.

Politikers agerande i enskilda drenden har en stor paverkan pa tjanstepersoners upplevelse av
tillit. Nar politiker har synpunkter pa tjanstepersonernas professionella bedémningar blir det
svart att gora ratt avvagningar. Storre kunskap om roller, respekt for varandras
forutsattningar samt en tydlighet i vad som géller efterlyses.

Styrning och ledning

Inom Region Gotland finns det val utvecklade koncerngemensamma styrdokument, visions-
dokument och overgripande viljeinriktningar. Det pagar eller planeras arbeten med utveckling
av overgripande policys och riktlinjer kring kvalitet, miljo, digitalisering, ledarskap, service,
arbetsgivarvarumarke med mera. Det finns en gemensam styrmodell med enhetlig struktur
for verksamhetsplanering och uppfoéljning. Koncernledningen samt chefer och medarbetare
pa regionstyrelseforvaltningen arbetar aktivt for att bygga ETT Region Gotland med
gemensamma forhallningssatt, strukturer och beteenden. Chefsforum som genomfors fyra
ganger per ar ar ett satt att skapa samhorighet och enhetlighet, ndgot som uppskattas mycket
av de chefer i forsta linjen som vi mott. Det finns en hog ambition nér det géller att skapa
enhetlighet och tydlighet.

Trots ovanstaende har vi mott manga synpunkter pa avsaknad av interna policyers och
gemensamma forhallningssatt. Andra lyfter snarare fram foljsamhet, kdinnedom och
forstaelse som problem. Bland dem som ansvarar for att ta fram 6vergripande styrdokument
framkommer en frustration dver att det koncerngemensamma utvecklingsarbetet inte nar ut i
verksamheten.

Stodfunktioner pa férvaltningarna, till exempel HR, ekonomi, kvalitet och kommunikation,
rapporterar formellt till forvaltningschefer men ska ocksa arbeta for att koncerngemensamma
riktlinjer hanteras likartat. De har darmed fler &n en chef att forhalla sig till.
Kompetensnatverken ska bidra till likartad hantering pa forvaltningarna men beskrivs av vissa
som inte tillrackligt paverkande for att bidra till ETT Region Gotland. Tydlighet i viljeinriktning
fran koncernledning och sampratade chefer beskrivs som viktiga forutsattningar for att lyckas
med storre enhetlighet.

Samtidigt som tydligare styrning efterlyses dnskar manga storre tillit och fortroende till
chefers och medarbetares formaga att arbeta sjalvstandigt, hantera uppkomna situationer
och utveckla verksamheten. | fokusgrupperna har manga uttryckt 6nskemal om en storre
tydlighet i roll, mandat och handlingsutrymme. En vilja att fa méjlighet att anvénda sitt
professionella omddme men ocksa fa stdd och vagledning av sina chefer. Feedback énskas
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bade pa det som gbrs bra och det som skulle behdva goras annorlunda. Nagra lyfter fram att
det idag ar for mycket detaljstyrning medan andra menar att det i allt for hog grad gar “svava
fritt”.

Nagra citat fran forsta linjens chefer:

- "Hégsta ledningens vilja bérs inte vidare av mellancheferna, som gér olika”.

- " Vitrycks pa I6sningar i stéllet foér att skapa delaktighet och samskapande.”

- ”Det finns en kontrollkultur — hur rimmar det med tillitsbaserat ledarskap ?”

- "Vichefer vill ha tillit uppifran men hur mycket tillit har vi till vdra medarbetare?”

Medarbetarskap och attityder

Liksom i andra stora organisationer ar det svart att tala om en kultur och enhetlighet i
medarbetarskap. Olika kulturer vaxer fram i olika delar av verksamheten vad géller olika
beteenden, kommunikationsmoénster, ansvarstagande med mera. Det vi noterat i
fokusgrupperna ar att det finns ett stort engagemang och en vilja att vara med och paverka.
Vi har métt kloka och reflekterande chefer och medarbetare som uppskattat att fa stanna upp
och tillsammans med kollegor fran andra enheter prata om sitt arbete och sin arbetsgivare.

Vad har vi da hort:

- Kundenicentrum ar en sjalvklarhet och ger mening

- Det finns ett engagemang, erfarenhet och stolthet éver sitt uppdrag
- Gnaéllkulturer uppskattas inte, blir destruktivt pa manga satt.
“Nanannanismen” och snavt fokus pa uppgifter gynnar inte helheten
Onskemal om feedback, uppféljning och narvarande chefer.

Ledarskap, ledarkulturen

Vi genomférde tva fokusgrupper med forsta linjens chefer, varav en grupp med chefer som
leder stora och geografiskt utspridda verksamheter (6ver 25 medarbetare) och en som har
farre &n 25 i sin grupp. Det har avsnittet baseras i huvudsak pa dessa tva fokusgrupper.

Ledarkulturen beskrivs som prestigelés mellan chefskollegor med en kollegial stamning dar
det gédrna delas med sig av erfarenheter och kunskap. Chefsforum upplevs som positivt och
nagot som gynnar kanslan av helhet och kollegialt utbyte. Ledningsgrupper finns pa olika
nivaer och de verkar fungera lite olika, fran forum for dialog, reflektion och utveckling till ren
informationsoverforing.

Generellt finns en upplevelse av att fa bra support fran stodfunktioner. Stédet utvecklas i ratt
riktning. Har néamns sarskilt HR-stodet da personalfragor ofta ar utmanande. Dock lyfts att HR
ar pressade och har ont om tid.

Cheferna upplever att ekonomin ar starkt styrande. Det paverkar handlingsutrymmet och
mojligheter att utveckla verksamheten. De menar att budgeten bidrar till stuprorstank och
bristande samarbete dver granser.

Ledningskulturen beskrivs av vissa som reaktiv och forsiktig. Flera chefer lyfter fram att de
skulle 6nska mer delaktighet i utveckling och tydligare feedback fran éverordnade chefer. Det
ar viktigt att bli erkand, veta att man ar pa ratt vdg och fa fortroende fran sin ndrmaste chef.
Det upplevs att det finns en frihet som chef, ndgra anser att det ar bra medan andra efterlyser
tydligare ramar, mal och riktning.
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Chefer som har stora och geografiskt utspridda grupper upplever att det &r utmanande att
skapa samhorighet och att vara nédrvarande. Det ar ltt att bli administrator i stallet for ledare
och mycket tid gar at till att hantera personalproblem av olika slag. Mojligheterna att utveckla
verksamheten blir begrénsad.

Nagra citat:
“Vi chefer férvintas vara lite lama, far inte styra eller bli fér starka”
”Ibland Iater man medarbetarna géra lite som de vill”
“Viktigt att kénna att min chef har fértroende fér mig och vad jag gér”

2.2 VARDEORD, FRAN NULAGE TILL ONSKAT LAGE

| det har avsnittet redovisar vi det samlade resultatet av den varderingsanalys som vi
genomfort med deltagarna i fokusgrupperna, bade chefer, natverk och medarbetare. Vi har
utgatt ifran 80 vardeord som brukar anvandas i organisationer for att definiera kulturen
(bilaga 1). Deltagarna ombads att vélja ut de tio som béast kinnetecknar Region Gotland idag.
De fick sedan vélja tio vardeord som de skulle 6nska kdnnetecknar Region Gotland om fem ar.
Matningarna genomfordes individuellt, som ett inslag i fokusgruppen eller dagen efter,
genom mailsvar.

| tabellerna nedan finns de tio mest frekvent valda vardeorden listade, i fallande skala. De ord
som fatt flest “roster” aterfinns dverst. Ett observandum &r att deltagarna i forvaltnings-
ledningsgrupperna ombads identifiera vardeord som kdnnetecknar den egna forvaltningen,
medan natverken ombads tédnka pa hela Region Gotland. Medarbetargrupperna har utgatt
ifran sin forvaltning. Trots att fragorna riktats lite olika har vi valt att sammanstélla dem som
en helhet. De hér resultaten ska ses som en grov temperaturmatning, dar siffrorna inte ger
nagon exakt information, men dar forhallandena mellan varden, mellan vardekategorier och
mellan grupper ger en indikation pa hur organisationen ser pa sig sjalv.

| bilaga 3 aterfinns varje forvaltnings respektive natverks svar. P4 medarbetarniva har vi inte
gjort motsvarande sammanstallning eftersom det skulle ge missledande information da
fokusgrupperna inte kan anses representera medarbetarna i stort. Sammanslaget ger det
anda en intressant bild.

LEDNING

NUVARANDE KULTUR ONSKAD KULTUR

Engagemang 59 Engagemang 51
Kompetens 59 Ekonomisk stabilitet 43
Stupror 51 Delaktighet 41
Ansvarstagande 49 Stolthet 40
Forsiktighet 40 Professionalism 35
Erfarenhet 39 Fortroende 35
Gora skillnad 39 Samarbete 6ver granser 33
Meningsfullhet 38 Kvalitet 33
Professionalism 33 Kompetens 27
Kvalitet 32 Mod 25

Tabell 1. Sammanstdélining av ”virderingsmdtning” genomford under fokusgruppsméten i sex
forvaltningsledningsgrupper och fyra kompetensndtverk, totalt ca 90 svarande.

Tabellen visar antal personer som valt respektive vardeord. Varje person ombads vilja tio
varderingar som kannetecknar nuvarande kultur och tio som de 6nskar ska kdnneteckna
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kulturen om fem ar. Rod text anger potentiellt begransande vardeord. Fet text anger
vardeord i topp-10-listan som inte finns med bland de tio forsta i nuvarande kultur.

Den forsta tabellen beskriver nuldget. Vardeorden engagemang och kompetens ligger i topp,
foljt av ansvarstagande, erfarenhet och gora skillnad. Tva potentiellt begransande varderingar
finns pa listan — stuproér och férsiktighet. Den andra tabellen visar 6nskad kultur. Aven har ar
engagemang den vardering som fatt flest réster. Sex varderingar har tillkommit pa tio-i-
topplistan nar man jamfor nuldge och 6nskat lage — ekonomisk stabilitet, delaktighet, stolthet,
fortroende, samarbete 6ver granser och mod. Det ar varderingar som man onskar se mer av i
framtiden.

Tabellen nedan visar vilka varderingar som valts av personerna i de sex medarbetargrupperna,
en fran varje forvaltning.

MEDARBETARE

NUVARANDE KULTUR ONSKAD KULTUR

Stupror 24 Langsiktighet 17
Kortsiktighet 21 Kvalitet 15
Engagemang 20 Samarbete over granser 14
Kompetens 20 Jamlikhet 14
Erfarenhet 18 Engagemang 14
Forsiktighet 16 Fortroende 14
Byrakrati 13 Tydlighet 14
Hjalpsamhet 13 Delaktighet 13
Ansvarstagande 10 Helhetssyn 13
Professionalism 9 Oppenhet 13

Tabell 2. Sammanstdlining av ”védrderingsmdtning” genomférd i anslutning till fokusgruppsmdoten i
medarbetargrupper, totalt ca 39 svarande av ca 60 personer som deltog i fokusgrupper.

Matningen med medarbetarna genomférdes per mail dagarna efter fokusgruppsmotet vilket
innebar att det blev ett visst bortfall. | varje grupp deltog 8-16 personer fran spridda delar av
respektive forvaltning. Tabellen visar antal personer som valt respektive vardeord. Varje
person ombads vélja tio varderingar som kdnnetecknar nuvarande kultur och tio som de
dnskar ska kanneteckna kulturen om fem ar

Den forsta tabellen visar nuldget. Har toppar tva potentiellt begransande vardeord — stupror
och kortsiktighet — f6ljt av de positivt vardeladdade vardeorden engagemang, kompetens och
erfarenhet. Den andra tabellen visar 6nskad kultur. Endast ett ord finns kvar fran
nulagestabellen och det ar engagemang. | 6vrigt har man valt andra ord, sa som langsiktighet,
kvalitet, samarbete over granser med flera.

Vardeorden samlade i vardekategorier

For att skapa en storre tydlighet har vi “klustrat” de 80 vardeorden i ett antal huvudomraden.
Som exempel har viardeorden kompetens, erfarenhet, kvalitet och professionalism samlats
under huvudrubriken Professionalism. | bilaga 2 framgar hur dessa kluster ser ut, de
varderingar som finns under varje kategori.
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Klustren utgdr en sammanfattning av ledningens och medarbetarnas beskrivning av nuldget
och det dnskade laget. Har beskriver vi huvuddragen i de jamforelser som kan géras med
hjalp av klustren.

| stapeldiagrammen nedan utgor de bld staplarna vardeomraden som beskriver nuldget.
Stapelns hdjd anger hur manga som angett vardeord inom det omradet. De orangea staplarna
i diagrammet nedan anger de omraden som Onskas satsas pa att utveckla framdver. De hoga
staplarna anger alltsd omraden som manga beddmt viktiga att atgarda.

Stapeldiagrammet nedan visar ledningsperspektivet.

Ledning: Nuvarande och 6nskad kultur
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Tabell 3. Forvaltningsledningsgrupper och nétverk. Virdeorden dr samlade i virdekategorier (kluster). Bla
staplar visar nuldget, orangea staplar énskat Idge, om fem dr.

Tabellen visar att i nuldget (bla staplar) ligger professionalism i topp foljt av syfte/mening och
valvilja. Nar det galler 6nskat lage (orangea staplar) ligger partnerskap/samarbete forst tatt
foljt av professionalism, energi/kanslor, riktning/helhet och férnyelse/utveckling.

| jdmforelsen mellan nuvarande och 6nskad kultur ser vi att de omraden som ledningen
onskar betydligt mer av éan de anger som radande idag (storst differens mellan nulage och
onskat lage) ar:

e partnerskap/samarbete
e riktning/helhet

e mod/kraft

e fornyelse/utveckling

o tillit
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Stapeldiagrammet nedan visar medarbetarperspektivet.

Medarbetare: Nuvarande och 6nskad kultur
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Tabell 4. Medarbetare fran olika férvaltningar. Vérdeorden samlade i virdekategorier (kluster). Bla staplar
visar nuldget, orangea staplar énskat Idge, om fem dr.

Nar det gdller medarbetarna ser vi att vardeord som klassats in under professionalism ar
vanligast. Aven energi/kénslor, syfte/mening och vélvilja dr virdeomraden som sarskilt anses
utmarka nuvarande kultur. Nar det galler onskat lage toppar partnerskap/samarbete,
riktning/helhet och férnyelse/utveckling omraden som sarskilt &nskas utvecklas. Aven i
framtiden varderas professionalism hogt.

| jamforelsen mellan nuvarande och 6nskad kultur ser vi att de omraden som medarbetarna
onskar betydligt mer av an de anger som radande idag (storst differens mellan nulage och
onskat lage) ar:

e partnerskap/samarbete

e riktning/helhet

o fornyelse/utveckling

e Oppenhet/kommunikation
e mod/kraft

e etik/hogre varden

En jamforelse mellan Ledning och Medarbetare visar férhallandevis stor samstammighet (se
diagram nedan). Diagrammen visar andel svar per omrade i relation till gruppens samtliga
svar, och ar alltsa jamforbara trots att grupperna ar olika stora. Forsta tabellen visar nuldget.
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Nuvarande kultur, andel svar per kategori av alla svar i respektive grupp
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Tabell 5. Jimférelse mellan Ledning och Medarbetare, nulége. Diagrammen visar andel svar per omrade i
relation till gruppens samtliga svar, och ér alltsa jémférbara trots att grupperna ér olika stora.

Ledningen anser i nagot storre grad an medarbetarna att dagens kultur préglas av

e syfte/mening
e Oppenhet/kommunikation
e vilvilja
e ekonomi
Medarbetarna anser nagot i storre grad an ledningen att dagens kultur praglas av

e differentiering

e etik/hogre varden
e resultatorientering
o tillit

Tabellen nedan ar en jamforelse mellan lednings och medarbetares syn pa det dnskade laget.
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Onskad kultur, andel svar per kategori av alla svar i respektive grupp
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Tabell 6. Jimférelse mellan Ledning och Medarbetare, 6nskat ldge. Diagrammen visar andel svar per
omrade i relation till gruppens samtliga svar, och dr alltsa jdmférbara trots att grupperna dr olika stora.

Aven i det dnskade ldget 4r samstammigheten stor mellan ledning och medarbetare dven om
det finns en del storre skillnader. Partnerskap/samarbete ligger i topp fér bade ledning och
medarbetare. Det giller dven riktning/helhet, férnyelse/utveckling och professionalism. Aven
nar det galler tillit, valvilja och mod/kraft ligger staplarna relativt lika, men pa en lagre niva.

Ledningen vill i storre grad an medarbetarna utveckla de har delarna av kulturen:

e ekonomi

e syfte/mening

e energi/kénslor
e professionalism

Medarbetarna vill i storre grad an ledningen att utveckla de har delarna av kulturen:

e etik/hogre varden

e ledning/styrning

e riktning/helhet

e Oppenhet/kommunikation

Varderingsmatningen som helhet visar att beskrivningarna av nuldget, bade ledning och
medarbetare, i hog grad handlar om professionella varderingar sasom kompetens,
erfarenhet, kvalitet och professionalitet. Aven engagemang och meningsfullhet ligger hogt.

| framtiden, om fem ar, finns professionella varderingar kvar men de har kompletterats med
vardeord som utrycker mer av samarbete, delaktighet, riktning, helhet, férnyelse, utveckling,
mod och kraft. Matningarna bekraftar var sammantagna bild efter att ha lyssnat till samtal i
fokusgrupperna.
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2.2 SAMMANFATTNING NULAGE

| forandringsarbeten ar det viktigt att inte bara fokusera pa problem och utmaningar utan
ocksa bygga vidare pa allt det som fungerar val. Vi uppfattar att det i Region Gotland ar
mycket som ar val fungerande och som det &r viktigt att uppmarksamma, synliggéra och ta till
vara. Fokusgrupperna har under var ledning fatt gora en sa kallad kraftfaltsanalys. Det &r en
metod som ofta anvands i kartlaggningar i samband med forandringsarbeten. Det handlar om
att identifiera krafter som driver pa och underlattar att na uppsatta mal samt krafter som

hindrar och forsvarar.

Den overgripande uppgiften fér Region Gotland ar att “sékra en god och kvalitativ vdlfdrd fér
medborgarna”. Har har vi ssammanfattat krafter, i det héar fallet beteenden och kulturella
uttryck, som enligt var kartldggning paverkar forutsattningarna att leva upp till denna viktiga
uppgift. Annu en gang till vi poangtera att vi synliggdr breda monster utifran vad som
berdttats for oss men att det forstas finns andra berattelser som leder at andra hall.

Krafter som stédjer och underlattar

Samhallsuppdraget ger meningsfullhet och
stolthet

Brett engagemang for kunden och en vilja
att gora ett bra jobb

Manga uttryck for kunnighet, yrkesskick-
lighet och professionalism

Lojalitet och stolthet till det ndara samt till
Gotland som plats

Vilja att bidra och vara delaktig i utvecklings-
och forbattringsarbeten.

Vanlighet, ansvarstagande, gott kamratskap.

Manga styrdokument pa plats, hog
ambitionsniva nar det géller struktur och
enhetlighet

Krafter som hindrar och foérsvarar

Svart att forsta helheten, se sin del i den och
ta helhetsansvar

"Stuprorstankande” och strukturella hinder
forsvarar samverkan 6ver granser. Ekonomi
och politik med namnder styr.

Fokus pa nulage snarare an framtid och
utveckling

Svart att kdnna tillhoérighet och stolthet till
Region Gotland i stort inklusive dess
arbetsgivarvarumarke.

Forsiktighet, radsla for att gbra misstag, blir
hinder for utveckling och larande. Detalj-
styrning som kontrast till tillit?

Missnoje, “gnall”, bristande ansvarstagande

Styrdokument och policys nar inte alltid ut i
verksamheten, brister implementering och
delaktighet
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3.KUNDERNAS PERSPEKTIV

Region Gotland &r en stor organisation med manga olika verksamheter spridda over sex
forvaltningar. De finns pa olika geografiska platser. Regionens kunder benamns olika
beroende pa vilken relation de har till de olika forvaltningarna. De ar patienter, brukare,
boende, elever, bidragssokande och tillstandssdkande, ofta flera roller samtidigt. De nyttjar
regionens anlaggningar, vagar, mark, park, avlopp, sophantering och raddningstjanst med
mera. De flesta medborgare har flera relationer och kontakter med regionen. En del moter
regionens medarbetare direkt och andra i form av allman service.

Néastan alla som arbetar i Region Gotland bor ocksa pa Gotland och &r sjalva medborgare och
kunder och bar darmed pa tva olika perspektiv. Som medarbetare forvantas jag féretrada min
arbetsgivare medan jag som kund &r kravstallare med férvantan pa stdd, service och beslut.
Aven till politiken &r det nira.

Region Gotland har for perioden 2020-2023 tva viktiga kvalitetsmal som beskriver ambitionen
i forhallande till sina kunder;

Mal 10: Alla som nyttjar Region Gotlands tjanster upplever att det ar 1att att komma i kontakt
med berord verksamhet inom regionen.

Mal 11: All som nyttjar Region Gotlands tjanster kan vara medskapande och blir respektfullt
bemotta.

For att pa ett overgripande plan fanga kundperspektivet har vii dialog med styrgruppen
utgatt ifran de kundundersékningar om bemétande som gors i Region Gotland och dar
resultaten gar att jamfora nationellt. | samband med att regionens servicepolicy ska revideras
planeras det att genomfora fokusgrupper for att mota medborgare direkt. Styrgruppen
kommer att koordinera dessa tva utvecklingsarbeten, kultur och kundservice, sa att de halls
ihop.

Resultaten fran de olika kundundersokningarna om bemotande, ndjdhet och upplevelser har
sammanstallts av enheten for utveckling och kvalitet samt diskuterats i en fokusgrupp
bestdende av kvalitetsansvariga. De har en god bild av hur kunder, patienter, brukare, elever
upplever Region Gotland utifran dessa matningar. For den som vill gar det att lasa mer pa
gotland.se/statistik.

Vi har dessutom genomfort en fokusgrupp med medarbetare fran regionens
kundtjanstfunktioner som idag bestar av regionupplysningen pa regionstyrelseférvaltningen,
samhallsbyggnadsforvaltningens kundtjanst samt teknikforvaltningens kundtjéanst.
Medarbetare fran denna sammantagna kundtjanstfunktion moter dagligen kunder i olika
arenden.

3.2 VAD SAGER KUND- OCH MEDBORGARUNDERSOKNINGARNA?

Nojdheten hos de personer som ar mottagare av regionens tjanster, mats pa olika satt inom
forvaltningarna. Vi redogér nedan for tre undersokningar som &r valda utifran att de méater
regionens tillgdnglighet och bemoétande. Tva av dem, medborgarundersokning och
servicematningen, omfattar hela bredden i regionens verksamhet och Insiktsmatningen
fokuserar pa hur en specifik malgrupp, uppfattar regionens myndighetsutovning.
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Dessa tre undersdkningar anvands som verktyg i regionens uppfoljning och bedémning av sin
maluppfyllelse. De tre verksamhetsomraden som synliggdrs omfattar stora grupper som ryms
inom "kundbegreppet”, det vill séga brukare, kunder, patienter, elever med flera. De ar ocksa
vedertagna matningar for att félja kommuners och regioners kvalitet pa det nationella planet.

Servicemitningen® genomfors varje ar och méater kontakter med regionens olika
verksamheter via telefon och mail och Region Gotland jamférs med andra kommuner i
likvardig storlek. | denna matning ligger Region Gotlands resultat pa totalen i stort sett i niva
med snittet av undersdkta kommuner inom de flesta frageomraden.

Nar det géller tillganglighet via telefon sa mats bland annat andelen lyckade kontaktforsok
med en handlaggare. Andelen lyckade kontaktférsok ar for Region Gotland 68 procent totalt,
vilket ar hogre an forra matningen och i niva med snittet for likvardiga kommuner. Nar det
galler betyget for bemotande av enskilda handlaggare via telefon sa fick Region Gotland ett
betyg pa 76 procent, vilket innebér att bemotandet hos handlaggarna oftast har beddmts som
"mycket god” eller "god”.

Nar det galler svar via e-post inom tva dygn fick Region Gotland battre betyg an snittet i den
senaste matningen. 84 procent av e-postbreven besvaras inom ett dygn vilket ar nagot hogre
an genomsnittet for likvardiga kommuner som ligger pa 77 procent. Dock ligger
svarskvaliteten inom regionen nagot under genomsnittet. 28 procent av svaren fran Region
Gotland innehdll extra bra information och hanvisningar vilket ar under snittet, 39 procent for
likvardiga kommuner.

Servicematningens totala resultat for Region Gotland férbattrades 2018 jamfort med
foregdende ar.

Resultatet i Insiktsmatningen* mater foretagsklimatet. Dar stalls det frdgor om bland annat
tillganglighet och bemotande gentemot féretagare inom regionens myndighetsutovande
verksamheter och nojdkundindex (NKI) for helheten ligger under riket, 65 jamfort med 72.

Betygen avseende bemotande och tillgdnglighet i denna undersékning ligger ocksa under
snittet. Bemotandet, totalt NKI, fick resultatet 73, jamfort med 78 (riket). Tillgangligheten,
totalt NKI, hamnade pa 66 jamfort med 72 (riket).

Nar det galler insiktsmatningen sa har resultatet, NKI totalt, forsédmrats nagot jamfort med
foregdende ar. Gransen for ett hogt betyg anses vara betyg dver 70 enligt Sveriges kommuner
och landsting som utformat undersdkningen och sammanstéller alla resultat.

| den senaste medborgarundersdkningen® som genomférdes 2018 far Region Gotlands
invanare bland annat tycka till om regionens verksamheter. Region Gotland fick 2018 ett
néjdmedborgarindex (NMI) pa 51, vilket ar ett resultat under snittet for alla undersokta
kommuner, 56. Region Gotlands resultat var dock en avsevard forbattring jamfort med
foregaende undersokning som genomfoérdes 2016. NMI hade mellan aren 2016 och 2018 okat
med 12 enheter, fran 39 (2016) till 51 (2018).

Enligt SCB ska betygsindex under 40 klassas som “inte godkant”. Gransen for “néjd” gar vid 55
och betygsindex pa 75 eller hogre kan tolkas som "mycket n6jd”. Region Gotlands betyg

3 Serviceméatningen via telefon och e-post 2018, JSM Telefront.
4 Servicematning av kommunernas myndighetsutdvning (malgrupp foretagare), Insikt 2018, SKL.
> Medborgarundersokningen 2018, SCB.
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hamnar i spannet mellan 40 och 55, vilket ar ett betygssteg som inte tolkas av SCB. Det kan
konstateras att Region Gotland ligger ndrmare gransen for "n6jd” an “inte godkdnt” nar det
géller detta index.

Inom medborgarundersdkningen och avsnittet dar medborgarna far tycka till om regionens
verksamheter, finns dven ett antal frageomraden som speglar olika delar av den undersokta
verksamheten. Har finns bland annat fragor som handlar om regionens bemdétande och
tillganglighet i stort.

Det sammanfattande betyget for fyra delfragor inom omradet blev for Region Gotlands del
50, vilket ocksd ar ett betyg som ligger ndgot under rikssnittet pa 57. Aven detta betyg har
forbattrats fran 43 till 50 for Region Gotland mellan aren 2016 och 2018. Tolkningen ar att
dven detta betyg ar ett sa kallat "mellanbetyg”, dar medborgarna varken kan anses vara
"nojda” eller att betyget kan anses vara “inte godkant”.

Skolan

Enkatundersdkningar till vardnadshavare for barn i férskolan och for elever i sarskolan visar
att vardnadshavarna ar nojda och resultatet har okat jamfort med tidigare matningar. For
forskolan visar resultaten att néjdheten ar en aning hogre hos foraldrar till flickor &n pojkar.
Forskolorna arbetar aktivt med att analysera enkéatresultaten och manga bjuder in vardnads-
havarna till dialog kring enkéatresultat och framkomna synpunkter.

| Skolinspektionens elevenkat undersdks nojdheten hos elever i arskurs fem, nio och ak 2 pa
gymnasiet. Resultatet visar att eleverna i bade arskurs fem, nio och ak 2 pa gymnasiet ar mer
ndjda med sin skola jamfort med snittet for alla kommuner. Pa Folkhdgskolan far deltagare
svara pa fragor som generar ett ndjdstuderandeindex (NSI). Nojdheten har 6kat under 2018
jamfort med tidigare.

Sammanfattningsvis visar resultaten for 2018 pa hog nojdhet hos elever och vardnadshavare
och goda skolresultat i forhallande till riket.

Socialtjansten

Brukarundersokningen inom hemtjansten visar att 93 procent ar ndjda och inom sarskilt
boende ar 83 procent ndjda. Bada resultaten ligger dver rikets genomsnitt. Pa daglig
verksamhet inom LSS ar 79 procent nojda vilket ocksa ligger 6ver genomsnittet for riket.
Resultatet av brukarundersékningen inom individ och familjeomsorgen visar att 73 procent ar
ndjda vilket ligger strax under riksgenomsnittet.

Forbattringsomraden som framkommit och prioriterats i brukarundersokningar ar:
- trygghet och delaktighet i boende foér ensamkommande unga
- att personalen pratar sa att man forstar
- att maninte ar radd for nagot inom daglig verksamhet enligt LSS
- trygghet och att personalen bryr sig om brukarna inom sysselsattning enligt SOL
- ensamhet inom hemtjansten
- veta var man ska vanda sig for att framfora synpunkter och klagomal inom hemtjanst
och sarskilt boende

Hélso- och sjukvard

Inom primarvarden genomfordes under hosten 2017 en nationell undersokning dar alla
vardcentraler deltog. Flertalet patienter upplever att de far ett gott bemotande pa 6ns
vardcentraler.
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Inom psykiatrin har en nationell patientundersdkning genomforts. Patienternas upplevelser
av sin vard inom barn-och ungdomspsykiatrin pa Gotland har bland de béasta resultaten av
samtliga landsting. Det finns ocksa forbattringsomraden som till exempel mer information om
stédgrupper och patientféreningar. Inom vuxenpsykiatrin instdmmer patienterna till stor del
att de ar delaktiga i beslut om sin vard och behandling men inte i den utstrackning som de
dnskar.

| den nationella undersdkning 2018 om patienters upplevelser av somatisk vard pa Visby
lasarett ligger de flesta resultat over genomsnittet for riket och for slutenvarden har Gotland
hogst resultat av samtliga landsting for sex av sju dimensioner. Fér 6ppenvarden ar resultaten
for alla dimensioner battre an rikets genomsnitt. Det finns forbattringsomraden; exempelvis
efterlyser patienterna mer information om hur patientens sjukdom och halsotillstand kan
komma att paverka patientens vardag samt information om eventuella férseningar.

3.2 REFLEKTIONER BLAND KVALITETSANSVARIGA OCH KUNDTJANST

Bilden av att bemotandet i stort sett ar gott bekréaftas av fokusgruppen med kundtjénst. De
flesta kunder som kundtjanst har kontakt med uttrycker sig i motet/samtalet neutralt eller
positivt till regionens verksamhet. Endast en liten del ar kritiska. | receptionen ar
helhetskanslan positiv, det &r séllan nagon som ar upprord eller frustrerad. Da det hander
handlar det oftast om parkeringssituationen pa Visborg (dyrt med parkering, kranglig app).

Kundtjanst upplever att kunder generellt sett &r positiva till att komma i kontakt med en fysisk
person i kundtjanst, nagon att prata med, fraga och fa direkt information fran. Det som
uppskattas ar hjalpsamt bemotande, snabbt agerande, hjélp till kontakt med ratt person,
Oppettider och information.

Kundtjanstens medarbetare upplever att det finns vilja hos de flesta av regionens chefer och
medarbetare att ge bra service och att vara tillgdngliga. Det finns ocksa en stor bredd pa
kompetens inom olika omraden, manga kunniga personer att hanvisa samtal till. Dock upplevs
det som att det finns brister som paverkar kundernas instéllning till Region Gotland. Det
bekraftas av resultatet i servicematningen som visar att telefontillgéngligheten och
bemdtandet gentemot medborgare kan forbattras. Det upplevs ibland svart att komma i
kontakt med viktiga funktioner och det &r svart att na vissa handlaggare. Telefontider stalls in,
till exempel vid krock med méten och kundtjanst far da fungera som en buffert mot kunden.
Lang tid i “handlaggningskoder” vacker ocksa irritation bland kunderna. | dagsldget upplever
medarbetarna fran kundtjanst att det ar sarskilt svart att komma i kontakt med hélso- och
sjukvarden.

Fokusgruppen med kvalitetsansvariga beskriver att det finns en ambition att ge storre
inflytande och delaktighet till brukare, kunder och patienter samt i hdgre grad involvera dem
som resurser i utvecklingen av véalfarden pa Gotland. Det handlar bade om delaktighet i det
nara motet och om brukarmedverkan i olika utvecklingsarbeten. | malen for Region Gotlands
verksamhet 2020-2023 ar mal 11, Alla som nyttjar Region Gotlands tjéinster kan vara
medskapande och blir respektfullt bemétta sarskilt tydligt nar det géller detta.

Digitaliseringen erbjuder méjligheter med tjanster som blir mer tillgangliga och det pagar
standigt utveckling inom detta omrade. Kundtjanst ser en del utmaningar med digitaliseringen
da vissa grupper, sasom aldre, i storre utstrackning har svarare att hantera digitala tjanster.
Kundtjanst lyfter ocksa fram utmaningen med olika system, tillexempel for drendehantering,
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vilket férsvarar samarbetet 6ver organisatoriska granser och som i slutanden paverkar
kunden.

Fokusgruppen med kvalitetsansvariga lyfter svarigheten med att kunder ofta har andra
forvantningar an vad regionen har i uppdrag att leverera. Sarskilt tydligt blir det i
verksamheter som har myndighetsutdvning som uppdrag och det upplevs vara en pedagogisk
utmaning att skapa forstaelse for lagar, regler och myndighetskrav.

Regionen skulle enligt bada fokusgrupperna tjana pa att vara mer offensiv i kommunikationen
med kunder och medborgare och hjalpa till med férstaelsen fér regionens uppdrag.
Kundtjanst far ofta fragor fran personer som tror att regionen har hand om “allt”, tillexempel
pensioner, transporter, skatter, beslut, lagstiftning etcetera. Bada fokusgrupperna ser ocksa
behov av en fordjupad diskussion om nivaer for servicegrad och anpassning till individuella
forutsattningar.

3.3 SAMMANFATTNING KUNDERNAS PERSPEKTIV

Sammanfattningsvis, resultatet i serviceméatningen ar i niva med andra undersokta
kommuner, medan insiktsmatningen och néjdmedborgarindex (NMI) i
medborgarundersokningen ligger nagot under.

Tillganglighet, bemdtande och delaktighet ar viktiga parametrar kopplat till regionens
kvalitetsmal. Aven om resultaten i vissa av undersdkningarna ar gott sa visar de pa
utvecklingsbehov inom dessa omraden. Méatningarna visar att det ar en bra bit kvar till
maluppfyllelse men ocksa att det finns tydliga tecken pa framsteg.

Vid genomford fokusgrupp inom kundtjanst bekraftas bilden av att det finns en god vilja hos
chefer och medarbetare att vara tillgangliga och ge en bra service till kunderna. Men ocksa att
det upplevs som svart att komma i kontakt med vissa funktioner och handlaggare.
Kvalitetsansvariga beskriver att det finns en ambition att ge stérre inflytande och delaktighet
till brukare, kunder och patienter och att i hogre grad involvera dem i utvecklingen av
valfarden pa Gotland.
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4. REGION GOTLANDS ORGANISATIONSKULTUR

4.1 OVERGRIPANDE ANALYS

Var overgripande analys ar att Region Gotland har mycket att vinna pa att utveckla en mer
enhetlig och tillitsbaserad organisationskultur. Riktningen pekar dven mot en mer
utvecklingsorienterad kultur med 6kad forstaelse och stolthet for helheten. Vi uppfattar att
kundorienteringen ar hog och sjalvklar nar det géller det egna ansvarsomradet men att det
blir svarare nar olika verksamheter ska samverka for kundens bésta. Har ser vi ett utvecklings-
omrade som handlar ett tydligare fokus pa kundens vag inom regionen och att se helheten
utifran kundens perspektiv.

| en mangfacetterad organisation som Region Gotland ar det utmanande att tala om EN
kultur. Forutsattningarna for olika forvaltningar skiljer sig at. Olika kulturer, beteenden och
kommunikationsmonster vaxer fram i olika delar av verksamheten. Vissa medarbetare arbetar
med service nara kunden, andra arbetar med myndighetsutdvning dar kundbegreppet inte
upplevs lika sjalvklart. En fraga som ledningen fér Region Gotland behover stalla sig ar nar det
ar andamalsenligt med enhetlighet men ocksa nar ”lika” kan bli ett hinder for flexibilitet och
utveckling. Att “styra upp” for mycket skulle kunna tolkas som behov av mer regler, mer
detaljmal och skarpare granser mellan enheter och individer, det vill sdga styrning som i
praktiken skulle kunna motverka tillit och fortroende.

Nuvarande kultur beskrivs i vardeordsmatningen med ord som betonar kunnighet och
professionalitet. | framtiden betonas vardeord som utrycker mer av samarbete, delaktighet,
riktning, helhet, férnyelse, utveckling, mod och kraft. | Richard Barrets bok Values-driven
organizations (2017) dras paralleller mellan organisatorisk utveckling och personlig
mognadsutveckling®. Ju mer mogen och medveten en individ blir desto mer flyttas hennes
varderingar fran de nivder som har med trygghet, samhdrighet och prestation att gora till
hogre varden som praglas av inre utveckling och att kunna bidra till ett hogre syfte
tillsammans med andra. Samma sak galler organisationer som i sin mognadsutveckling gar
fran varderingar som praglas av trygghet, omtanke, kontroll och prestation till de som
tillgodoser manniskors behov av inre utveckling, mening, samskapande och verkligt
partnerskap.

Utifran onskade varderingar i Region Gotland kan man se denna ambition och stravan. Chefer
och medarbetare har en 6nskan om att kunna samverka mer utifran tillit och helhet i en
kultur som préaglas av fornyelse och mod. Denna organisatoriska utveckling speglar
motsvarande “jag-utveckling” som om den realiseras resulterar i att organisationen kan borja
verka med storre mod, dppenhet och fortroende i sina interaktioner.

Efter fokusgrupper och kulturméatningar ser vi nagra utvecklingsomraden nar det géller Region
Gotlands organisationskultur. Vi vill sarskilt betona fram féljande fyra utmaningar;

- Samverkan over grinser

- Fran forsiktighet till tillit

- Larande och utveckling

- Stolthet och helhetsforstaelse

6 Barrett &r grundare till Barrett Value Center som star bakom verktyget CTT — Cultural Tranformation Tool
som syftar till att medvetandegora radande och dnskade varderingar i en organisation.
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4.2 SAMVERKAN OVER GRANSER

En av de utmaningar som lyfts fram av politiker, chefer och medarbetare handlar om
svarigheter att samordna sig med funktioner eller individer som arbetar inom angréansande
omraden. Fenomenet bendmns av manga som stupror. Det kan handla om att 6verbrygga
organisatoriska granser och dven om samarbeten mellan individer inom samma
organisatoriska enhet. Att avgrdnsa ansvarsomraden snavt kan leda till ineffektivitet utifran
ett helhetsperspektiv, till exempel krangliga vagar for kunden, dubbelarbete eller att saker
faller mellan stolar.

Det hér ar inte unikt for Region Gotland, snarare tvart om. Som konsulter moter vi i de flesta
organisationer utmaningar med att utveckla forutsattningar for tvarfunktionella samarbeten. |
takt med att komplexiteten okar fungerar inte det traditionella sattet att organisera och man
forsoker pa olika satt hitta kompletterande organisatoriska strukturer och arbetsséatt. Idag
stalls allt storre krav pa brukarinflytande och kunddelaktighet, vilket blir ytterligare ett
perspektiv att integrera.

Begreppet organisatoriska mellanrum’ beskriver det glapp som kan uppsta dar ett
ansvarsomrade tar slut och ett annat tar vid. | de mellanrummen kan exempelvis personer i
behov av vard och omsorg finnas. | Region Gotland finns goda exempel pa samverkan, till
exempel inom hélso- och sjukvard, socialtjanst och skola. Genom att studera lyckade exempel
finns det sannolikt viktiga lardomar att ta till vara, férdjupa och dela ldrande kring.

Det ar svart att forandra en kultur utan att samtidigt ocksa forandra de strukturer och
processer som bidragit till att uppratthalla kulturen. Nar man vill ga fran “stupror” till
“samarbete Over granser” kan dven strukturella hinder som finns for samverkan behdva
minskas. Det behover vara ”latt att gora ratt”. Om det innebdr merarbete och férseningar att
involvera andra delar av verksamheten sa behdver man se 6ver hur resurser allokeras, satter
mal och méater framgang. Om det kostar mer att ta hjalp av en annan férvaltning an att gora
saker sjalv, dven om det skulle vara effektivare, da satter ekonomistyrningen hinder i vagen
och behdver forandras. Det maste vara “Ionsamt” att agera pa det sdtt som organisationen
foresprakar om forandringar ska bli bestaende. Nar val strukturerna ar i linje med onskat
arbetssatt kan arbetet med att luckra upp kulturella hinder och tréna sig i nya tankemdnster
intensifieras.

Som komplement till vergripande budskap om vikten av samverkan foreslar vi en process dar
varje forvaltning identifierar de viktigaste organisatoriska mellanrummen, de som far storst
konsekvenser for kundndjdhet, produktivitet och arbetsmiljo. Genom att skapa
forutsattningar for granséverskridande samarbeten blir det viktigt att se dver
kommunikationskanaler, motesarenor, gemensamma malsattningar, beldningssystem,
styrning och ledning och dven uppdrag, bade pa enhets- och individniva.

7 Organisatoriska mellanrum : om kompetens, samverkan och godtycke i kunskapsintensiva verksamheter / Mats
Tyrstrup
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4.3 FRAN FORSIKTIGHET TILL TILLIT

Var kartlaggning visar pa ett kulturellt uttryck som vi har valt att benamna “forsiktighet”. |
fokusgrupperna har flera aspekter pa detta lyfts fram, till exempel medias paverkan, brister i
uppbackning fran chefer, radsla for att gora fel.

Inom organisationsforskningen har fenomenet psykologisk trygghet varit uppmarksammat
lange och manga studier har visat att det ar en viktig ndmnare for bade prestation och
valmaende i organisationer. | en uppmarksammad vetenskaplig studie av 180 team pa Google
har fenomenet motts av fornyat intresse. Studien visar att just psykologisk trygghet ar den
gemensamma namnaren for hogpresterande team. Motsvarande studier har gjorts inom
sjukvarden i grupper som kdnnetecknas av samarbete under hart pressade férhallanden®. De
mest effektiva teamen ar de som vagar dela med sig av misstag, vara kreativ, dela obekvama
insikter, komma med idéer och ge varandra feedback. Ledarskapet i dessa grupper praglas av
tillit, fortroende och uppfoljning.

Fyra risker som paverkar medarbetares beteenden:

- att uppfattas som okunnig: vélja att inte fraga och missar dérmed chans till [arande.
- att ses som inkompetent: inte be om hjalp eller |ata bli att beratta om misstag.

- att uppfattas som negativ: halla inne med kritik och undvika att ge feedback.

- attinte vilja stéra och ta andras tid: undvika att séka hjalp eller att be om feedback.

| Region Gotland har politiken uttryckt en ny viljeinriktning, formulerat som mal i styrkortet
for ar 2020-2023 — att Region Gotland ska praglas av en tillitsbaserad kultur (mal 13). Manga
offentliga organisationer arbetar precis som Region Gotland med att tolka och inforliva
overgripande budskap om okad tillit i styrning och ledning inom offentlig sektor.

Tillitsdelegationen tillsattes av regeringen som ett svar pa en kritik mot att professions-
grupper som till exempel socionomer, lakare, larare och sjukskoterskor fatt allt mindre
handlingsutrymme. Tillit ska enligt delegationen forstas som en ledningsfilosofi och definieras
p5 féljande satt:

Tillitsbaserad styrning och ledning dr styrning, kultur och arbetssétt med fokus pé’;
verksamhetens syfte och brukarens behov, ddr varje beslutsniva aktivt verkar for att
stimulera samverkan och helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt
sdkerstdlla férmdga, integritet och hjélpvillighet®

Definitionen markerar att det kravs ett samspel mellan kultur, organisation och styrning for
att tilliten till medarbetarna ska fa genomslag. For att lyckas med detta vilar ett stort ansvar
pa politiska beslutsfattare, foérvaltningarnas chefer och andra hdgre tjanstepersoner eftersom
tillitsfragan ska ses som en grundlaggande princip bakom all styrning och ledning. Varje
beslutsniva, fran politiken till medarbetarnivan, behover aktivt verka for att stimulera
samverkan och helhetsperspektiv. Tillitsdelegationen understryker att tillitsstyrning inte
betyder "“fritt valt arbete” utan att mal och 6vergripande ramar ar viktigt liksom styrning och
uppfoéljning. Det handlar om att bygga en dmsesidig kollegial tillit mellan medarbetare, mellan
medarbetare och deras chefer och mellan politik och ledning/tjanstepersoner. | denna
process bor det professionella omdomet ges ett friare spelrum.

8 Edmundsson, Amy, Harvard Business Schoool, Projekt Aristoteles mm, 2012-2017.
°SOU 2018:38; SOU 2918:47)
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| fokusgrupperna har manga uttryckt en dnskan om hogre grad sjalvstandigt med majlighet
att vara delaktig i forbattringsarbeten och verksamhetsutveckling. Fa mojlighet att anvénda
sin kunskap och sitt omdéme men ocksa fa stod, vagledning och feedback av sina chefer.
Nagra lyfter fram att det idag ar for mycket detaljstyrning medan andra menar att det i allt for
hog grad far ”“svavas fritt”. Detta indikerar behov att arbeta med dvergripande mal, roller,
mandat och uppféljning.

Aven i granslandet mellan det politiska och det professionella systemet kan det finnas behov
av samordning. Granser mellan dessa system éar inte alltid glasklara och det blir Iatt en grazon.
Hur detta samspel fungerar paverkar dven organisationskulturen i Region Gotland, vilket blivit
tydligt i samtal med bade chefer och medarbetare. Ett aktivt arbete for att bygga "gyllene
zoner” mellan politik och tjanstepersoner tror vi skulle gynna en kulturforflyttning.

4.4 LARANDE OCH UTVECKLING

Det vi noterat i fokusgrupperna ar att det finns ett stort engagemang och en vilja att vara med
och paverka. Vi har mott kloka och reflekterande chefer och medarbetare som uppskattat att
fa stanna upp och tillsammans med kollegor fran andra enheter prata om sitt arbete och sin
arbetsgivare. Vi tanker att det har ar viktiga forutsattningar nar det galler larande och
utveckling. Det verkar finnas ett stort och uppriktigt engagemang for att bidra till utveckling,
detta parallellt med att det finns 6ar av missndje och en kansla av stagnation.

Det pagar manga utvecklingsinsatser i regionen, bade koncerndvergripande och inom olika
forvaltningar. Trots detta har vi i fokusgrupper hort flera roster som dnskar mer av
nytdnkande och innovation samt att fa moéjlighet att vara delaktig i utvecklingsarbeten av olika
slag. Vardagen innehaller hdga krav pa effektivitet, problemlésning och bemotande. Man
kavlar upp armarna, har fokus pa kunden i nuet och jobbar pa. | detta dagliga
uppmarksammas problem och rutiner som skulle behéva utvecklas for att bli mer
andamalsenliga. Vi har hort engagerade medarbetare som skulle dnska att i hogre grad fa
bidra till utveckling. Vi har ocksa i nagra sammanhang fangat en viss uppgivenhet éver
attityden ”"det déar har vi provat forr”.

Larande i organisationer ar centralt i dagens arbetsliv och en forutsattning for framgang
eftersom omvarlden hela tiden féréndras. | en mangfacetterad organisation som Region
Gotland gynnas verksamhetsutveckling av en kultur dar medarbetare ges och tar ansvar, dar
mal och strukturer ger trygghet och det finns stod och beslut att forhalla sig till. En sadan
kultur bendamns ibland som kvalitetskultur (Rapport 2017, SIQ och forskningsnatverket SQMA,
Att mata och utveckla kvalitetskulturen). Bredare handlar det om att skapa ett
forbattringsklimat och en kultur som stodjer kontinuerlig forbattring och utveckling utifran
omvadrldens krav.

En viktig aspekt pa detta, forutom att det finns risk att missa mojligheter till forbattring och
utveckling, ar kompetensforsorjning och attraktivitet som arbetsgivare. Engagemang behover
tas till vara och uppskattas och idéer lyssnas pa. Delaktighet i utveckling ar viktiga aspekter av
arbetstillfredsstéllelse och motivation, inte minst hos nya generationer medarbetare.

4.5 STOLTHET OCH HELHETSFORSTAELSE

Att kdnna mening och stolthet &r viktiga aspekter for motivation och arbetsgladje. Det
paverkar dven drivkrafter och prestation. Som vi tidigare beskrivit verkar regionens chefer och
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medarbetare kdnna engagemang och stolthet for det som ligger néra - det egna uppdraget,
enhetens arbete och det man astadkommer for sina kunder. Det &r inte lika sjalvklart att
kdnna tillhérighet med Region Gotland i stort. Verksamheten ar stor och diversifierad och det
ar svart att ha overblick och kunskap om andra foérvaltningar.

Det finns en mangfald av malformuleringar och vélutvecklade strategidokument vilket &r en
forsta viktig forutsattning for att halla samman en komplex organisation. Vi far dock intrycket
att dessa inte ar tillrdckligt forankrade och stodjande for att bygga forstaelse for helheten. En
gemensam och i alla led férankrad vision eller malbild skulle enligt var mening starka Region
Gotland, underldtta samverkan 6ver granser och skapa stolthet for det gemensamma. Genom
att synliggdra det viktiga samhallsuppdraget och bli tydliga med vilken slags organisation
Region Gotland &r och vill vara — bade externt och internt — blir det méjligt att pa olika nivaer
fora dialog och bidra till forbattringsarbeten med helheten i fokus.

For att kunna foretrdda andra delar av verksamheten &r det viktigt forsta kopplingen mellan
sin egen insats och regionens. Har blir ledarskapet centralt. Verksamhetens politiker, chefer
och andra ledare behéver kunna tala om helheten och dverséatta det som sker pa
overgripande niva till forvaltnings-, grupp- och individniva. De behdver kunna bryta ner och
gora informationen relevant och meningsskapande for sina medarbetare sa att den roda
traden blir tydlig och medarbetaren ser sin del i kedjan. Har behdver cheferna sannolikt rustas
sa att de ser hur viktiga de ar i det arbetet. Med 0ppenhet, delaktighet och god dialog i hela
kedjan 6kar forutsattningarna for motiverade och engagerade medarbetare, dar bade delen
och helheten star i fokus. Har tror vi pa utvecklade motesarenor och meningsfulla och
tillitsskapande moten, bade i linjeorganisationens grupperingar och éver granser. Med fokus
pa kundens mote med regionen, i alla dess delar, kan bade stolthet, tillhérighet och
helhetsforstaelse byggas.

Att starka forstaelsen for helheten och for regionens samhallsuppdrag blir centrala aspekter i
utveckling av organisationskulturen, inte minst for att underlatta samverkan, stimulera
utveckling, bidra till meningsfullhet och sakerstalla kundndjdhet. Det dr ocksa en betydelsefull
del i att starka attraktiviteten som arbetsgivare. Kommunikation och forstaelse ar viktiga
forutsattningar for att astadkomma detta. Har nédmns fran flera hall Region Gotlands
instagramkonto som ett gott exempel pa en vardefull satsning pa att skapa stolthet for
helheten och kunskap om vad olika individer och verksamheter gor. Att lyfta fram goda
exempel bidrar bade till stolthet och kunskap om helheten.

4.6 KUNDEN OCH ORGANISATIONSKULTUREN

Tillganglighet, bemdtande och delaktighet ar viktiga kvalitetsmal fér Region Gotland. Alla som
nyttjar Region Gotlands tjanster ska uppleva att det ar |att att komma i kontakt med berérd
verksamhet inom regionen (mal 10). De ska ocksa ha mdjlighet att vara medskapande och de
ska bli respektfullt bemotta i kontakten med regionen (mal 11). Kundmatningar genomfors
regelbundet fér att folja upp maluppfyllelse, tillexempel servicematningen, insiktsmatningen
och medborgarundersokningen. | dessa matningar visas ocksa nationella jamforelser. For
Region Gotland visar kundmatningar pa en positiv utveckling inom flera omraden och
kundernas nojdhet ligger runt riksgenomsnittet, men inom vissa omradet ar resultatet under
snittet.

Vad har da kundens upplevelse med organisationskulturen att gora?
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Kulturbegreppet intresserar manga forskare och det kan pavisas tydliga samband mellan den
inre kulturen och kundernas upplevelse av service, liksom pa samband mellan kultur och
organisationers effektivitet och produktivitet. Inre forhallanden paverkar agerande, attityder
och standpunkter som visas och mérks utat. Medarbetare som trivs, ar motiverade, kommer
till sin ratt och identifierar sig med sin arbetsgivare har en storre benagenhet att gora ett bra
jobb gentemot kunderna. Faktorer sdsom arbetsmiljé, kommunikationsklimat, ledarskap,
larande och psykologisk trygghet har stor betydelse. Kulturen ar ocksa en viktig aspekt i
kompetensforsérjningen, det vill sdga arbetsgivarens férmaga att attrahera, rekrytera,
utveckla och behalla personal.

Organisationskulturen i en organisation paverkar chefers och medarbetares handlande ut mot
kunder. En definition??;

Féretags- eller organisationskulturen bestar av de vdrden och virderingar som tillsammans
utgér grund fér féretagets agerande utdt mot kunder och andra intressenter, samt de
handlingar och attityder som chefer och medarbetare utfér och uppvisar mot varandra.
Kulturen utgér grund fér féretagets eller organisationens agerande bdde utdt och indt.

Kulturen har stor paverkan pa hur man ser pa kunden och pa bemétande och service. Region
Gotland har som ambition att kunderna i hogre grad an i dag ska vara medskapande. Det &r
ett mal som ocksa stddjs av lagstiftning. Enligt SKL*! handlar medskapande om:

- att systematiskt ta tillvara erfarenhet och synpunkter fran enskilda brukare och fran deras
sammanslutningar

- att andra relationen mellan brukare och de professionella genom ny syn pa partnerskap

- attihandling bekrafta att manniskor inte ar passiva mottagare av service utan att de har
tillgdngar och kompetens som kan bidra till en forbattrad valfardstjanst

- att medarbetare i offentlig forvaltning inte arbetar f6r utan med sina kunder.

SKL menar vidare att medskapande ger battre kvalitet pa tjansterna och effektiviseringar som
kan ge lagre kostnad och forutsattningar att anvanda offentliga resurser till nya behov.

| fokusgrupperna med medarbetare har vi fatt intrycket att det finns ett stort engagemang for
kunderna och en ambition att leverera bra tjanster. En fortsatt utveckling av organisations-
kulturen behover innefatta meningsskapande dialoger om forhallningssatt till kunden pa olika
arbetsplatser, tillexempel vad medskapande betyder i praktisk handling. Kunskap, forstaelse
och dialog kring kvalitetsmal och ambitionsniva ar viktigt for att kunna utveckla sig gentemot
kunderna.

Kundens upplevelser paverkas av den interna kulturen. Men kultur och beteenden formas
ocksa av organisatoriska strukturer. Tillitsdelegationen visar pa sambandet mellan en
tillitsbaserad kultur och styrningen av offentliga organisationer. De foresprakar ledning och
styrning som i hogre grad tar till vara medarbetarnas kompetens for att skapa béattre kvalitet
for medborgarna. Mindre kontroll och detaljstyrning forutsatter fordandrade beteenden i hela
styrkedjan, fran politiken via chefsleden till medarbetaren som moter kunden. Andra interna
faktorer som i slutdnden kan paverka kundens upplevelse ar strukturer som stddjer
stuprorstankande och darmed forsvarar helhetsbilden av kundens behov och viag genom
organisationen. Det kan handla om resultatenheter, budgetuppféljning och intern

10 philipsson, S, 2011: Kan en virdegrund skapa framgéng?
11 skl.se/demokratiledningstyrning/medborgardialogdelaktighet
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resursfordelning. Det racker inte att forbattra varje del for sig utan att ocksa satta fokus pa
hur delarna samverkar med varandra.

4.7 TVA ORGANISATIONSPARADIGM

Nedanstaende tabell visar en férenklad bild av tva olika organisationsparadigm med helt olika
logiker — produktionslogik och utvecklingslogik. Genom att lyfta in dessa vill vi synliggora tva
polariteter, eller kulturer, som ofta lever parallella liv i stora organisationer. Mest sannolikt
finns det delar av Regionens verksamhet som framst kanner igen sig produktionslogiken
medan det finns andra som &r mer hemma i utvecklingslogiken®?.

Produktionslogik (fabrik...) Utvecklingslogik (levande system...)
Fokus pa matbarhet och styrning Fokus pa vision och foretagskultur
Fokus pa effektivitet och I6nsamhet Fokus pa larande och experimentering
Fast organisationsstruktur Dynamisk organisering

Undvika misstag Lara av misstag

Chefen driver — medarbetaren gor Medarbetaren driver — chefen mojliggor
Foljsamhet och anpassning Autonomi och initiativ

Kompetens och erfarenhet Drivkrafter och installning

Den vanstra kolumnen beskriver en organisation dar matbarhet och detaljstyrning ar
metoden for att uppna effektivhet och Idnsamhet. Organisationsstrukturen ar fast med fokus
pa tydlighet och avgransning i roller och ansvarsomraden. Det ar viktigt att undvika misstag.
Cheferna styr och driver framat, delegerar uppgifter och det som varderas ar féljsamhet och
anpassning. Kompetens och erfarenhet ar det som varderas hogt vid rekrytering och
befordran.

Den hogra kolumnen beskriver en logik dar utveckling star i fokus och dar organisationen ses
som ett levande, foranderligt och flexibelt system med formaga att stalla om till
omvarldsforandringar och nya forutsattningar. | den har organisationen star larande hdgt och
det ar tillatet att testa nytt och experimentera. Nar det sker misstag sa anvands det som en
kalla till I1arande och det ar en tilldtande attityd till att géra fel. Organiseringen ar flexibel och
dynamisk och det som varderas ar att kunna hantera uppkomna och nya situationer. | den hér
organisationen har medarbetaren stort inflytande 6ver sitt arbete, de ar ndra kunden och det
ar de som ser behov av forbattring. Chefens roll ar att ange riktning och att se till att
medarbetarna har forutsattningar att gora ett bra jobb. Sjalvstandighet och initiativtagande
uppmuntras och det som varderas hos medarbetare vid rekrytering och befordran ar deras
drivkrafter och installning till sitt arbete.

Vi har visat tabellen pa chefsforum och regionfullmaktige i maj samt pa samverkans-
konferensen i juni och |atit grupperna reflektera dver Region Gotland utifran dessa tva
perspektiv. | dessa snabba “gallupundersdkningar” (handupprackning) har den 6nskade

2 Ellstrém, Per-Erik, professor vid Linkdpings universitet
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riktningen varit tydlig — en dnskan om férskjutning mot en mer utvecklingsinriktad logik pa
den hogra sidan. Det stdmmer ocksa éverens med den nulageskartlaggning som vi gjort och
de samtal om framtida dnskvart lage som vi lyssnat till.
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5. VARA REKOMMENDATIONER

Den har rapporten redovisar en kartlaggning av nuvarande organisationskultur utifran
chefers, medarbetares och politikers beskrivningar. Den innehaller ocksa en sammanfattad
bild av kundperspektivet utifran kundmatningar. En kultur ar svar att fanga och i en sa stor
organisation som Region Gotland finns det forstas inte bara en kultur utan manga subkulturer
som vuxit fram och utvecklats 6ver tid. Kartlaggningen gor inte ansprak pa att vara
heltdckande for alla delar av verksamheten utan den visar snarare pa nagra gemensamma
kulturella uttryck och fenomen som synliggjorts genom input fran aktorer pa bred front. Som
vi tidigare lyft fram ar det svart att isolera kulturen fran de strukturer och processer som
bidrar till att uppratthalla kulturen. Om Region Gotland vill starta ett férédndringsarbete for att
paverkar organisationskulturen sa kommer ni med stor sannolikhet dven att fa syn pa
strukturella hinder som behover dverbryggas, inte minst om ni vill géra en forflyttning fran
"stupror” till “samarbete 6ver granser”.

Att utveckla en gemensam kundorienterad organisationskultur — ETT Region Gotland ar en
onskan fran politiken och dven fran koncernledningen. Det ska vara en tillitsbaserad kultur
enligt nytt mal satt pa politisk niva, fran 2020-2023. Regionen ska vara och uppfattas som en
enhetlig arbetsgivare med stolta medarbetare som levererar tjanster med god kvalitet i motet
med kunderna. Regionen ska ocksa vara en bra arbetsgivare med ett attraktivt
arbetsgivarvarumarke for att kunna behalla och attrahera chefer och medarbetare.

Vi har noterat att samtal om kultur engagerar och att det finns en vilja att vara med och
paverka. Vi har mott kloka och reflekterande chefer och medarbetare som uppskattat att fa
stanna upp och tillsammans med kollegor fran andra enheter prata om sitt arbete och sin
arbetsgivare. Nu géller for Region Gotlands ledning att ta tillvara pa denna motivation val sa
att den inte falnar.

Vi har fatt mestadels positiva kommentarer om satsningen. Manga ser vinsterna med att
bygga en gemensam kultur med enhetliga forhallningssatt till kunder, arbetsuppgifter och
arbetskamrater. Andra lyfter fram en oro for att det ska bli allt for likriktat och menar att det
ar viktigt att ha respekt for att varje verksamhet har sina unika forutsattningar. Vi har ocksa

hort en del skeptiska tongangar, till exempel “fin tanke men oméjligt och svart”, “en utopi”
och ”“en lang vag att ga”.

Vi foreslar att koncernledningsgruppen inledningsvis avsatter tid for att férdjupa resonemang,
gbra en gemensam analys utifran resultatet av den héar kartlaggningen samt diskuterar dess
innebord utifran ett koncerndvergripande perspektiv, men ocksa ur ett
forvaltningsperspektiv. En gemensam bild av nulaget blir centralt.

Fragestallningar att diskutera mot bakgrund av kartldggningen:

- Vad vill Region Gotlands ledning astadkomma med den har satsningen? Hur ska ledningen
tillsammans med politiken ta detta vidare?

- Pavilket satt paverkar organisationskultur vagen mot regionens mal? Vilka styrkor
respektive svagheter ser vi? Vilka méjligheter respektive hinder finns?

— Hur vill vi att Region Gotland ska vara och uppfattas? Vad vill vi ska kanneteckna
organisationskulturen? Det nya malet, tillitsbaserad organisationskultur, hur tolkar vi det?

- Arviredo att satta igdng ett samlat férdndringsarbete? | s& fall, med vilken ambitionsniva?

— Hur ar var beredskap for att driva och leda detta arbete? Vilka utmaningar och
moijligheter finns? Vilket stod behover vi sdkerstalla?
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Var utgangspunkt ar att det ar viktigt att ha en gemensam och férankrad framtidsbild som
pekar ut en riktning dven nar det galler organisationskultur och det inre arbetet. Vi har har
valt begreppet bdrande principer men det skulle ocksa kunna beskrivas som malbild,
viljeinriktning eller dnskat tillstand. De barande principerna ska kunna fungera som vagledning
for ledning och styrning i hela organisationen.

En kulturforflyttning behover ledas och styras och vi rekommenderar en process dar samtliga
systemnivaer involveras.

- Regionens ledning, saval den politiska som KLG, beh6ver vara aktivt engagerade i detta
arbete. En gemensam och i ledningen forankrad, tolkad och enhetligt kommunicerad
malbild behover ge riktning och mening at forandringsprocessen. Politiker, KLG samt var
och en av direktérerna behdver skapa forutsattningar for forandring mot det 6nskade
ldget, for bade helheten och delarna. Att lyssna pa verksamheten blir viktigt.

— Chefer pa alla nivaer behover fungera som férandringsledare och forebilder. For detta
krdvs motivation, mod, engagemang och kompetens i forandringsledning. Verksam-
hetsutvecklare och kompetensnatverk ar ocksa viktiga férandringsledare och behover
finnas med som aktivt stod i utvecklingsarbetet.

- Medarbetare ges mdjlighet att vara involverade och samskapande. De behdver vara
delaktiga i utvecklingsarbetet, bidra med viktig kunskap om kunderna och forsta hur
verksamheten behover utvecklas. De behdver ocksa kdnna engagemang och stdd fran sina
chefer och fran ledningen i stort. Uppféljning, feedback och lyssnande bade uppat och
nedat i organisationen blir viktigt.

Genom att arbeta med dessa nivaer pa ett systematiskt satt 6kar forutsattningarna att fa hela
organisationens medverkan till den kulturforflyttning som ni vill astadkomma. Lyckade
forandringsprocesser kannetecknas av balans mellan uppifrdn-och-ned och nedifran-och-upp.
Att bygga kollektiv forandringskompetens i namnder, ledningsgrupper och kompetensnéatverk
skulle kunna vara ett kraftfullt satt att stddja férandringsprocessen. Samordnade
ledningsgrupper med en gemensam malbild kopplade till verksamhetsnara utmaningar ar en
god grund.

Vi uppfattar de tre vardeorden delaktighet, fértroende och omtanke relativt kdnda bland
chefer men okdnda bland merparten av medarbetarna. De aterfinns i manga styrdokument
men det var ldnge sedan det pa bred front arbetades aktivt med dem. De upplevs av manga
som sjdlvklara och viktiga men inte tillrackligt utvecklingsorienterade och framatstréavande. Vi
far en kédnsla av att de uppfyllde en viktig funktion da de togs fram och att de fungerat som
verktyg for dialog och utveckling i verksamheter som anvant dem aktivt. | dag har de inte
nagon storre paverkan pa kulturen.

Tillitsdelegationens rapportseries nya skrift Kultur och vardegrundsarbete ur ett
tillitsperspektiv® ges rekommendationen att ersatta standardiserade vardeord med en éppen
process for regelbunden kollegial dialog i den professionella vardagen. En sadan dialog
behbver ocksa omfatta en feedback-loop till verordnade och andra grupper.

Ska vardeorden finnas kvar, utvecklas eller andras? Det finns for- och nackdelar med olika
vagval och vi diskuterar gédrna vidare kring detta.

13 Tillitsdelegationen, rapport 06, 2019.
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Pa chefsforum och i regionfullméaktige bad vi deltagarna om medskick infor arbetet med att
utveckla en gemensam organisationskultur i Region Gotland. Var och en fick genom
Mentimeter besvara fragan och resultatet synliggjordes direkt for gruppen. Det var en mycket
stor Gvervikt pa positiva och forvantansfulla utsagor i bada grupperingarna.

Medskick fran chefsforum 9 maj

- Uthallighet, langsiktighet och helhetsperspektiv
- Involvera medarbetarna

- Vikten av kommunikation

- Fokus pa praktiskt arbete

- Uppskatta det som fungerar

- Kundfokus

- Vara forebilder

Medskick fran regionfullméktige 13 maj

- Uthallighet i arbetet

- Involvera medarbetarna och hela ledningssystemet — glém inte politiken

- Helhetsperspektiv (gruppsamtal med blandade grupper politiker och tjanstepersoner)
- Fokus pa verkstad (inte bara fluffiga vardeord utan innehall i praktiken)

- Vara forebilder

Vi vill ocksa skicka med nagra ytterligare rekommendationer och tankar:

- Satsningen ETT Region Gotland upplevs som viktigt, relevant och spannande. Det &r en
mycket god férutsattning for en lyckad forandringsresa.

- Det finns en positiv bild av regiondirektér Peter som mojliggérare men det blir nddvandigt
att forandringsarbetet dgs av linjen med forvaltningsdirektorerna i spetsen.

- Akta er for att gora detta till ett “stabsprojekt” vid sidan om verksamheten, cheferna
behover bara ut kulturen genom involvering pa bred front i arbetsgrupper.

- Natverkens representanter pa forvaltningarna kommer att bli viktiga ambassadorer.
Sakerstall deras engagemang och medverkan.

- Viktigt att inte ga for fort fram men samtidigt visa pa framdrift. Se till att viktiga aktorer far
moijlighet att vara delaktiga och férsta sammanhang.

- Chefer pa alla nivaer behover forsta, vilja, kunna leda forandringsprocesser i sina grupper.
De behover kdnna samhorighet, fa verktyg och uppdrag att leda kulturutveckling.

- Budskapet — VARFOR gor ni det hiar — behdver vassas och béras av viktiga aktorer, dven de
fackliga organisationerna.

- Setill att gd i takt med helheten — ledarstrategi, servicepolicy, arbetsgivarvarumarke,
forandringsledarutbildning.

- Balans uppifran-och-ned och nedifran-och-upp. Mycket kraft maste ldggas pa att involvera
medarbetarna, skapa engagemang i yttersta ledet.

SLUTORD

Det har varit mycket spannande att tréffa medarbetare, chefer och politiker inom Region
Gotland och fa ta del av tankar och erfarenheter. Det finns stor energi och lust i fragor som
handlar om kultur och varderingar och en vilja till utveckling. Vi bidrar garna som
forandringsstod i ert fortsatta utvecklingsarbete. Tack alla som har deltagit i fokusgrupperna
med tid och tankar.
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BILAGA 1, UNDERLAG FOR VARDEORDSANALYS

Valj 10 varderingar som du tycker utmarker din forvaltning idag?

Anpassningsbarhet Jamlikhet
Ansvarstagande Kompetens
Balans i livet Kontroll
Byrakrati Kortsiktighet
Delaktighet Kostnadsmedvetenhet
Drivkraft Kreativitet
Effektivitet Kundsamarbete
Ekonomisk stabilitet Kundetillfredsstillelse
Engagemang Kvalitet
Entreprenorskap Lagarbete
Entusiasm Ledarskap
Erfarenhet Lojalitet
Erkannande Lyssnande
Etik Langsiktighet
Forsiktighet Larande
Fornyelse Makt
Fortroende Meningsfullhet
Gemensam vision Mod
Gemenskap Mognad
Gora skillnad Malorientering
Helhetssyn Mangfald
Hjalpsamhet Noggrannhet
Humor Nyfikenhet
Halsa Nytankande
Initiativkraft Olikhet
Innovation Omtanke
Integritet Optimism
Intern konkurrens Partnerskap
Passion

Personlig utveckling
Prestation
Produktivitet
Professionalism
Palitlighet

Respekt
Resultatorientering
Risktagande
Rattvisa

Samarbete over granser
Sjalvstandighet
Stolthet

Stupror

Standiga forbattringar
Stodjande
Tillganglighet

Tillit

Transparens
Trygghet

Tydlighet

Talamod
Uppdragsfokus

Uppskattande
Utnyttjande Med inspiration fran
Utveckling Barret Value Center,
Vision CTT, Cultural
Arlighet Tranformation Tool

Odmijukhet
Oppenhet

lyﬁ'a
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BILAGA 2, KATEGORISERING AV VARDEORD

Sjalvstandighet

|

Virdekategori Vardord Professionalism Erfarenhet
Differentiering Mangfald ‘ Kompetens
Olikhet \ Kvalitet
Ekonomi Ekonomisk stabilitet ' Noggrannhet
Kostnadsmedvetenhet || Professionalism
Energi/Kénslor Engagemang ‘Resultatorientering Effektivitet
Entusiasm \ Prestation
Humor ‘ Produktivitet
Optimism \ Resultatorientering
Passion ‘Riktning/HeIhet Gemensam_vision
Etik/Hogre varden Etik | Helhetssyn
Jamlikhet ‘ Langsiktighet
Rattvisa \ Malorientering
Odmjukhet ' Talamod
Fornyelse/Utveckling Entreprendrskap | Uppdragsfokus
Fornyelse ‘ Vision
Innovation Syfte/Mening Gora_skillnad
Kreativitet ' Kundtillfredsstéllelse
Larande | Meningsfullhet
Nytédnkande ‘ Stolthet
Standiga_férbattringar | Tillit Fértroende
Utveckling , Palitlighet
Halsa Balans i livet \ Tillit
Halsa ‘ Trygghet
Ledning/Styrning Kontroll Valvilja Erkénnande
Ledarskap ‘ Hjalpsamhet
Makt \ Lojalitet
Tydlighet ‘ Omtanke
Drivkraft | Respekt
Mod/Kraft Initiativkraft ‘ Stodjande
Mod \ Uppskattande
Risktagande Oppenhet/Kommunikation | Lyssnande
Partnerskap/Samarbete Delaktighet | Nyfikenhet
Gemenskap ‘ Tillganglighet
Kundsamarbete \ Transparens
Lagarbete , Arlighet
Partnerskap | Oppenhet
Samarbete_over_granser
Personligt ledarskap Anpassningsbarhet
Ansvarstagande 5;:32::2;;?e9r5"sa"d° Byrakrati
Integritet Kortsiktighet
Mognad ‘ Stupror
Personlig_utveckling Forsiktighet

Intern konkurrens
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BILAGA 3, VAREKATEGORIER UPPDELAT PA FORVALTNINGAR OCH

NATVERK

Tabell 1: Vélj tio av 80 vardeord som du anser kdnnetecknar din forvaltning idag? Valj tio vardeord av 80 som du
skulle vilja kdnnetecknar din forvaltning om 5 ar?

FORVALTNING KANNETECKNAS AV VILLHA MER AV: POTENTIELLT
IDAG STORST DIFFERENS MELLAN NULAGE OCH BEGRANSANDE
ONSKAT LAGE
SOCIAL- Valvilja Mod/kraft Inget som sticker
FORVALTNINGEN Professionalism Partnerskap/samarbete ut
Tillit Energi/kanslor
Syfte/mening Fornyelse/utveckling
Ekonomisk stabilitet
REGIONSTYRELSE- Professionalism Partnerskap/samarbete Byrakrati
FORVALTNINGEN Syfte/mening Mod/kraft Stupror
Vilvilja Energi/kanslor Forsiktighet
Fornyelse/utveckling
Oppenhet/kommunikation
UTB OCHARBETSLIVS- | Professionalism Tillit Kortsiktighet
FORVALTNINGEN Syfte/mening Riktning/mening Byrakrati
Personligt ledarskap Energi/kanslor
HALSO- OCH Professionalism Partnerskap/samarbete Forsiktighet
SJUKVARDS- Syfte/mening Tillit Stuprér
FORVALTNINGEN Fornyelse/utveckling Byrakrati
SAMHALLSBYGGNADS- | Professionalism Riktning/helhet Stupror
FORVALTNINGEN Energi/kanslor Partnerskap/samarbete Forsiktighet
Partnerskap/samarbete  Resultatorientering Byrakrati
Tillit
Fornyelse/utveckling
Ekonomisk stabilitet
TEKNIKFORVALTNINGEN | Professionalism Inget tydligt moénster framtrader Stupror
Syfte/mening Kortsiktighet
Energi/kanslor Forsiktighet

Tabell 2: Vilj tio av 80 vardeord som du anser kdnnetecknar Region Gotland idag? Valj tio vardeord av 80 som du
skulle vilja kdnnetecknar din Region Gotland om 5 ar?

NATVERK KANNETECKNAS AV IDAG VILLHA MER AV POTENTIELLT
STORST DIFFERENS MELLAN BEGRANSANDE
NULAGE OCH ONSKAT LAGE
HR-NATVERKET Syfte/mening Partnerskap/samarbete Stuproér
Professionalism Riktning/helhet Kortsiktighet
Tillit Ekonomisk stabilitet
Energi/kanslor
Personligt ledarskap
KOMMUNIKATORS- Professionalism Oppenhet/kommunikation  Férsiktighet
NATVERKET Syfte/mening Fornyelse/utveckling Stuproér
Energi/kénslor Mod/kraft Kortsiktighet
Partnerskap/samarbete
EKONOMINATVERKET | Vilvilja Partnerskap/samarbete Stupror
Professionalism Riktning/helhet Forsiktighet
Oppenhet/kommunikation  Férnyelse/utveckling Kortsiktighet
KVALITETSNATVERKET | Professionalism Fornyelse/utveckling Stupror
Syfte/mening Partnerskap/samarbete Byrakrati
Riktning/helhet
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BILAGA 4, SAMMANSTALLNING VARDEKATEGORIER
CHEFSFORUM 9 MAJ - MENTIMETERMATNING

Den 9 maj samlades Region Gotlands drygt 200 chefer pa det regelbundet aterkommande Chefsforum.

Temat for dagen var organisationskultur och cheferna fick samtala i mindre grupper och redovisa genom

mentimeter — dels i grupp, dels individuellt. Tidsbrist gjorde att vi valde att enbart stélla fragan om énskat

lage, vad varje chef 6nskar att Region Gotland ska kdnnetecknas av om fem dr. Resultatet presenterades

som ett ordmoln som sedan klustrats under samma huvudrubriker som i tabellen ovan.

Nedan visas en sammanstalining éver svaren fran Chefsforum. Fragestéliningen har har handlat om Region

Gotland som helhet och fragestallningen var: Identifiera tio vardeord som du dnskar ska kdnneteckna

Region Gotland om fem ar.

PROFESSIONALISM (200) |
PARTNERSKAP/SAMARBETE (192)
* Delaktighet 72

* Professionalism 56 « Samarbete Gver granser 66
FORNYELSE/UTVECKLING (158)

* Kvalitet 76
* Kompetens 64

TILLIT (128)

* Fortroende 58
* Tillit 40

* Palitlighet 17

* Lagarbete 25

¢ Kundsamarbete 16

Larande 29

ENERGI/KANSLOR (120)

* Engagemang 60

Nytankande 35

Kreativitet 25
Standiga forbattringar 22

* Humor 22
* Optimism 15

SYFTE/MENING (119)
Stolthet 66
Meningsfullhet 28
Kundetillfredsstillelse 25

RIKTNING/HELHET 117

Helhetssyn 49
* Langsiktighet 37

Sammanstallning fran Chefsforum 9 maj 2019, ca200 chefer. Sammanstallning av fragestallningen

”ldentifiera tio vardeord som du dnskar ska kanneteckna Region Gotland om fem ar”.
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BILAGA 5
TILLITDELEGATIONENS SJU VAGLEDANDE PRINCIPER

Kdlla; Rapport nr 6, Tillitsdelegationens rapportserie, Kultur och vérdegrundsarbete ur ett
tillitsperspektiv, Bringselius 2019-08-01 (s 9-10)

"Det ligger ett stort ansvar pa politiska beslutsfattare, pa forvaltningens chefer och pa andra hogre
tjansteman i tillitsfragan, eftersom det handlar om en grundlaggande princip bakom all styrning och
ledning. Som svar pa kritiken fran professionerna har Sveriges regering tillsatt en tillitsreform, dar
Tillitsdelegationen ar en del. | Tillitsdelegationen anvands begreppet tillitsbaserad styrning och
ledning, som definieras pa foljande satt.

Tillitsbaserad styrning och ledning ér styrning, kultur och arbetssdtt med fokus pd verksamhetens syfte
och brukarens behov, ddr varje beslutsniva aktivt verkar for att stimulera samverkan och
helhetsperspektiv, bygga tillitsfulla relationer samt sékerstdlla férmdga, integritet och hjdlpvillighet
(SOU 2018:38; SOU 2918:47).

Definitionen utvecklades for forskningen i Tillitsdelegationens uppdrag i kommuner och
landsting/regioner 2016-2018 (Bringselius, 2018d). Det finns dven enklare varianter. Definitionen
avser bland annat att belysa att tillit inte enbart byggs utifran den formella styrningen, utan att det
kravs ett samspel mellan kultur, organisation och styrning, for att tilliten till professionerna ska fa
genomslag. Exempelvis ar det svart for chefer att bygga tillit om man maste be sina medarbetare att
rapportera resultat pa ett satt som snarare underminerar tilliten. Darfor forstas tillit battre som en
ledningsfilosofi eller inriktning (Bringselius, 2018b), an som ett koncept eller en specifik metod.

Med tillit satter vi fokus pa det professionella omdome som gor det mojligt for medarbetare att
hantera problem och malkonflikter i kirnuppdraget pa ett bra satt. Det forutsatter bland annat att
onddiga administrativa rutiner undviks och ljuset satts pa behoven i karnuppdraget, att det finns
kollegiala kontrollstrukturer samt att kulturen préglas av samarbete, 6ppenhet, ldrande och respekt
for grundldaggande rattsliga principer (for att 1asa mer om kollegiala styrformer, se exempelvis Sahlin &
Eriksson-Zetterquist, 2016). Inom ramen for forskningen i Tillitsdelegationens huvuduppdrag
utvecklades féljande sju vagledande principer (Bringselius, 2018d):

1. Strava efter att som utgangspunkt vélja att lita pa dem du samarbetar med och ha positiva
férvantningar

2. Satt medborgarens upplevelse och kunskap i fokus och forsok forsta vad medborgaren satter
varde pa

3. Strava efter 6ppenhet genom att dela information, vdlkomna oliktankande och respektera
kritik.

4. Sakerstall ett verksamhetsnara och kvalificerat professionellt, administrativt och psykosocialt
stod i kdrnverksamheten

5. Delegera handlingsutrymme och vilkomna medbestimmande (men var ocksd tydlig kring
mandat och skapa férutsattningar)

6. Uppmuntra alla i styrkedjan att aktivt och gemensamt ta ansvar fér helheten och samverka
over granser, dvs. medledarskap

7. Premiera kunskapsutveckling, ldrande och en praktik baserad pé vetenskap och beprévad
erfarenhet”
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