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Utgangspunkt och sammanfattad projektbeskrivning

| Sverige kastas arligen mat for ett sammantaget varde i storleksordningen av 40 - 50 milliarder
kronor inom privat och offentlig sektor. Det kravs stora resurser for att producera denna mat utéver
de rena livsmedlen, exempelvis till personal, lokaler och transporter. Enbart vid Sundsvalls sjukhus,
Landstinget Vasternorrland kasserades mat for ett varde av 8 miljoner per ar. En orsak till detta var
att det saknades kunskap och rutiner hos dem som bestéllde kost kring vilken typ av kost olika
patienterna behover. Att reducera matspillet uppmarksammades darfér som en mojlig miljoatgard,
vilket innebar en ansenlig ekonomisk besparing. Kostomlaggningen till att leverera mer kvalitativ och
effektiv kost hade stor betydelse for patienternas tillfrisknande och minskade antalet varddagar.

Ett projekt initierades i samband med landstinget Vasternorrlands ISO-certifieringsprocess med syfte
att minska den méangd mat som kasserades. Det forsta steget var att méata kassationerna for att fa en
uppfattning om problemets omfattning. Resultatet fran matningen ledde fram till ett antal aktiviteter
i flera steg under tva ars tid som sammantaget bidrog till att minskade kassationerna med totalt 47
%. Vardet pa den mat som inte langre slangs ar ca 3,8 miljoner. Uppféljning 6ver tid har visat en
tillbakagang till 36% minskning av kassationer. En slutsats som kan dras av detta ar att arbetet for att
reducera kassationer behotver paga kontinuerligt eftersom personalomsattningen &r stor inom
sjukvarden.

Foreliggande studie syftar till att undersoka hur personal vid Sundsvalls sjukhus inom Landstinget i
Véasternorrland har arbetat med projektet Kassation Sundsvall for att uppna det redovisade
besparingsresultatet. Ett ytterligare syfte ar att, med utgangspunkt i projektet och dess resultat,
skapa en modell fér arbetet med att reducera kassation av mat som kan tillimpas i flera olika
verksamheter i Sverige. Detta inkluderar identifiering av kritiska framgangsfaktorer kopplat till
arbetsséatt och tillhérande organiseringen av arbetsprocesser. Sveriges Kommuner och Landsting, SKL
har tillfért ekonomiska resurser till detta.

Modeller och teorier kring strukturella och processrelaterade faktorer som paverkar samverkan,
innovation/entreprendrskap i strategiska natverk och team har anvints som utgangspunkt och
"verktyg” for att sortera, analysera och forsta vad som hant och inverkat pa projektets arbetsprocess
eftersom projektet bestod av personer fran helt olika avdelningar, med skilda mal och verksamheter
och darigenom liknar ett strategiskt natverk.

Fem semistrukturerade intervjuer genomfordes med projektets nyckelaktorer under varen 2013.
Resultatet visade att det fanns strukturella nyckelfaktorer sasom tillgang till ett 6évergripande tydligt
mal, en sammansattning av individer med olika men kompletterande resurser, ett delat ledarskap,
samt att det fanns projektrelaterade, gemensamma utvecklingsresurser for att driva processen.
Processrelaterade nyckelfaktorer som identifierats ar att projektmedlemmarnas férvantningar var
tydligt kopplade till upplevelse av nytta, att de fick legitimitet/ fortroende fran ledningen att sjilva
strukturera och driva utvecklingsprocessen, de delade varderingar i fragan, arbetade tillsammans i en
Oppen dialog och delade pa arbetsuppgifterna. Detta arbetssatt genererade ett stort engagemang
som utdver maluppfyllelse dven resulterade i ett aktivt miljdarbete, 6kad kunskap om kost, friskare
patienter, férkortade patienttider (potentiellt), stolt personal och stor uppmarksamhet
internt/externt.

Om du som lasare vill fokusera pa projektet och dess utfall kan du ga direkt till s. 11



Teoretiska utgangspunkter

Strategiska natverk & team

En av studiens teoretiska utgangspunkter ar teori om strategiska natverk, har definierat som
samarbetskonstellationer med tva eller fler organisationer/foretag som samverkar for att uppna ett
visst syfte (Jarillo, 1988; Lundberg 2008; Andresen 2011). Dessa natverk har i regel ett koordinerande
nav som bestar av en eller flera personer och finansieras ofta med hjalp av projektmedel. Syftet med
att starta strategiska natverk kan vara allt ifran att skapa forutsattningar for tillvaxt och utveckling i
stort, till att utveckla produkter/tjanster gemensamt, liksom att dela utrustning och kunskap men
ocksa gemensamt driva policyfragor och anskaffa externa utvecklingsmedel (Andresen 2011).

Teori om strategiska natverk valdes som utgangspunkt for utvarderingens teoretiska referensram
eftersom projektets deltagare representerar olika delar av verksamheten som darfor har skilda mal
och kompetenser, men forutsatts arbeta tillsammans som en enhet for att uppna ett gemensamt
mal. Deltagarna arbetar saledes horisontellt med andra medarbetare i den egna stora organisationen
och samtidigt vertikalt med kollegor i sina ”stuprér”. Samarbeten mellan individer O6ver
organisationsgranser ar svara att koordinera eftersom deltagarna dr autonoma da de driver egna
verksamheter parallellt med det gemensamma och dar den egna verksamheten alltid prioriteras
forst. Liknande férhallanden fanns mellan individerna inom projektet Kassation Sundsvall som kom
fran olika delar av verksamheten. Teorier kopplat till néatverksrelaterade strategiska
utvecklingsprocesser bedomdes darfor fungera som teoretisk bas for att forsta vad som egentligen
hénde i arbetsprocessen, liksom vilka dess nyckelfaktorer var och kunde siledes fungera som
utgangspunkt for utvecklingen av en modell for samverkan inriktad mot minskad kassation av mat.

Strategiska nétverk kan vara sma och samspelta och da liknas vid team, varfor teori om team ocksa
valdes som teoretisk utgangspunkt for utvarderingen. Team kan definieras som mindre antal
manniskor med olika professioner men kompletterande kunskaper som arbetar tillsammans mot ett
gemensamt, hogt varderat mal. Dessa individer har dmsesidigt ansvar for att malet uppnas i
samverkan (Katzenbach & Smith, 1993, s 45; Blomqvist, 2004 ). Team kannetecknas av att
medlemmarna adven ar Omsesidigt beroende av varandra, de har specialiserade roller,
uppgiftsrelevant kunskap, stort inflytande pa processen och stor flexibilitet. Detta innebér att de &r
beredda pa, och kan ga in och utféra ndgon annans uppgift om sa behovs. Framgangsfaktorer i team
handlar om att det finns: proffessionsbaserade olikheter mellan team-medlemmarna; en tydlig
utformning och fordelning av roller, inflytande och beslutsfattande; likartad attityd till teamarbete,
formaga att samarbeta och hantera meningsmotséattningar; ett ledarskap som formar férdela,
integrera och skapa tydlighet, struktur, samt ett administrativt stodsystem som fungerar som stéd
for processen. Det mangprofessionella teamets sammansattning kan samtidigt vara en faktor som
bidrar till konflikt, vilket gor tydlighet och samsyn kring rollférdelning och insikt om de olika rollernas
funktion viktig. Andra faktorer som lyfts fram av forskare som viktiga for effektivitet i team ar att det
finns samsyn kring en gemensam vision och god kommunikation liksom att kommunikationen
fungerar medlemmarna emellan (Blomqvist, 2004).



Strukturella faktorer som paverkar samarbetes — och innovationsférméaga hos
medlemmar i strategiska natverk

Strukturella faktorer i strategiska natverk kan sorteras in under kategorierna aktorer, resurser och
aktiviteter, vilka samtliga skapar forutsattningar for utveckling av relationer och engagemang mellan
aktérerna som i sin tur ar viktiga forutsattningar for att det ska genereras ett utfall i form av
samarbeten och innovation (Andresen, 2011).

Innovationer

| AKTORER [ AKTIVITETER

Sammansattning Projekt
Nav Kunskapsutveckling
Mal Engagemang Sociala aktiviteter

Kommunikation/
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Modell 1: Strukturella faktorer som paverkar utfallet i strategiska natverk.

Aktorer

Aktorer i strategiska nadtverk ar organisationer och féretag ofta fran offentlig och privat sektor och
akademin som av olika skal valt att samverka for att uppna ett gemensamt mal, eller skaffa tillgang
till utvecklingsmedel, kunskap, natverk eller paverka pa ett sitt som de inte skulle kunna goéra sjalva
(Johansson & Lundberg, 2011).

Studier visar att sammansattningen av aktorer i strategiska natverk paverkar utfallet av dessas
samhandling. En heterogen sammansattning av natverksaktorer, det vill sdga att aktérerna har skilda
kompetenser, roller, bakgrund, branschtillnérighet, alder, nationalitet och kdén m.m. skapar
gynnsamma forutsattningar for utveckling av innovationer medan en homogen sammansattning
skapar forutsattningar for effektiv samhandling om inte aktorsgruppen ar for stor och
konkurrensforhallanden dem emellan balanseras (Andresen, Lundberg & Roxenhall, 2012). | team
lyfts specialisering och uppgiftsrelaterad kunskap fram som viktiga egenskaper hos medverkande
individer (Blomquvist, 2004). Oversatt till strategisk natverksteori innebar detta bade heterogenitet
ifraga om olikheter i kompetenser som ocksa kompletterar varandra men ocksa férmodad
homogenitet ifraga om likhet i branschtillhérighet (Andresen, Lundberg & Roxenhall, 2012).



Strategiska natverk koordineras ofta av en eller flera personer som utgor ett nav. Dessa har dock inga
befogenheter att styra natverksaktérerna som &r autonoma organisationer (Lundberg, 2008).
Ledarskapet ar engagemangsdrivet och effektivitet forutsatter darfor ett stort engagemang fran
deltagarna, vilket inte kan kommenderas, men val faciliteras (Andresen 2011).

Delat ledarskap har visat sig vara en framgangsfaktor i koordineringen av strategiska natverk. Med
delat/distribuerat ledarskap avses exempelvis att medlemmarna antigen i navet eller i hela natverket
turas om att kalla till och arrangera moten och andra aktiviteter. Ett delat/distribuerat ledarskap
forutsatter att det finns ett tydligt mandat, frihetsgrader att agera men ocksa ett storre
ansvarstagande och proaktivitet av medverkande parter. Natverksledarskap handlar darfor till stor
del om hur man leder sig sjalv i samverkan med andra parter, men ocksd om hur en sadan "arena”
kan skapas (Heikkinen, Mainela, Sill & Tahtinen, 2007; Jarvensivu & Moéller, 2009; Batterink, Wubben,
Klerkx & Omta, 2010). Det genererar a andra sidan ett storre engagemang eftersom deltagarna ofta
kdnner att de har ett fortroende och mdjlighet att styra sjdlva. Natverksteori liknar har teorier
kopplat till team som handlar om 6msesidighet vad galler férdelning av arbetsuppgifter, inflytande
och beslutsfattande.

Eftersom strategiska natverk oftast startar utifran ett bestamt syfte har studier visat att det &r viktigt
att sdtta gemensamma mal som dven &r nara kopplade till de medverkande aktérernas mal, da dessa
driver utvecklingen vidare (Andresen, Lundberg & Roxenhall, 2012). Detta stdmmer in med teorier
kring team som har hogt viarderade gemensamma mal och med projektet ifraga.

Aktorerna i strategiska natverk kan kanna varandra och ha etablerade relationer (sociala och
affarsmassiga) fran start, men ocksa vara totalt okdnda for varandra. Forskning har visat att det ar
enklare att starta strategiska samarbetsprocesser med aktdrer som har etablerade relationer och
darigenom kénner ett fortroende for varandra @dn om det inte finns nagra relationer (Andresen,
2011).

Resurser

Aktorerna i strategiska natverk har egna fysiska resurser sdsom utrustning och finansiellt kapital, men
ocksa humanrelaterade resurser i form av speciell kunskap och kompetens som kan vara atravard att
fa ta del av. Aktorerna har ocksa egna affarsnatverk och kan vara lankade sedan tidigare. Det kan
med andra ord finnas ett socialt kapital, vilket definieras som summan av befintlig och potentiell
kunskap som uppstar i relationer mellan manniskor, med andra ord - hur val individerna kdnner
varandra. Det handlar daven om hur villig dessa individer ar att erbjuda varandra tyst kunskap och
hjalp i olika situationer (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Ferrary & Granovetter, 2009; Roxenhall, 2013).
Socialt kapital ar saledes knutet till relationer mellan tva eller flera aktorer/individer, medan
humankapital ar knutet till individen och bestar av dennes kunskap och kompetens (Zheng, 2010).
Vad som skiljer strategiska natverk fran affarsnatverk ar att det utdver de egna resurserna och
mojligheten att koppla samman dessa och gemensamt skapa synergieffekter ofta finns gemensamma
projektrelaterade medel (finansiellt kapital) att kunna anvdnda fér samarbetsprojekt som inte passar
in i linjeverksamheten eller som upplevs som for riskbetonade for att genomféra pa egen hand
(Andresen, 2011). Dessa medel ar ofta @mnade fér gemensam innovativ utveckling och samverkan



mellan aktorer som normalt inte skulle samarbeta, vilket 6verrensstimmer med foérutsattningarna
for projektet Kassation Sundsvall.

Aktiviteter

Medan aktiviteter i affarsndtverk ar kdp och séljrelaterade (Hakansson & Johansson, 1992; Dubois,
1994), &r aktiviteter i strategiska natverk ofta relaterade till kunskapsutveckling genom
kunskapsutbyten, marknadsforing, samarbeten, idé — och affarsutveckling m.m. Aktiviteterna kan
handla om allt fran att tillhandahalla motesplatser, seminarier, foreldsningar och studiebesok, till att
samarbeta kring utbildning, affarsutveckling och FoU i konkreta projekt av olika slag (Imperial, 2005;
Andresen, 2011). Valet av aktiviteter skiljer sig mellan olika strategiska natverk. Tillgang till
gemensamma resurser till dessa aktiviteter och en koordinator dr dock centralt (Provan & Kenis,
2007; Winch & Courtney, 2007), vilket dven galler for projektet. Samtliga natverk, liksom projektet
forenas dock i behovet av att genomfora informationsutbytande och kommunikationsrelaterade
aktiviteter, da dess verksamhet och mal behodver kommuniceras internt for att starka
natverksmedlemmarnas vi-kdnsla (identitet), vilket legitimera dess existens for externa aktorer av
betydelse for natverket (Gebert-Persson, Lundberg & Andresen, 2011).

Processen - forutsattningar for samsyn i strategiska natverk och effektivitet i
team

Faktorer som paverkar utvecklingen av engagemang och i nasta steg samsyn och samarbete i
strategiska natverk ar forvantningar, huruvida dessa blir uppfyllda eller inte och den upplevelse av
nytta det genererar (Morgan & Hunt, 1994), liksom férekomsten av gemensamma varderingar,
fortroenden mellan medlemmarna, samt legitimitet for uppgiften och de som ska driva den
(Andresen, 2011). Antagandet i denna studie &r att dessa faktorer &ven pavekar vid
inomorganisatoriska strategiska samarbeten som i projektet Kassation Sundsvall.
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Edith Andresen, Mittuniversitetet

Modell 2: Processrelaterade faktorer som paverkar utfallet i strategiska natverk.

Forvantningar

Medlemmar i strategiska natverk har forvantningar som ofta ar kopplade till deras vilja att samarbeta
och engagera sig som individer i gemensamma projekt (McEvily, Perrone & Zaheer, 2003; Batt &
Purchase, 2004). Dessa forvantningar kan kategoriseras in i tre kategorier som rér tre nivaer —
natverks, foretag/organisation och individniva. Pa individnivd ar forvantningar ofta knutna till det
personliga behovet av kunskap, information eller kontakt med speciella personer eller natverk. Pa
foretags/organisationsniva handlar forvantningar ocksa ofta om att fa tillgang till specifik kunskap,
information och/eller natverk, da i syftet att skapa battre forutsattningar for att “gora affarer” eller
forbattra den egna verksamheten. Pa regional niva ar férvantningar ofta knutna till regionens
attraktivitet exempelvis ifraga om formaga att rekrytera specifik kompetens, tillgang till utbildning,
kultur, en bra livsmiljé etc. Dessa forvantningar kan fungera som outtalade mal fér de individer som
har de. Det ar viktigt att de blir uppfyllda fér att personerna ifraga ska kunna kdnna ett engagemang
(Morgan & Hunt, 1994; Andresen, 2011). For att forvantningar ska kunna uppfyllas behover de ocksa
vara uttalade och i den meningen identifierade. Forvantningar ar ej heller statiska utan de andras
over tid och det kan darfor vara viktigt att I6pande folja upp vilka férvantningar som finns hos
deltagarna.



Upplevd nytta/kritiska framgangsfaktorer och utmaningar

| det stunder personer i strategiska natverk upplever en tydligare nytta av att samarbeta skapas
engagemang (Morgan & Hunt, 1994) som sporrar till fortsatt samarbete. Den nytta medlemmarna
forvantar sig ar darfor en kritisk framgangsfaktor for utvecklingen av ett natverksengagemang och en
utmaning att identifiera och uppfylla eftersom strategiska natverkssamarbeten omfattar aktérer med
hogst skilda verksamheter och egna mal och syften med samverkan som alla behdver tillfredsstéllas
om samarbetet ska vdxa av egen kraft (Andresen, 2011).

Information/dialog

Information, hur den distribueras och med vilken frekvens paverkar ocksa utvecklingen av
engagemang (Morgan & Hunt, 1994; Andresen, Bergman & Hallén, 2011) hos deltagare i strategiska
natverkssamarbeten. Det handlar om att alla involverade kan uppleva sig fa tillrackligt information
av "ratt” slag, via medier som fungerar for samtliga. Det &r ocksa viktigt informationen ar rimlig till
omfattning och frekvens. Studier har visat att val av media &r viktigt eftersom exempelvis
datormognaden inte alltid ar den samma hos individer i alla branscher. Om all kommunikation och
information mellan deltagarna i natverket ska ske via e-mail och webb foérutsatter det kunskap och
vana av mediet ifraga. En annan forutsattning ar fysiska méten mellan deltagarna eftersom dessa
skapar forutsattningar for interaktion/dialog som i sin tur Oppnar upp for utveckling av
relationsengagemang (Andresen, Bergman, Hallén, 2011).

Gemensamma varderingar

| strategiska samarbetskonstellationer deltar individer som ofta kommer fran olika branscher, har olik
bakgrund, alder, kon, kompetens etc. Dessa individer kan darfér antas ha olika varderingar med sig in
i natverksarbetet. Med varderingar menas har vad som anses vara ratt/fel, daligt/bra, m.m. Studier
har visat att samverkande individers gemensamma varderingar paverkar deras engagemang for och i
samarbetet (Morgan & Hunt, 1994). De fungerar som “spelregler”, bas och "mental plattform” for
det gemensamma arbetet. De gemensamma varderingarna mojliggér darfor samarbeten inom i
strategiska natverk och de skapas i dialog mellan de samarbetande parterna.

Fortroendel/legitimitet

Forekomst av fortroende mellan natverksmedlemmar paverkar ocksd engagemanget (Morgan &
Hunt, 1994; Roxenhall & Johansson, 2009; Rodriguez & Wilson, 2002) i strategiska natverk och
darigenom samarbetsférmagan eftersom det ”"6ppnar” dialogen och ”baddar” foér utveckling av
relationer. Relationer &r i sin tur kittet som binder samman natverksmedlemmarna. Fértroende kan
ocksa kopplas till legitimitet — dvs. att det finns ett fortroende for natverket och dess féretrddare
externt och internt vilket motiverar till natverkssamarbete for de som ar med och resursavsattning
for externa aktorer (Andresen, 2011). Det krdvs ocksa ett stort fortroende och néara relationer mellan
aktorerna for att de ska vaga dela med sig av affarsidé och problem. Forskning visar att néra
relationer ar en avgorande faktor for innovativiteten i strategiska natverk (Roxenhall, 2013).



Engagemang

Engagemang eller relationsengagemang innebdr att det finns en ndrhet mellan aktorerna/individerna
(Sharma, Young & Wilkinsson, 2006). Manga studier visar att engagemang ar en avgorande faktor for
att det ska skapas langsiktiga relationer mellan aktérerna (Morgan & Hunt, 1994; Sharma, Young &
Wilkinsson, 2006; Seppanen et al., 2007). Bristande engagemang har ocksa visat sig orsaken till att
manga natverkssamarbeten misslyckas (Pesdmaa & Hair, 2008; Roxenhall, 2010). Faktorer som
paverkar utvecklingen av engagemang ar (se modell 2), 4&r som namnt, forvantningar och upplevd
nytta, kommunikation, gemensamma varderingar och fortroende. De strukturella faktorerna som
paverkar utvecklingen av engagemang i strategiska natverk liknar de strukturella faktorer som
paverkar utvecklingen av tillit/fértroende mellan individerna i produktutvecklingsteam (Dayan & Di
Benedetto, 2010). Till dessa raknas heterogenitet och kontinuitet i gruppsammanséattningen och
fysisk narhet (samlokalisering) (Andresen, Lundberg & Roxenhall, 2012). Engagemang och
fortroenden utvecklas genom 6msesidig interaktion 6ver tid (Rodriguez & Wilson, 2002).

Engagemang ar attityd — eller beteenderelaterat och kan klassificeras i tre olika kategorier (Sharma,
Young & Wilkinson, 2006): Kalkulativt engagemang, vilket handlar om att du gor nagot i syfte att fa
mer tillbaka exempelvis i form av kunskap, tillgang till utvecklingsmedel etc. | den andra kategorin
finns det moraliska engagemanget som handlar om att du exempelvis deltar i ett strategiskt
natverkssamarbete for att du kdnner att du bor gora det eftersom du pa nagot vis kdnner att du star i
”skuld” till den som bjuder in. Den tredje och starkaste kategorin handlar om affektivt engagemang,
vilket innebar att du gor nagot for att du vill det av hela ditt hjarta (Roxenhall, 2011).

Utfall — samarbete och entreprendrskap

Motiv till samarbete i strategiska natverk kan vara brist pa egna utvecklingsinriktade resurser,
mojlighet att dela kompetens och risker, fa ytterligare legitimitet men ocksa att skapa forutsattningar
for gemensam kunskapsutveckling (Lundberg & Andresen, 2011; Lopez, 2008; Veugelers & Cassiman,
2005; Okamuro, 2007). Andra motiv kan vara kopplade till att 6ka effektiviteten i den egna
verksamheten genom att samarbeta kring gemensam problemldsning, marknadsforing, forsaljning
eller systemorder. Tidigare positiva erfarenheter av samarbete utgér ocksa motiv till samarbete
(Shartinger, Schibany & Gassler, 2001).

Samarbete faciliteras genom; att personer fran privat och offentliga sektor sammanlankas liksom
genom utveckling av gemensamma mal. Upplevda férdelar av samarbete (Morgan & Hunt, 1994;
Faerman, McCaffrey & Slyke, 2001), liksom relationer, engagemang, och ett utvecklingsinriktat
ledarskap (Weick, 1995) faciliterar ocksa fortsatt samarbete.

Brist pa affars- och sociala relationer mellan medlemmarna kan utgéra hinder for samarbete liksom
skillnader i organisationskultur mellan offentlig och privat sektor ifrdga om beslutsrutiner och
beslutsvdgar (Lundberg & Andresen, 2011). Negativa erfarenheter av samarbete, brist pa
gemensamma mal, brist pa upplevelser av férdelar kopplat till samarbete (Faerman, McCaffrey &
Slyke, 2001), engagemang, formaga att utveckla relationer, samt opportunistiskt beteende (Morgan
& Hunt, 1994) hindrar utveckling av samarbete (Lundberg och Andresen 2011). Ett stort antal
medlemmar/individer i ett natverk/grupp kan ocksd hindra utvecklingen (Faerman, McCaffrey &
Slyke, 2001).
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Innovation/entreprenérskap motiveras av behov av att lara ny teknik, metoder m.m. fér att kunna
skapa nya produkter, tjanster och arbetsprocesser (Lundberg & Andresen, 2011). Mdgjligheten att
reducera risker (Okamuro, 2007) kopplade till marknadsintroduktioner, att ©ka
kostnadseffektiviteten i den egna produktionen/verksamheten och utveckla nya affarer motiverar
ocksa till innovation/entreprenérskap (Andresen, 2011).

Interaktion och utbytesaktiviteter faciliterar entreprendrskap liksom utvecklingsinriktade
gemensamma mal, en dppen dialog, legitimitet, tillgang till utvecklingsresurser, natverksamarbete,
utvecklingsinriktat ledarskap

Entreprendrskap hindras ofta av brist pa handlingsférmaga och konkret handling, liksom brist pa
fortroende och en Oppen, arlig prestigefri dialog. Entreprendrskap hindras &dven av brist pa
fortroende, nara och tillitsfulla relationer, legitimitet for den gemensamma saken, medlemmarna och
ledarskapet liksom tillgang till gemensamma men ocksa egna utvecklingsresurser (Lundberg &
Andresen, 2011).

Metod for genomfdrande av utvarderingen

Overgripande ansats

Rapporten ar en kvalitativ case-studie i den meningen att fokus ar pa att soka djupare forstaelse for
vilka strukturella och processrelaterade faktorer som paverkat projektet Kassation Sundsvalls
deltagares beteendemodnster och i nasta steg projektets utfall. Studieobjektet ar avgransat i
omfattning och tid och kan darfor betraktas som ett case. Case-metoden har visat sig vara sarskilt
lamplig i kvalitativa studier eftersom dessa ofta innehaller rik data och pagar 6ver tid (Jack, Dodd &
Andersson, 2008; Yin, 1994). Den 6ppnar upp for fragestallningar kring varfor individer agerar som de
gor (Saunders, Lewis & Thornhill, 2000, s. 94), vilket &r viktigt ndr okad forstaelse ar det som
eftersoks.

Datainsamling och genomférande
Data har samlats genom intervjuer med fem nyckelpersoner (respondenter) vid Landstinget
Vasternorrland, vilka var:

Miljo-chef/projektdgare/styrgruppsrepresentant
Kokschef/projektledare kost
Kostchef/styrgruppsrepresentant
Informator/projektledare information

Dietist/radgivare
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Valet av respondenterna var strategiskt i den meningen att de valdes utifran att de hade nyckelroller
i genomforande av projektet.

Intervjuerna var semistrukturerade, vilket innebar att det fanns bade tydligt avgransade och 6ppna
fragestallningar. | genomsnitt tog varje intervju 1 timme och genomférdes via telefon. Intervjuerna
bandades inte, utan nedtecknades under intervjuns gang.

Analys & tillforlitlighet

Insamlad data har analyserats och diskuterats utifran redovisad teori kring; strukturella och
processrelaterade faktorer som paverkar samarbeten/innovation, samt de element som ér
avgorande for effektivitet i team.

Rapportens validitet dvs. i vilken grad resultatet overrensstimmer med “sanningen” (Silverman,
2006, s. 47) eller det som hant (Saunders, Lewis & Thornhill, 2000, s. 101) kan bedémas vara hog
eftersom det som undersoks/mats 6verrensstammer med det som ska matas enligt syftet (Silverman,
2006, s. 289). Den Oppna redovisningen av deltagarnas utsagor och handlingar, liksom den
samstammighet dessa visar (trots att de samlats in vid olika tillfallen) avser att starka validiteten. Det
ar alltid problematiskt att som i foreliggande rapport generalisera utifran endast sex genomforda
intervjuer med respondenter fran samma projekt och organisation (Saunders, Lewis & Thornhill,
2000, s. 102), men eftersom detta ar en case-studie i vilket caset val dverrensstimmer med den
redovisade teorin ar detta maojligt (Yin, 1994).

Resultat av intervjuerna
Strukturella faktorer

Aktdrer/roller

| projektet fanns fem aktdrer som hade en stor betydelse for dess genomférande. Kostchefen satte
riktlinjer for arbetet med ISO-certifieringen initialt (det forsta steget). Hon har kant sig delakt, stolt,
upplever sig ha uppmuntrat och som chef skapat utrymme for arbetet i syfte att generera
engagemang. Projektledaren var den som drev projektet framat under steg ett och i steg tva
tillsammans med informatéren dar hon levererat innehéllet i form av matkunskap till informatéren.
Miljéchefen var med a starta miljoledningsarbetet i Landstinget Vasternorrland och det var genom
diskussioner ute i verksamheterna som kassationsprojektet kom upp. Han upplevde sig inte vara
sarskilt aktiv i projektet som sddant utan hans fokus var pa att synliggéra det goda arbetet som
utforts internt i landstinget och till pressen. Han tillférde ocksa resurser i steg tva for att arbetet med
projektet skulle kunna fortskrida.

Informatéren layoutade allt informationsmaterial i projektet. Hon utformade en
kommunikationsplan, skrev alla texter och marknadsforde projektet via landstingets intranat.
Dietisten fungerade som ”bollplank” och stéd under steg tva i processen. Hennes insatser handlade
om att informera om mellanmalens betydelse for ett 6kat energiintag under demonstrationsdagarna,
men ocksa om att féra samtal med projektledaren kring undernaring liksom mojligheten att tillaga
kaloririka alternativ till mellanmal.
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Pa fragan om vilka roller som var sarskilt betydelsefulla for projektet namner en av respondenterna
den narmste chefen (projektledaren) och betydelsen av hennes engagemang, att det var viktigt att
tanda, prioritera och ge tid till dess utveckling. Projektledarens energi upplevdes vara viktig och
respondenterna upplever att det var till stor del hennes fortjanst att det gick sa bra som det gjorde.
Det var svart att ta till sig omfattningen av kassationer — “det tog i hjartat helt enkelt” och att hon
orkade ta tag i det hela bedomdes vara avgorande. Miljéchefens stora engagemang lyfts ocksa fram,
liksom hans formaga att prata med alla, forankra projektet pa en hégre niva med politiker och chefer
och skapa ”snackisar”. Informatorens arbete med informationsmaterialet framhalls av flera
respondenter som betydelsefullt eftersom det hade ett pedagogiskt uppldgg och sag sa bra ut.
Hennes roll, formagor och energi i projektet framhalls vara av stor betydelse for utfallet.
Kokspersonalen hade ocksa en viktig roll i arbetet eftersom det ar de som tillagat maten, serverat
den och genomfort matningarna av svinnet. Mentalt gick kbkspersonalen fran att skimmas lite 6ver
svinnet till att bli stolta 6ver att kunna gora nagot at det. Dietistens speciella kunskaper och
mojligheten att "bolla idéer” framhalls vara betydelsefull &ven om dietistens roll till omfattning var
mindre.

Flera respondenter framhaller de enstaka individernas betydelse for utvecklingsprocesser, men ocksa
nodvandigheten av att arbeta kontinuerligt med sadana processer eftersom det annars ar risk att
falla tillbaka i gamla gédngor da personalomsattningen &r stor inom varden.

Av medlemmarna i projektet var det tvd som kande varandra val fran start (kostchefen och
projektledaren). Flera hade dock traffat varandra i olika sammanhang tidigare. Projektledaren och
informatoéren fick snabbt en god kontakt med varandra och upplevde sig brinna fér en gemensam
sak.

Mal

Styrkort, mal och handlingsplaner for genomférande av I1SO-certifieringen, fanns vid projektstart.
Dessa var utarbetade pa chefsniva. Malen och dess innehall nimndes inte av respondenterna nar de
fick fragan om vilka mal som fanns fran start. Miljochefen satte daremot upp ett évergripande mal
for projektet som handlade om att kassationerna skulle halveras. Men det fanns ett motstand i
gruppen kring detta:

"Folk ar radda for att sdtta hoga mal och sedan misslyckas” (Miljéchefen).

Det fordes manga informella diskussioner kring genomférande i processen som inte var sarskilt
strukturerade. Projektgruppen upplever att de har satt malen I6pande och i dialog med varandra.

Resurser

Inledningsvis fanns det en del medel till att genomfora den beslutade 1SO-certifieringen. Nar val det
forsta steget i den processen var genomfort — det vill sdga besparingarna i spill i koket vid Sundsvalls
sjukhus, — tillsattes ytterligare medel for projektets genomférande fran miljoavdelningen. Utan dessa
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medel hade det varit svart att avsatta tid for att genomfbéra projektet, producera ett
informationsmaterial och arrangera utbildningsdagar/kost-event. Dessa resurser var med andra ord

en forutsattning for att genomfora projektet.

Processen

Handelseforlopp fran projektstart till avslut

Beslutet i 2010 om att Landstingservice skulle miljocertifiera sig (ISO 14000) var en utgangspunkt for
projektet. | samband med detta var en projektledare ute i verksamheten och diskuterade olika
infallsvinklar pa fokus fér miljéledningsarbete. Pa chefsniva hade matspill identifierats som en viktig
faktor att beakta i miljoledningsarbetet, men personalen upplevde inte att matspill var ett problem
eftersom det inte fanns nagon uppgift pa vilka volymer som kasserades. En matning genomférdes
och det kom fram att Sundsvalls sjukhus kasserade mat motsvarande ett produktionsvirde pa 8
millioner kronor arligen. Av detta var 12% rdvarukostnader. Detta var en viktig kunskapsrelaterad
utgangspunkt for det vidare arbetet. Ett pilotprojekt initierades och en projektledare utsags. Avsikten
var att anvanda Sundsvalls sjukhus som test for att efter uppfdljning och analys kunna genomfora
motsvarande atgarder i andra delar av verksamheten. Matningar i olika delar av koket genomférda i
2010 var startpunkten for projektet. Matresultaten skapade ett stort engagemang bland
kokspersonalen eftersom siffrorna upplevdes skrammande:

"Det var hemska siffror som togs fram - jag raknade ut kilo som slangdes per vecka
utifran vad en standardportion kostade — och vi slangde mat fér 8 millioner i runda
slangar — da vart det hjalp! Vi maste géra nagot” (Projektledaren).

Ett analysarbete startades kring hur spillet skulle kunna reduceras inom koket men ocksa i dialog
med en av sjukhusets dietister. Ett steg var att analysera vad som skulle serveras utifran vilka ratter
det var som kom tillbaka. Det blev da tydligt att avdelningarna bestillde mat fér friska manniskor
(A-kost, normal kost med stora portioner) och att sma mal med energirik mat (E-kost) skulle kunna
gora storre nytta eftersom sadan kost ger energi att orka dta upp maten och darigenom ratt
naringsintag for patienterna. Resultatet av analysarbetet formedlades till vardavdelningarnas
personal vid ett utbildningstillfalle.

Det fanns dven idéer om att etablera kontakt med varje patient for att kunna visa olika kostalternativ
att vélja mellan. Vid projektstart erbjods tva olika matratter, men analysarbetet visade att personalen
valde at patienterna for att spara tid. Tva kvalitetsbrister identifierades, dels att koket inte kunde
leverera efterfragad mat och, dels att det ofta blev 6verskott pa en matratt som darfér kasserades.
De forandringar som genomfdérdes pa grund av analysen var att uppdatera matsedeln efter sdsong
och manad for manad (tidigare 6 veckor) och dels att dra ned valmgjligheten till tva istallet for tre
ratter. De ratter som inte fungerade sa bra togs bort. Det informerades ocksa vid olika kosttraffar.
Overproduktionssvinn reducerades med 25% utifran tillimpning av dessa relativt enkla &tgéarder.

Néasta steg handlade om att presentera dessa forandringar ute pa vardavdelningarna eftersom det
fanns ett stort, och till dess oként spill ute pa avdelningarna. Mat bestélldes slentrianmassigt i den
meningen att A-kost oftast bestdlldes fast patientens behov var E-kost. Koket ville skapa
forutsattningar for att patienter skulle fa ratt mangd energi och darmed bli friskare snabbare. Det var
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darfor viktigt att informera pa ett tydligt satt som alla kunde ta till sig. Kdnslan var att de inte kom
vidare i arbetet och att det var svart att na ut till personalen ute pa avdelningarna. Nagot mer
behévde goras.

| detta skede (steg tvda) kom miljéenheten in med resurser till fortsatt arbete. Bra resultat hade
redan genererats (-25%) och miljochefen gick ut med ett pressmeddelande for att skapa
uppmadrksamhet kring detta. Det fattades beslut om att starta en informationskampanj och en
informator tillsattes med uppgift att driva informationsarbetet, liksom utveckla informationsmaterial
i samverkan med projektledaren. Pa sa vis kombinerades projektledarens kunskaper om kost med
informatoérens kunskaper om informationshantering.

Projektledaren tog kontakt med de kostansvariga pa avdelningarna for att fa information kring deras
rutiner. Darefter kontaktade informatoren avdelningar for att komma pa studiebesdk och se hur de
jobbade med maten.

De olika malen kring genomforande utformades av projektledaren och informatéren, men stamdes
av [6pande med miljochefen och kostchefen.

Informatéren  fick  relativt  “fria  hander” att utforma informationsmaterial och
kommunikationsstrategi i samarbete med projektledaren. Av de insatser som kan namnas var att
texter om projektet och dess utveckling lades ut pa intranatet illustrerad av foton fran verksamheten.
Detta skapade en helt annan uppmarksamhet dn koket nagonsin fatt, vilket sporrade engagemanget.
Informationsmaterialet bestod av olika delar. Initialt utvecklades affischer till alla matvagnar med
information framst till de som bestaller kost men ocksa till patienter om de tre vanligaste kostslagen
(SMR, A-kost och E-kost). Detta eftersom upplevelsen var att patienterna inte fick ratt kost utan for
stora portioner av A-kost som de inte orkade ata upp och darmed for lite naring. Sedan utformades
"bordspratare” med information som skickades ut med matvagnarna och sattes pa borden i
personalmatsalen. Pa dessa fanns det mer information om vilken kost olika typer av personer skulle
behova. Syftet med detta var att skapa forstaelse fér vem som skulle ha vad i kostvag. Texten
stimdes av med en dietist pa sjukhuset for att sakerstdlla att den fungerade. Det gjordes en
utstallning och det skickades ut pressmeddelande.

| utformningen av informationsmaterialet var utgangspunkten ”“ratt kost till ratt patient”. For att
sprida informationen togs hjalp fran sjukhusdirektoren som skrev ett brev till alla chefer om projektet
och ambitionen att sparade mycket pengar. Initialt var avdelningarnas perspektiv utgangspunkten for
informationsinsatsen eftersom deras forsta prioritering var/ar pa patienten och dess tillstdnd — inte
primart miljo. Pengar och miljo tonades darfor ned. | detta skede var det viktigt att na ut till de som
bestallde mat och fortydliga for dem hur mycket mat och vilken typ av mat olika patienter behover,
samt vilka mangder mat som kasserades per dag.

| samband med dialogen kring textgenomgangen kopplad till “bordspratarna” kom idén att utveckla
en meny med mellanmal. Dietisten initierade detta utifrdan mellanmalens betydelse for
naringsintaget. Darefter utvecklades en meny med mellanmal som personalen ute pa avdelningarna
kunde bestalla ifran och bara servera utan extra arbetsinsats. Menyns sammansattning syftade till att
minska, motverka och behandla undernaringen hos patienter (30% av de inlagda ar undernarda och
langt fler nara undernaring). Den presenterades i en broschyr med bilder avsedda att fresta
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patienterna till att dta eftersom det ar sa svart ndr man ar sjuk. | broschyren var den kosttyp maltiden
tillhorde och naringsinnehallet angiven. Broschyren plastades in sa att den kunde finnas pa
avdelningarna och ges till patienter. En mellanmalsnyckel fér personalen att ha i fickan togs ocksa
fram for att underlatta bestallning av ratt maltider.

Detta var en viktig atgard eftersom varden har en stressig situation och att deras fokus ar pa vard
och inte kost medan de som arbetar med kost vet att:

"Ratt kost ar A och O for att patienter ska kunna aterhdmta sig” (kostchefen).

| analysarbetet ingick ocksa regelbunden benchmarking mot 42 andra sjukhus. Det visade sig att
framgang kan nas, och med det foérbattringar for patienter och avlastning for vardpersonal, om
serviceenheter vid sjukhuset arbetar tillsammans i service team.

Informationsstrategin omfattade aven utbildning av personal kring kost och dess betydelse for
tillfrisknande. Upplagget till tva dagars utbildnings/kost-event (workshop) férankrades hos cheferna
och arrangerades av kokspersonalen i samverkan med informatéren som en del i
informationskampanjen. Under eventet presenterades alla kostslag (E-kost, A-kost, mellanmal)
fysiskt sa att inbjudna bestéllare fran avdelningarna kunde se skillnaden i portioner och utformning.
Mellanmalen fran mellanmalsmenyn presenterades ocksa och alla som ville fick provsmaka. Under
event gavs information om de olika kostslagens naringsinnehall, samt om den kost patienter i olika
kategorier behover for att komma upp i ett naringsintag pa 2000 kalorier per dag, vilket ar en
forutsattning for snabbare tillfrisknande och vdlmaende patienter. Under eventet askadliggjordes
dven omfattningen av sjukhusets matspill foér deltagarna. Eventet var mycket uppskattat — det var
manga som kom och provsmakade.

”Det var otroligt bra gjort — dar redovisades tre kosttyper och det blev en chock att se
hinken med sldngd mat” (kostchefen).

Efter workshopen gjordes en ny matning pa hur mycket mat som kom tillbaka (2011) och da hade
matspillet sjunkit med 47%. Information om detta och eventet lades ut pa intra- och externnatet.
Information skickade dven till pressen som deltog under eventet.

Projektet avslutades i juni 2012 och da hade spillet sjunkit med 47% fran det forsta mattillfallet i
2010.

”Da skickade vi ut pressinfo natinellt” (miljéchefen).

Konceptet med tillhérande informationsmaterial har inforts och distribuerats i andra verksamheter i
Vasternorrlands [an hela l[anet med bra resultat.

Forvantningar
Forvantningen fran start var att matspillet skulle reduceras. Det fanns en oro kring detta hos nagra av
respondenterna innan ISO-arbetet kom igang:
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”Jag var orolig 6ver hur mycket mat vi slangde och nar siffrorna kom blev vi chockade”
(kostchefen).

”Att sldnga sa mycket mat som vi gor i samhallet ar idiotiskt!” (miljéchefen).

Inledningsvis upplevde trodde projektmedlemmarna att det skulle kunna vara svart att reducera
spillet — men ansag att det var absolut nédvandigt. Eftersom forvantningen inledningsvis bara var att
matspillet skulle minskas, hade ocksa 10 procent minskning varit bra. Sedan kom miljochefen in i
projektet med férvantan om att spillet skulle minskas till hadlften av vad det da var. Detta blev ocksa
ett mal som genererade resultat fran start.

”Det ar alltid en eller ett par personer bakom nar det hdnder nagot — nagra ar med och
drar” (miljochefen).

Upplevd nytta/kritiska framgangsfaktorer och utmaningar

Projektet har éppnat manga nya méjligheter utéver det minskade matspillet. Dels, har det handlat
om att beskriva kdkets verksamhet pa ett helt nytt satt internt/externt och dels, har det skapats
utrymmer for att utbyta kunskaper, vilket respondenterna upplever som mycket positivt.

Projektet har inspirerat andra verksamheter till att mata matspill och har darigenom fungerat som
ett energigivande gott exempel. Fokuset pa ratt kost till ratt person har dven mojliggjort snabbare
tillfrisknande och utskrivning av patienter (det finns ingen matnings om styrker &n).

Projektledaren anser att projektet har fungerat som en startpunkt och att uppdraget inte ar klart an
eftersom hennes mal ar att kdket ska skota allt som har med kostforsérjning att gora. | dagslaget
anser hon att det finns mycket mer att gora:

"Sjuksyrror ska inte bre smorgasar”, "en sjuksyrra kostar mer i timpeng sa det ar
vansinnigt att de brer smorgasar — det ar sléseri med skattepengar” (Projektledaren).

En kritisk framgangsfaktor, som ocksa férvanade respondenterna, var att projektet flutit pa sa bra

|ll

och att de blivit sa hyllade intern/externt. Flera har svart att forsta hur mycket “goodwill” som kan
skapas i media, moéten, i landstinget och i miljoarbetet genom att spara mat. Respondenternas
upplevelse ar over lag att det inte intraffat nagra sarskilt kritiska handelser under projektprocessen

eftersom allt har varit valdigt positivt.

Den mest kritiska framgangsfaktorn var enligt respondenterna méatningen av matspillet eftersom det
synliggjorde problemet. Utan denna kunskap hade inte projektet kommit igang.

"Vi har siffror och det ar en framgangsfaktor att kunna ldgga dem pa bordet”
(miljochefen).

17



En annan kritisk framgangsfaktor som identifierades var modet att vaga visa upp hur mycket mat
som kastades pa sjukhuset. Att s3 6ppet papeka de egna bristerna och minska valmojligheterna for
patienterna var att gd mot strommen i en tid da det ska finnas manga valmogjligheter i alla
sammanhang. Det paradoxala ar att uppfdljningar av dessa fordndringar (minskade valméjligheter)
ute hos kunderna snarare visar pa en forbattring i upplevelsen av servicen, i stallet for ett okat
missndje. Koksverksamheten pa 3 sjukhus foljs upp kontinuerligt och Sundsvalls har hogre
kundnoéjdindex dn de som har flera matréatter pa sin meny.

En ytterligare kritisk framgangsfaktor var att projektet kunde askadliggéra fordelarna med lagade
mellanmal, eftersom undernéring ar kostsamt. Kan undernaring motverkas s ar det en stor vinst.
Tidigare fanns det stora restriktioner kopplat till att exempelvis servera diabetespatienter mat med
mycket fett och socker. Kalorimangden ska numera prioriteras vid sjukdom eftersom dessa patienter
ocksd behover extra energi. Projektets syfte var att minska matspillet, medan minskad risk for
undernaring, tidsbesparing genom borttagning av arbetsmoment och utveckling av nya rutiner for
vardpersonalen i samband med servering av mellanmal ute pa avdelningarna var en extra bonus som
genererades av projektet.

En kritisk handelse som lyfts fram var sjukhusledningens sanktionering av projektet, vilket foregicks

”

av diskussioner men upplevdes vara ett nalsoga” att ta sig igenom. Projektledaren och
informat6ren hanterade situationen sjalva utan styrning av miljéchefen eller kostchefen. En annan
kritiskt hdandelse var valet att fokusera informationen pa tillagning och distribution av "ratt kost”. Att
”fa med vardpersonalen pa taget” dvs. na ut med informationen och etablera tanken att mat &r
medicin betraktades vara det absolut svaraste momentet i projektprocessen. Detta var darfor inte en
enskild kritisk handelse utan nagot som alltid &r kritisk eftersom personal byts ut kontinuerligt och i
detta menar nagra av respondenterna att det fortfarande finns mycket att géra. Genom fokus pa ratt
kost skapades forutsadttningar for ett snabbare tillfrisknande samtidigt som det underlattade

mathanteringen for vardpersonalen.

En annan utmaning kopplat till samverkan med vardpersonalen var, att projektets insatser inte
handlade om att medverka till personalneddragningar, utan enbart till att skapa forutsattningar for
vardpersonal att dgna sig at vard. Det finns ett stort “morkersvinn” pa avdelningarna som koket inte
har kontroll 6ver och att skaffa kontroll 6ver detta ar ocksa en framtidsutmaning.

En utmaning "under vags” var arrangemanget av workshop/utbildningsdagen da dven Mittnytt,
chefer fran andra sjukhus och vard deltog. Detta var ett stort arrangemang som skulle synkroniseras
med marknadsforing och ordinarie arbete.

Tillgang till flexibla resurser ar forutsattning som kan vara en utmaning att skaffa. Utan tillgang till
sadana resurser ar det svart att “fanga faglar i luften” och det kan da latt bli for stelt och
energifattigt. Det behdvs visst utrymme i verksamhetsplanerna som mojliggér snabba forandringar.
Respondenterna ansdg det vara en utmaning att uppratthalla den uppnadda ldga nivan pa
kassationer pa grund av personalomsattningen, vilket kraver regelbundna informationsinsatser.
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Gemensamma varderingar/organisation

Projektmedlemmarna ar férvanade 6ver hur bra det gick att arbeta tillsammans, att de delade en
gemensam god arbetsmoral och att det var en sa positiv stdmning i koket, trots olikheter i
kompetens och organisatorisk hemvist:

"Det fanns en vilja till att minska matavfallet — det blev en positiv spin pa allt — vi
markte att det gav nagot och att vi kunde visa upp det som ett varde i pengar - da far
det alltid ett intresse hos politiker. Det gick framat och blev ingen langbank”
(informatoren).

Arbetsgangen har varit att fem avfallstillfallen har matts tva ganger per ar — en pa hosten och en pa
varen. Spillet har sedan "6versatts” till faktiska kostnader med hjalp av en schablon. Projektledaren
har darefter utvecklat menyer och nya ratter tillsammans med kdkspersonalen. Stormoéten har hallits
med alla berdrda parter i koket och projektledaren tog fram en arbetsordning, i vilken alla beslut
fattades i samforstand. Nar de forsta matresultaten var klara och omfattningen av matspillet blev
tydligt, fordes en dialog inom personalgruppen. Kostekonomen och en av kockarna fick till uppgift att
utarbeta en ny manadsanpassad matsedel med battre layout. Utvecklingen av mellanmalsmenyn
skedde i dialog mellan projektledaren, en dietist och kostekonomen. Projekteldaren tycker att
projektarbetet har varit roligt, att det tillfért en dimension till vardagen, att resultaten har blivit bra
och att det mottagits val. Projektledaren har delegerat arbetsuppgifter, samlat in underlag,
sammanstallt och férankrat detta i projektgruppen, men hon har dven arbetat manga timmar med
informatoren.

Miljéchefen upplever att koket under den forsta delen av projektet arbetade hart med utveckling av
den egna verksamheten och att det engagerade alla i koket. Grunden i tillagningsprocessen dndrades
och det var projektledaren som organiserade detta arbete. | steg tva arbetade projektledaren ocksa
nara informatéren. De traffades varannan vecka och mailade ofta till varandra. Arbetet stamdes av
med resten av projektgruppen en gang i manaden.

Fortroende

Under intervjuerna med respondenterna blir det tydligt att det funnits ett stort fortroende mellan de
av medlemmarna i gruppen som representerar chefsnivan och de som ansvarade for att genomfora
projektet. Detta fortroende har yttrat sig i de hoga chefernas tillit och laga detaljstyrning och
darigenom delegering av mandat och ansvar, som i sin tur genererade ytterligare delegering fran
projektledaren till ansvariga i koket. Sjukhusledningen visade ocksa ett fortroende for projektet och
dess verksamhet genom att skicka ut ett brev som lyfta fram betydelsen av det arbete som skulle
genomforas till vardpersonal ute pa avdelningarna. Detta fortroende har mojliggjort skapat
forutsattningar for projektmedlemmarna att sjilva styra sitt arbete, vilket genererat ett stort
engagemang och en energi som "smittar” av sig till andra.
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Engagemang

Alla berorda parter var inte engagerade i bérjan men manga var det. Det fanns nagra eldsjalar som
brann fran start. Projektet har fatt stor uppmarksamhet i pressen, vilket kostchefen tillskriver
miljochefen som varit bra pa att marknadsféra positiva nyheter. Bade projektledaren och
informatoéren tycker att arbetet har rullat pa valdigt bra — det stannade aldrig upp. | deras samarbete
hade informatéren rollen som strateg som listade allt som skulle géras och hall i taktpinnen, men
fungerade daven som bollplank, medan projektledaren lamnade in underlag.

Flera av respondenterna lyfter fram det nara samarbetet mellan projektledaren och informatérer och
att det var i deras relation som energi skapades.

Samtliga respondenter tycket att det har varit otroligt roligt att arbeta med projektet.

Resultat/samsyn

De forbattringar i reduktion av matspillet som projektet genererade ”lyser i hela landstinget — jag far
manga positiva kommentarer” (kostchefen). Uppmuntran och all positiv uppméarksamhet har skapat
en stor stolthet hos personalen i koket som inledningsvis tyckte det var jobbigt att visa vilka mangder
mat det var som slangdes.

Forkortade vardtider for patienter kan ocksa rdknas vara ett resultat av projektet, trots att det inte
genomforts matningar av det an. Projektet har belyst hur viktig energirik kost ar for sjukhuspatienter
som ofta ar underndrda (30% av patienter som ar inskrivna pa sjukhus ar undernarda, Iangt fler ar
nara undernaring), vilket kan skapa komplikationer, langre vardtider och 6kad dodlighet.

Projektet har varit en dorroppnare for resurshushallning i stort och kopplingen till sparade pengar ar
en viktig realitet att beakta i det fortsatta arbetet. Respondenterna lyfter ocksa fram vikten av att
aterrapportera och fortsatta genomféra matningar. Utan dessa méatningar ar det l4tt att falla tillbaka
till gamla vanor.

Ldrdomar fran projektet, som likande projekt kan dra nytta av, ar betydelsen av att mata matspillet:

”Har vi inga siffror kommer vi inte igang. Far man fram hemska siffror gar det inte att sitta med
armarna i kors” (miljéchefen).

Déarefter ar det viktigt att hitta “ratt personer i sjukhusledningen och fa med de pa taget”
(projektledaren). Det behover utvecklas tydliga mal och en strategisk riktning for hur dessa kan
uppnas.

Tillvdgagangssattet i genomforande av férdndringen behdver ocksa tydliggoras for alla involverade
for att dessa ska kdnna engagemang. Kunskap och engagemang behover ga hand i hand enligt
respondenterna.

Det &r ocksa viktigt att undersoka vilka matratter som fungerar/respektive inte fungerar, samt att

beakta ar vikten av att servera sma, tata och kaloririka mal (sma portioner) det ger friskare patienter
och minskar sléseriet.
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Diskussion och slutsatser

| detta avsnitt diskuteras insamlad data utifran redovisad teori. Lopande referenser till teori har dock
uteslutits i foreliggande version for att oka tillgangligheten. Avslutningsvis sammanfattas utfallet
utifran  och vad som motiverar/faciliterar eller utgér hinder for samverkan och
innovation/entreprendrskap.

Strukturella faktorer

Aktorer

Nar projektet startades fanns det styrkort och mal kopplade till genomforande av ISO-certifieringen.
Dessa mal satta pa chefsniva var inte kdnda hos mer &n en av respondenterna. Det innebér inte att
de var ovikta — utan tvart om var de avgérande for att fa tillstand en resursavséattning till projektet.

De inledande matningarna av matspillet initierade projektet i ndsta steg och skapade utgangspunkt
for projektets 6vergripande mal, vilket ocksa sattes pa chefsniva, det var konkret, upplevdes vara
"tufft”, viktigt, men accepterades av samtliga projektmedlemmar. Det var detta mal — att halvera
matspillet under projekttiden — som 6vergripande kom att styra projektmedlemmarnas handlingar.
Det var ocksa detta mal som kontinuerligt foljdes upp med nya méatningar. Delmalen sattes daremot
av projektmedlemmarna sjalva och den delen av malsattningsprocessen upplevdes inte vara styrd av
nagon, utan malen vaxte fram under den l6pande dialogen mellan medlemmarna. Att det
Overgripande malet upplevdes angelidget och att delmalen sattes av projektdeltagarna sjélva ar i linje
med redovisad teori kring faktorer som skapar forutsattningar fér natverkseffektivitet.

Projektgruppen bestod av medlemmar med olika roller och kompetenser kopplat till kost, kok, miljo,
information/kommunikation, personal, forankring/ledarskap. Dessa hade dven olika bakgrund och
alder. Gruppens sammansattning var med andra ord heterogen och kompletterande, vilket som i
strategiska natverk 6ppnade upp for innovativ/entreprendriell samverkan.

Kokschefen var projektledare och darmed ansvarig for maluppfyllelse, men eftersom projektgruppen
bestod av medlemmar med sa olika kompletterande expertkompetenser var ledarskapet i praktiken
distribuerat/delat, eftersom de involverade medlemmarna, med stod av varandra, ytterst ansvarade
for sina omraden. Informatéren kunde exempelvis inte bedéma vilka typer av kost som skulle
produceras och hur denna skulle tillagas. Lika lite kunde kokschefen skapa en
kommunikationsstrategi. De behdvde varandras kunskaper for att uppna det gemensamma malet.
Ingen av cheferna férsokte styra upp genomforandet av projektet, utan gav projektmedlemmarna
stort utrymme att utforma och driva arbetet sjélva. Detta dr en strukturell faktor som paverkade
effektiviteten i genomfdrandeprocessen positivt (jamfér med redovisad teori kring team).
Projektmedlemmarnas omsesidiga beroende av varandras kompetenser, liksom férdelningen av
arbetsuppgifter, inflytande och beslutsfattande overrensstimmer med vad som giller i effektiva
gruppen/team.
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Resurser

Det fanns vissa band mellan nagra av projektmedlemmarna fran start. Kostchefen och kdkschefen
liksom informatéren och miljochefen hade arbetat nara varandra tidigare och det fanns positiva
erfarenheter fran detta, vilket skapade forutsattningar for utveckling av socialt kapital . A andra sidan
kdnde inte miljochefen och informatdren koékschefen, som fungerade i rollen som projektledare.
Informatéren kande ej heller dietisten och kostchefen sedan tidigare och vice versa. Tidigare goda
erfarenheter av samarbete underldttade dock formeringen av teamet/gruppen, vilket ar i enlighet
med redovisad teori.

Medlemmarna hade kompletterande expertkompetenser (humanresurser) som tillsammans skapade
en effektiv resursbas fér genomférande av projektet. Tillgdngen till dessa resurser liksom till
gemensamma projektrelaterade resurser (finansiella resurser) fér genomférande upplevdes vara
avgorande. Detta eftersom det mojliggjorde arbete utover de schemalagda arbetsuppgifterna och
skapade forutsattningar for utformning av ett informationsmaterial, samt genomfdrande av
utbildningsinsatser, vilket overrensstimmer med teori kring resurssammansattning i strategiska
natverk.

Aktiviteter

Inledningsvis genomfordes méatningar som resulterade i ett for-projekt och en projektledare utsags.
Darefter startades ett analysarbete. Faktorer med potential att reducera matspillet identifierades,
liksom kvalitetsbrister. Matsedeln uppdaterades med foljden att valmojligheterna reducerades.
Informatoren kontaktades avdelningarna i syfte att kartlagga rutiner m.m. och for att se vilken typ av
informationsmaterial som skulle kunna fungera och ge 6nskad besparingseffekt. Darefter skapades
en kommunikationsstrategi, en mellanmalsmeny och ett informationsmaterial som handlade om val
av kost, olika kostslag och visade de nya mellanmalen som koket hade att erbjuda.
Informationsmaterialet distribuerades sedan till personal ute pa avdelningarna under en
informationskampanj. Med utskicket av informationsmaterialet foljde ett rekommendationsbrev fran
sjukhusledningen. Ett tvadagars kost-event férankrades hos cheferna och arrangerades av kdket for
kostbestallande personal i utbildningssyfte. Darefter genomférdes nya matningar. De aktiviteter som
genomforts overrensstammer val med aktiviteter som vanligen genomfors i strategiska natverk och
som dels handlar om att skapa projekt, men ocksa om att via kunskapsutbyten utveckla ny
gemensam kunskap, tjanster och processer, samt att dela dessa med andra (information och
kunskapsutveckling). Nagra specifikt sociala aktiviteter arrangerades inte, men social interaktion
fanns inbaddat i de projektrelaterade aktiviteterna. Projektets aktiviteter och fokus var daremot
policy-drivande i den meningen att avsikten var att dndra attityder hos den berdrda vardpersonalen
ifraga om val av kost och de olika patientgruppernas behov. Resurser delades ocksa i den meningen
att de gemensamma medlen blandades med kokets medel och kunskap i syfte att uppfylla det
Overgripande malet.
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Processrelaterade faktorer

Forvantningar

Ur intervjusvaren framkom natverks/6vergripande férvantningar i form av mojliga stora besparingar
for landstinget. De mer organisationsrelaterade forvantningarna som lyftes fram av respondenterna
handlade om att matspillet skulle halveras. | detta fanns inbdddade forvantningar kring forbattring,
forandring och utveckling.

Forvantan pa individuell niva var att en sa pass stor reduktion av kassationerna skulle vara svar att
genomfoéra, men att det var ett jobb som maste géras. Det fanns en uttalad oro fér detta, liksom att
det inte skulle ga att minska i enlighet med malsattningen, men ocksa en stark individuell drivkraft till
forandring eftersom flera av respondenterna skdmdes oOver matspillet. Respondenternas
forvantningar pa samtliga nivaer (Overgripande/organisationsorienterad och individuell) var att
matspillet maste minskas, vilket kompletterade och forstarkte malen och i nasta steg formagan till
maluppfyllelse.

Upplevd nytta/kritiska framgangsfaktorer/utmaningar

Enligt natverksteori kring engagemang behover natverksmedlemmar uppleva nytta av interaktion for
att sjélva kdnna ett engagemang. Det ar darfor viktigt att forvantningarna uppfylls da dessa éar
kopplade till upplevelse av nytta och att den nytta som ska uppnas ar tydlig for samtliga. Nyttan med
projektet var tydlig for alla i projektgruppen. Den drev fram ett stort engagemang hos dessa individer
och hos personalen i koket eftersom nyttan i grunden var knuten till effektiviteten i den
koksrelaterade verksamheten. Den var darfor angelagen och néara. Vardpersonalen hade inte samma
perspektiv och férstaelse for detta varfér nyttan med matspillet inte var lika tydlig. En kritisk
framgangsfaktor var darfor att fa med dem pa ”taget” och for detta var det viktigt att projektet fick
utvecklingsresurser, samt att det var sanktionerad av den hdgsta ledningen (legitimerat). An viktigare
var det att informationen var inriktad pa “ratt kost” och snabbt tillfrisknande eftersom det var en
nytta som relaterade till vardpersonalens verksamhet, den underlattade deras arbete och upplevdes
vara meningsfull.

Matningarna av matspillet och modet att vaga visa upp dessa, var viktiga framgangsfaktorer eftersom
nyttan da synliggjordes for alla berérda parter och tvingade fram fordandring. Att arbetet med
minskiningen av spillet ledde sedan till utveckling av nya produkter/tjanster som exempelvis
mellanmalen. Det blev kritiskt eftersom det gav minskad risk for undernaring och snabbare
tillfriskande patienter som spin-off effekt.

For kokspersonalen innebar projektet mojligheter att beskriva den egna verksamheten, utbyta
kunskaper med andra, inspirera, inspireras och fa stor uppmarksamhet for det. Detta upplevdes vara
nyttigt och det drev fram deras engagemang ytterligare.

Gemensamma varderingar/dialog/information
Natverksteori visar att gemensamma varderingar, och darigenom spelregler for vad som upplevs vara
bra/daligt, ratt/fel osv., driver fram engagemang. Projektgruppens medlemmar delade varderingen
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att det stora matspillet var forkastligt och att det behovde atgdrdas snabbt. Det var ocksa en
vardering de sokte férmedla genom informationskampanjen och vid utbildningsdagarna/kost-
eventet. Dialogen inom projektgruppen och deras upplevelse av att "allt bara flot pa”, liksom att det
gick sa bra att arbeta med varandra, visade att det fanns en samstammighet mellan dem. Det visade
ocksa pa en 6dmjukhet infér uppgiften idet de valde att undersdka och prata med dietisten och
vardpersonal for att forsta hur de skulle ga tillvaga vid genomférande av forandringarna.

Arbetsordningen handlade om att arrangera storméten och att under dessa skapa samforstand
mellan berdrda parter. Arbetsuppgifterna delegerades — i den meningen att alla arbetade pa inom
sitt expertomrade, men med hjidlp av varandra. Besluten fattades l6pande, i konsensus och
forankrades sedan hos cheferna. Projektledaren var ansvarig — men organiserade arbetet s3 att alla
berérda involverades och upplevde sig vara medansvariga i genomférandet, vilket ar grunden i ett
delat/distribuerat ledarskap som skapar férutsattningar for engagemang.

Dialogen mellan medlemmarna i projektgruppen, personalen i koket och vardpersonalen fordes pa
ett inkluderande satt — dar allas asikter betraktades som viktiga bidrag for att kunna uppnd det
gemensamma malet. Betydelsen av att involvera en specialist (informatéren) i arbetet med
utformningen av den information som skulle distribueras till vardpersonalen var avgérande. Det
kvalitetssdkrade att den information som gavs var begriplig, av "ratt” slag, andamalsenlig omfattning
och att den distribuerades via medier som fungerar for individerna i malgruppen. Detta var ocksa en
faktor som bidrog till att 6ka engagemanget hos samtliga.

Fortroende/mandat/legitimitet

Forskning har visat att fortroende mellan aktérer/individer driver fram engagemang som i sin tur har
stor paverkan pa samarbetet mellan parterna. Fortroende gavs i tre led i projektet Kassation
Sundsvall. | steg ett fanns ett mandat att driva utvecklingsprojekt kopplat till ISO-certifieringen som
ocksa kommunicerades till berord personal, utan att innehallet i detta var for detaljstyrda. Genom att
Oppet redovisa omfattningen av matspillet visades ocksa ett fortroende i form av mod att 6ppna upp
och ha tillit till att problemen gar att l6sa i tillsammans i samverkan.

| steg tva inrattades ett projekt, en projektledare och styrgrupp utsags — men direktiven for hur
genomforandet skulle organiseras fanns inte — utan det fick projektmedlemmarna utveckla sjalva.
Cheferna gav, med andra ord fortroende till projektmedlemmarna som i sin tur inspirerade och
skapade ett engagemang.

Organiseringen av genomforande, det delade ledarskapet och den inkluderande dialogen, vittnar
ocksd om att projektmedlemmarna hade fortroenden for varandras kompetensomraden liksom
formaga att genomfora de avdelade uppgifterna. Den 6ppna dialogen och konsensusbesluten starkte
utvecklingen av fértroenden mellan parterna.

Engagemang
Forskning har visat att engagemang ar avgorande for utveckling av effektiva samarbetsrelationer.
Projektet, den nytta som skulle uppfyllas, de delade varderingarna/ledarskapet, den 6ppna dialogen,

24



fortroendet och legitimiteten har genererat ett upplevt stort engagemang hos personalen i kdket och
medlemmarna i projekt-/styrgruppen. Det goda samarbetet mellan projektledaren och informatéren
lyfts sarskilt fram av flera respondenter som avgérande for det framgangsrika resultatet. De “fann
varandra” bade pa ett professionellt och personligt plan, upplevde att samarbetet var kul och att det
var nagot (och nagon) de ville jobba vidare med. Deras engagemang var med andra ord affektivt —
dvs. kdnslomassigt och nagot de ville gora. Vardpersonalens engagemang hade en mer moralisk
karaktor — att reducera matspillet var nagot de borde gora eftersom det skapade férutsattningar for
patienter att tillfriskna snabbare och det motverkade kostsam undernaring. Ledningens engagemang
hade en mer kalkulativ karaktar genom att deras mal var att skapa synergier och effektivisera
verksamheten ifraga om minskad resursatgang och miljébelastning.

Summering utfall — samarbete och innovation/entreprendrskap

| foljande stycke summeras analysen i syftet att tydliggora vilka faktorer som haft storst inverkan pa
projektets resultat. Resultatet av denna summering, beaktad de redovisade strukturella (modell 1) —
och processrelaterade (modell 2) modellerna, sammanstélls i modell 3, som i ndsta steg utgor
grunden fér en mer generell arbetsmodell (modell 4) fér framtida arbete med minskning av
kassationer.

Samarbete

Motivet for det goda samarbete var den stora omfattningen av matkassationer vid Sundsvalls sjukhus
kok som i sin tur legitimerade resursavsattning till projektet. FOr att reducera dessa kassationer
mobiliserades individer med specifika kunskaper och kompetenser till utbyten, utveckling av ny
kunskap och I6sningar genom gemensam analys, samt genomforande av projektet. Arbetet med att
fora ut budskapet — “ratt kost till ratt person”, och med det medverka till att patienterna blev
friskare, reducera undernaring och matspill - motiverade. Detta eftersom problemen upplevdes stora
och till dels personliga for medlemmarna i projektgruppen och kékspersonalen. Det fortroende som
gavs pa olika nivaer, mojligheterna att paverka projektets genomférande och beslut, motiverade
ocksa till ett mer omfattande samarbete, vilket var en forutsattning for ett positivt utfall.

Samarbetet faciliterades av det tydliga och gemensamma malet, forvantningarna som férstarkte
malet, men ocksd av de fordelar projektmedlemmarna upplevde av att samarbeta o6ver
organisationens verksamhetsomraden. Den inkluderande dialogen, gemensamma analysen och det
delade ledarskapet faciliterade utvecklingen av ett stort engagemang, etablering av relationer mellan
medlemmarna i gruppen och ett gemensamt ldarande. Den inkluderande dialogen hade ocksa en
positiv inverkan pa samarbetet inom projektgruppen och med vardpersonal, vilket i sin tur skapade
forutsattningar for ett positivt projektutfall. Lyhordhet, professionalism och anpassning till
mottagarens verklighet ifraga om vad vardpersonalen betraktade som nytta fran sitt perspektiv,
liksom ett tydligt kommunicerad mandat och fortroende att driva forandringar, skapade viktiga
forutsattningar for ytterligare strategiska samarbeten och ett framgangsrikt resultat.

Det fanns hinder for utveckling av projektsamverkan i form av skillnader i verksamhetsinriktning
kok/vard och darigenom forstdelse for uppgiften, malet och den nytta som skulle genereras.
Ytterligare hinder fanns i brist pa positiva upplevelser av samarbete mellan kdks - och vardpersonal.
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Detta eftersom personalen i de olika delarna av verksamheten inte hade vana av att samarbeta
sedan tidigare. Upplevelsen av nytta skilde sig ocksa at i den meningen att matspillet inte var en stor
fraga for vardpersonalen, eftersom de hade svart att forestdlla sig vad det handlade om, medan
kokspersonalen nastan tog detta personligt.

Innovation/entreprenérskap

Behovet av att ldra nya satt att arbeta pa, skapa nya rutiner och processer for att snabbt
astadkomma en radikal foérandring och med det nya tjanster och produkter motiverade
projektmedlemmarna till entreprendriellt agerande och innovation. Malet om 6kad
kostnadseffektivitet var en drivande faktor i detta. Innovation/entreprendrskap faciliterades av det
tydliga, skarpa gemensamma malet som harrérde ur matningar av matspillet, samt av interaktionen,
utbytes — och utbildningsaktiviteter som var mojliga att genomfora tack vare tillgang till
utvecklingsinriktade resurser. Den heterogena sammansattningen av projektmedlemmar med
kompletterande kompetenser kombinerade i ett delat ledarskap och en 6ppen dialog, skapade
forutsattningar for projektmedlemmarna att se nya satt att kombinera resurser pa och nya
tillvdgagangssatt och losningar pa problemet. Det faciliterade darmed utveckling av nya l6sningar,
arbetsprocesser, produkter och tjanster. Det fortroende som gavs fran ledningen, men ocksa i
genomforandeprocessen, var viktiga férutsattningar for innovativ utveckling eftersom det skapade
en 6ppenhet och ett utrymme for kreativa kombinationer och experiment.

Hinder fanns i det projektmedlemmarna sjalva inte kunde kontrollera — dvs. det som pagick ute pa
avdelningarna. Det fanns fa upparbetade relationer mellan personal pa avdelningarna och i koket,
vilket var ett resultat av att de inte arbetat sd ndra varandra tidigare. Den initiala bristen pa
fortroende behdvde darfor évervinnas, liksom den misstro kring motiv till féréandring som fanns fran
vardpersonalen som var oroliga for att kokspersonalen skulle ta éver delar av deras arbetsuppgifter.
Ytterligare hinder fanns i bristen pa fortroenden och relationer med vardpersonalen liksom
legitimitet (ur personalens perspektiv) att driva processer ute pa vardavdelningarna.
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Strukturella
faktorer

Overgripande
matbart tydligt
mal

Heterogen
grupp-
sammansattning

Delat ledarskap
—var avgorande

Utvecklings-
Resurser fanns

Processrelaterade
faktorer

FOrvantningar
kopplade till nytta

Uppenbar nytta och
legitimitet att driva

Gemensamma
varderingar
utvecklades utifran
samling kring nytta

Dialog/information

Fortroende/mandat
gavs

Stort engageman

Utfall

47 % mindre spill

3,8 sparade millioner
Friskare patienter
Forkortade patienttider

Engagerad och stolt
personal

Okad kunskap om kost

Positiv uppmarksamhet

Aktivt miljéarbete

Modell 3: Sammanfattning av slutsatserna fran projektet Kassation Sundsvall.

En modell for framtida arbete med kassationer

Utifran de slutsatser som framkommit i analysen har féljande arbetsmodell 4 (se nedan) utvecklas.
Arbetsmodellen avses fungera i arbete med att reducera matspill inom olika typer av organisationer.

Modellen visar initialt vilka strukturella och designrelaterade faktorer som behover vara pa plats eller
beaktas vid projektstart, liksom vilka faktorer i arbetsprocessen som man behover arbeta med och
skapa forutsattningar for om forvantat resultat ska uppnas. Den tredje delen i modellen visar vilka
resultat som kan forvantas uppnas — vilket ocksa ger en fingervisning om realiserbara malbilder.
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Strukturella
faktorer

Genomfor
matning av
matspillet

Satt overgripande ,
matbara mal

Satt samman en
heterogen grupp
med komplementar
kunskap/erfarenhet

Tillampa delat
ledarskap

Mobilisera
utvecklings-
resurser

Processrelaterade
faktorer

Identifiera
forvantningar

Dialog kring nytta

Ge ett tydligt mandat,
skapa legitimitet for
projektet

Skapa gemensamma
varderingar

Facilitera en 6ppen
dialog/information

Arr. aktiviteter som
skapar fortroende &
engagemang

Modell 4: Arbetsmodell fér arbete med minskade kassationer.

Referenser

Andresen, E. (2011), “Dressed for success” — Desighing and managing regional strategic networks”.

Forvantat utfall

Samarbete, innovation/
entreprendrskap som
leder till:

Friskare patienter
Forkortade patienttider

Samarbetsrelationer

Okad kunskap om kost

Positiv uppmarksamhet

”Vi” kansla och stolthet

Aktivt miljéarbete

”

Sundsvall: Mittuniversitetet, Institutionen for samhallsvetenskap, avhandling nr 105.

Andresen, E., Bergman, A. and Hallén, L. (2010), Email as a Communication Strategy in a Regional
Strategic Network. In Johanson, M. and Lundberg, H. (eds.) Network Strategies for Regional
Growth. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Andresen, E., Lundberg, H., and Roxenhall, T. (2012), “Designing for commitment in regional strategic

networks. Journal of Management Review, 35, 6, pp. 531 - 552.

Batt, P. and Purchase, S. (2004), “Managing collaboration within networks and relationships”.

Industrial marketing management, 33, 3pp. 169-174.

Batterink, M. H., Wubben, E. F.M., Klerkx, L. and Omta, S. W.F. (2010), "Orchestrating innovation

networks: The case of innovation brokers in the agri-food sector”, Entrepreneurship & Regional

Development, 22,1, pp. 47-76.

Blomgvist, S. (2004), ”Ju mer vi ar tillsammans?” - mangprofessionellt teamarbete i varden. FOG-
rapport nr. 50, Forum for organisation och gruppforskning, institutionen fér
beteendevetenskap, Linkdpings universitet.

Dubois, A. (1994), Organising industrial activities — an analytic framework. Doctoral Thesis. Goteborg:

Department of Industrial Marketing, Chalmers University of Technology.



Dayan, M. and Di Benedetto, A. C. (2010), “The impact of structural and contextual factors on trust
formation in product development teams”. Industrial Marketing Management, 39, pp. 691-
703.

Faerman, S. R., McCaffey, D. P. and Van Slyke, D. M. (2001), “Understanding interorganizational
cooperation: Public-private collaboration in regulating financial market innovation”.
Organization Science, 12, 3,pp. 372-388.

Ferrary, M. & Granovetter, M. (2009). The role of venture capital firms in silicon valley's complex
innovation network. Economy & Society, 38, 326-359.

Gebert-Persson, S., Lundberg, H. and Andresen, E. (2010), “Interpartner legitimacy in regional
strategic networks”. Paper presented at IMP-Budapest (2010).

Heikkinen, M., Mainela, T., Still, J. and Tahtinen, J. (2007), “Roles for managing in mobile service
development nets”, Industrial Marketing Management, 36, pp. 909-925.

Hakansson, H and Johanson, J. (1992), “A Model of Industrial Networks”, in Axelsson, B. and Easton,
G. (eds.) (1992), Industrial Networks, A New View of Reality. London: Routledge.

Imperial, M. T. (2005), “Using collaboration as a governance strategy: Lessons from six watershed
management programs”. Administration & Society, 37, 3, pp. 281-320.

Jack, S., Dodd, S. D. and Anderson, A.R. (2008). “Change and the development of entrepreneurial
networks over time: A processual perspective”. Entrepreneurship & Regional Development, 20,
pp. 125-59.

Jarillo, J. C. (1988), “On strategic networks”. Strategic Management Journal, 9, 1, pp. 31-41.

Jarvensivu, T. and Moller, K. (2009), "Metatheory of network management: A contingency
perspective”, Industrial Marketing Management, 38, pp. 654-661.

Katzenbach, J. R. & Smith, D. K. (1993). The wisdom of teams. NY: Harper Collins.

Lépez, A. (2008),”Determinants of R&D cooperation: Evidence from Spanish manufacturing firms”.
International Journal of Industrial Organization, 26, 1, pp. 113—-136.

Lundberg, H. (2008), Geographical proximity effects and regional strategic networks. Doctoral thesis
No. 135, Department of Business Studies, Uppsala University. Uppsala.

Lundberg, H., Andresen, E. (2011), “Cooperation among companies, universities, and local
government in a Swedish context”, Journal of Marketing Management, 41, pp. 429-437.

Lundberg, H. and Johanson, M. (2011), “Network strategies for regional growth” in Johanson,
M. and Lundberg, H. (eds.), Network strategies for regional growth. London: Palgrave
McMillan.

MckEvily, B., Perrone, V. and Zaheer, A. (2003), “Trust as an Organizing Principle”. Organization
Science, 14, 1, pp. 91-103.

Morgan, R. M. and Hunt, S. B. (1994), "The committment-trust theory of relationship
marketing”. Journal of Marketing, 58, pp. 20-38.

Nahapiet and Goshal (1998), ‘Social Capital, Intellectual Capital, and the Organisational
29



Advantage’, Academy of Management Review 23, 2, pp. 242-66.

Okamuro, H. (2007), “Determinants of successful R&D cooperation in Japanese small businesses: The
impact of organizational and contractual characteristics”. Research Policy, 36, 10, pp. 1529-
1544,

Pesdamaa, O. and Hair, J. (2008), “Cooperative strategies for improving the tourism industry in remote
geographic regions : An addition to trust and commitment theory with one key mediating
construct”. Scandinavian Journal of Hospitality and Tourism, 8, pp. 48-61.

Provan, K.G. and Kenis, P. (2008), “Modes of network governance: Structure, management, and
effectiveness”. Journal of Public Administration Research & Theory, 18, 2, pp. 229-252.

Rodriguez, C., M. and Wilson, D. T. (2002), “Relationship bonding and trust as a foundation for
commitment in U.S.-Mexican strategic alliances: A structural equation modeling approach”.
Journal of International Marketing, 10, 4. Pp. 53-76.

Saunders, M., Lewis, P. and Thornhill, A. (2000), Research methods for business students. Second
edition, (Harlow, UK: Prentice Hall).

Schartinger, D., Schibany, A. and Gassler, H. (2001), “Interactive relations between universities and
firms: Empirical evidence for Austria”. Journal of Technology Transfer, 26,3, pp. 255—-268.

Seppanen, R., Blomqyvist, K. and Sundqvist, S. (2007), “Measuring inter-organizational trust: a critical
review of the empirical research in 1990-2003", Industrial Marketing Management, 36, 2, pp. 249-65.

Sharma, D., Young, L. and Wilkinson, I. (2006), “The commitment mix: Dimensions of commitment in
international trading relationships in India”. Journal of International Marketing, 14, 3, pp. 64-
91.

Strasser, D. C., & Falconer, J. A. (1997). Rehabilitation team process. Topics in Stroke

Rehabilitation, 4, 34-39.
Silverman, D. (2006), Interpreting Qualitative Research (third edition). London: SAGE Publications Ltd.
Sundstrom, E., de Meuse, K. P., & Futrell, D. (1990). Work teams: Applications and

effectiveness. American Psychologist, 45, 120-133.

Roxenhall, T. and Johanson, J. (2009), Nétverksengagemang, in Hallén, L., Johanson, M. and
Roxenhall, T. (eds.), Regionala strategiska néitverk i praktiken. Lund: Studentlitteratur.

Roxenhall, T. (2011). Network structure and network commitment in innovation networks. World
Journal of Management, 3, 60-74.

Roxenhall, T. (2013). Network structure and innovation in strategic innovation networks.
International Journal of Innovation Management, 17, 1350002-1-20.

Weick, K.E. (1995), Sensemaking in organizations. California: Sage Publications Inc..
Veugelers, R. and Cassiman, B. (2005), “R&D cooperation between firms and universities. Some

empirical evidence from Belgian manufacturing”. International Journal of Industrial
Organization, 23, 5-6, pp. 355-379.

30



Winch, G. M. and Courtney, R. (2005), “The organization of innovation brokers: An international
review”. Technology Analysis and Strategic Management, 19, 6, pp. 747-763.

Yin, R. K. (1994), Case study research. Design and methods, (second edition). California: SAGE
Publication.

Zheng, W. (2010). A social capital perspective of innovation from individuals to nations: Where is
empirical literature directing us? International Journal of Management Reviews, 12, 151-183.

31



	Kassation Sundsvall
	Landstinget i Västernorrlands miljöeffektiviseringsprojekt kring matavfall 
	Sundsvall den 5/6 2013
	Edith Andresen

	Utgångspunkt och sammanfattad projektbeskrivning
	Teoretiska utgångspunkter
	Strategiska nätverk & team
	Strukturella faktorer som påverkar samarbetes – och innovationsförmåga hos medlemmar i strategiska nätverk
	Modell 1: Strukturella faktorer som påverkar utfallet i strategiska nätverk.

	Aktörer
	Resurser
	Aktiviteter

	Processen - förutsättningar för samsyn i strategiska nätverk och effektivitet i team
	Förväntningar
	Upplevd nytta/kritiska framgångsfaktorer och utmaningar
	Information/dialog
	Gemensamma värderingar
	Förtroende/legitimitet
	Engagemang
	Utfall – samarbete och entreprenörskap


	Metod för genomförande av utvärderingen
	Övergripande ansats
	Datainsamling och genomförande
	Analys & tillförlitlighet

	Resultat av intervjuerna
	Strukturella faktorer
	Aktörer/roller
	Mål
	Resurser 

	Processen
	Händelseförlopp från projektstart till avslut
	Förväntningar
	Upplevd nytta/kritiska framgångsfaktorer och utmaningar
	Gemensamma värderingar/organisation
	Förtroende
	Engagemang

	Resultat/samsyn

	Diskussion och slutsatser
	Strukturella faktorer
	Aktörer
	Resurser
	Aktiviteter

	Processrelaterade faktorer
	Förväntningar
	Upplevd nytta/kritiska framgångsfaktorer/utmaningar
	Gemensamma värderingar/dialog/information
	Förtroende/mandat/legitimitet
	Engagemang
	Summering utfall – samarbete och innovation/entreprenörskap


	En modell för framtida arbete med kassationer
	Referenser

