1. Effektivitet - balans mellan kontinuitet och forandring

Ett betraktelsesatt pa effektivitet ar att det handlar om att hantera
konkurrerande véarden. Verksamheten ska genomforas kostnadseffektivt
samtidigt som resurser maste avsattas och anvandas for utveckling av
verksamheten och anpassning till forandrade forutsattningar. En benamning pa
dessa tva typer av effektivitet ar allokativ respektive adaptiv effektivitet.
Konsten ar att vara bra pa bada sakerna samtidigt. En for stark betoning pa
allokativ effektivitet innebar att formagan att anpassa organisation och
verksamhet till férandrade forutsattningar férsvagas over tiden. Organisationen
blir duktig pa att gora det den gor men hanterar inte behovet av omstallning. En
for stark betoning pa adaptiv effektivitet innebar att den ordinarie
verksamheten sannolikt inte utfors pa ett andamalsenligt satt, larande forsvaras
eller uteblir och den befintliga verksamhetens kostnader blir som foljd av detta
och som foljd av att resurser satsas pa langsiktig utveckling oacceptabelt hdga.

De bada effektivitetstyperna stods av olika omstandigheter. Ett rimligt
antagande &r att allokativ effektivitet beframjas av en hog grad av kontinuitet.
Adaptiv effektivitet stdds av att organisationen och medarbetarna ar
forandringsorienterade. Den klassiska dikotomin mellan kontinuitet och
forandring hanger saledes nara samman med de bada effektivitetstyperna.
Dérav foljer att en gynnsam situation for en organisation kan antas praglas av
en balans mellan kontinuitet och forandring, det vill séga inte antingen eller
utan balans mellan egenskaperna.

| studier av samhallsekonomiers och organisationers utveckling
framtrader en rad egenskaper som viktiga forklaringsfaktorer for en gynnsam
utveckling och for formagan att uppratthalla effektivitet. Samarbete,
fortroende, larande, 6msesidighet, utrymme for att experimentera, utrymme for
att gora sin rost hord, 6ppenhet och nyfikenhet & fenomen som férekommer i
klassiska beskrivningar av organisationers langsiktiga utveckling och férmaga
att overleva. Resonemang forda av Thorstein Veblen, John Dewey, Jon Elster,
Douglass North, Robert Putnam, Robert Axelrod och Nathan Rosenberg,
banbrytande och berémda samhéllsvetare och historiker, utgér underlag for
bestamning av egenskaper som kan antas gynnsamt paverka en organisations
utveckling. Klassiska beskrivningar, tolkningar och forklaringsansatser har
inspirerat till utveckling av en modell baserat pa antaganden om egenskapernas
relation till fenomenen kontinuitet och forandring.

De beskrivna egenskaperna kan vara mer eller mindre etablerade inom en
organisation. En benamning pa valetablerade egenskaper &r institutioner, och i
en viss kombination ger institutionerna ett gynnsamt institutionellt
arrangemang. En organisation som forenar egenskaper som beframjar bade
kontinuitet och forandring ger utrymme for aktérerna att prova, utveckla och
genomfora forandringar utan att bli ifragasatta. Det finns da ett grundlaggande
fortroende inom organisationen for varandra och for att avsikterna &r
gynnsamma for helheten. Foreningen leder ocksa till att initiativ till forandring
inte skapar misstroende mot andra. Det finns da forutsattningar for en
konstruktiv prévning av olika framlagda idéer. Forandringar av verksamheten



och séttet att organisera verksamheten sker da inkrementellt, det vill sidga det
sker en stegvis utveckling och successiv anpassning till nya och férédndrade
villkor. Det &r ocksa mojligt att tanka sig att en organisation som forenar stabila
forutsattningar och forandringsvilja har mojligheter att utifran sin egen styrka
agera pa ett sadant satt att omgivande villkor férandras. Det handlar i sa fall
inte om att anpassa sig till forandrade forutsattningar, utan om tillpassning av
omgivningen. Hoga varden pa bade kontinuitet och forandring ger saledes
forutsattningar for forandring pa ett for hela organisationen gynnsamt satt.

Laga varden pa kontinuitet forenat med hdga varden pa forandring ger en
organisation med en stark forandringsvilja, men déar samarbetet &r bristfalligt
och aktorerna saknar fortroende for varandra. Effekten av denna kombination
kan vara en organisation dar det pagar en standig kamp om vems och vilka
idéer som ska prévas och genomfoéras. En utbredd misstanksamhet rérande vem
forandringarna gynnar ger naturligt nog upphov till en kamp om vems
forandringsidéer som ska ha foretrade. Mycket tid och kraft dgnas at
implementering. Forandringsarbetet blir da, som féljd av kampen om makt och
inflytande, forknippat med hoga transaktionskostnader. En sadan organisation
utmarks ocksa av ett utpraglat missndje med saker och tings tillstand, eftersom
idéer av skilda slag ar svara att genomfora.

Hoga varden pa kontinuitet forenat med laga varden pa forandring ger en
organisation praglad av forndjsamhet med den radande situationen. Forandring
uteblir och verksamheten och organisationen riskerar att stelna i sina befintliga
former som foljd av detta. Den stabila situationen och det grundldggande
fortroendet som finns for varandra innebédr sannolikt att ingen heller
uppmarksammar behovet av forandring. Aktérerna i organisationen litar pa
varandra och ifragasatter ogarna varandra. Ingen avslojar ineffektivitet. De som
eventuellt gor detta for inte sina upptéckter vidare av hansyn till andra. En
behaglig konsensus rader och bevaras. Janis (1972) bendmner fenomenet
grupptankande och illustrerar tydligt, genom exempel pa felaktiga beslut inom
storpolitiken, att icke avsedda och icke dnskvérda effekter kan uppkomma.

Laga varden pa kontinuitet och laga varden pa forandring ger en
organisation med ett stort behov av forandring, men dar det saknas savél vilja
att forandra som fortroende for varandra. Sddana organisationer kan ju
egentligen inte finnas, i alla fall inte sérskilt lange. Finns de, sa ar de i form av
en organisation vars olika delar ar helt frikopplade eller isolerade fran varandra.
Ledning och verksamhet ar atskilda fran varandra och beslut om férandring nar
aldrig ut till verksamheten. En sadan organisation kan sannolikt enbart
forandras i sin helhet om den utsétts for chock — till exempel i form av en
dramatisk ekonomisk forsamring eller i form av att viktiga personer i
organisationen byts ut under dramatiska former. For sadana organisationer
innebar ocksa varje forandring hoga transaktionskostnader.

De redovisade resonemangen kan sammanfattas i en matris pa féljande
satt.
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Matrisen innebdr i enlighet med det férda resonemanget att fyra olika
situationer och fyra olika typer av forandringar renodlas. Dessa situationer
existerar naturligtvis inte renodlat i praktiken. Inte desto mindre ar det mojligt
att stalla verkliga organisationer mot idealet (htg/hdg) och de 6vriga tre
situationerna och forandringstyperna, och fora resonemang kring graden av
forandring och kontinuitet. Siverbo (2004) har utvecklat modellen vidare
genom att ocksa definiera och beskriva fyra typer av risker. Bestamning och
bendmning av riskerna foljer logiskt av det férda resonemanget. |
idealsituationen  foreligger  lag  risk. Déar  forndjsamhet  och
forandringsobenagenhet rader finns risk for ineffektivitet. Vid idékamp och
konfliktfylld forandring finns risk for hoga transaktionskostnader. | det
problematiska isoleringsfallet talar Siverbo om risk for kris.

En forklaring till att vardena i olika grad stodjer kontinuitet och
forandring och att en obalans rader kan vara att det 6ver tiden sker en o6nskad
forstarkning av ett specifikt varde. Till exempel visas i Brorstrom (2002) hur en



onskan om att vara samarbetsorienterad utvecklas till att bli ett
institutionaliserat krav pa att alltid samarbeta och alltid I6sa problem i
samforstand. En sadan samarbetsorientering sker da pa bekostnad av
forandringsorientering. Ett annat exempel dar professionella gruppers
bendgenhet att i alla situationer hdvda egna intressen och patala svagheter i
olika losningar som foreslas. Protestbenagenheten institutionaliseras pa ett
sadant satt att fortroendet forsvagas och forandringsarbetet forsvaras av det
skalet.

Forstarkningen av vardena kan bendmnas ceremonialisering. Det som en
gang beframjade organisationen har blivit en besvarande och hammande
omstandighet. Ceremonialisering ar saledes en forklaring till varfor obalanser
kan uppstd och avceremonialisering en forklaring till varfér balans kan
aterupprattas (Bush 1987, Hodgson 1998 och Brorstrom 2004).

2. Fragestallningar och tillvagagangssatt

Kontinuitets- och férandringsmodellen anvands i denna uppsats for att beskriva
utvecklingen inom ett universitetssjukhus. Med hjalp av de beskrivna
egenskaperna beskrivs utvecklingen inom sjukhuset och forklaringar soks till
varfor forandring sker eller uteblir. En organisationsfordndring har genomforts
vid det studerade sjukhuset och beskrivningen och tolkning ar ocksa ett satt att
utvardera effekten av denna forandring. Rapportens syfte ar saledes dels att
beskriva och forklara en organisations utveckling i termer av kontinuitet och
forandring dels att beskriva och forklara betydelsen av en
organisationsforandring.

Tre matningar av den studerade organisationen har genomforts. Mellan
den forsta och den andra matningen genomfordes organisationsforandringen
som utvarderas och behandlas i denna rapport. Pa grundval av personliga
intervjuer gjordes den forsta bedomningen av organisationen i termer av balans
mellan kontinuitet och forandring. | en andra métning forenades personliga
intervjuer med en enkét i vilken respondenterna fick beddma situationen och
bland annat vérdera begrepp relaterade till kontinuitet och férandring. | en
tredje matning anvandes enkatfragan aterigen i syfte att kunna beskriva
utvecklingen Over tiden.

| enkaterna har respondenterna haft i uppgift att ta stallning till atta
egenskaper, fyra som héanger samman med férandring och fyra som har med
kontinuitet att gora. Uppgiften var att for varje egenskap placera ett kryss pa en
linje mellan kategorierna I hég grad” och | lag grad”. Vid kodningen har en
femgradig skala applicerats pa linjen och respondenternas svar darigenom
kvantifierats. De atta tillampade egenskaperna ar Samarbete, Méjligheter att
prova, experimentera, Fokus pa den dagliga uppgiften, Utrymme for protest,
Fortroende, Oppenhet, Stabil bemanning samt Nyfikenhet. Egenskaperna Fokus
pa verksamheten och Stabil bemanning har tillampats i enkaten som uttryck for
kontinuitet. Egenskaperna larande och dmsesidighet som tidigare har beskrivits
har daremot utelamnats pa grund av befarade tolkningssvarigheter for



respondenterna. Begreppen beddémdes vara for abstrakta for att kunna anvéndas
I en enkat.

De tva enkatstudierna genomfordes hosten 2003 respektive varen 2005. Vi
bada tillfallena skickades enkaten till 75 personer. Halften av respondenterna ar
chefer i verksamheten. Den andra halften utgbrs av personer i regionen och
sjukhusets ledning, omradeschefer, fackliga foretradare samt nagra
fortroendevalda. Svarsfrekvensen var 2003 75 procent, vilket innebér att 56
personer besvarade enké&ten, svarsfrekvensen 2005 var 72 procent, vilket
betyder att 54 personer besvarade enkéaten. Av de 54 personer som besvarade
enkaten 2005 hade 40 besvarat den tidigare enkédten. Av de 19 nya
enkatpersonerna besvarade 14 enkaten. Nagon bortfallsanalys har inte
genomforts utan materialet behandlas fortsattningsvis som om jamforbarhet
finns. Vid beskrivning och tolkning har inte nagon uppdelning gjorts pa olika
grupperingar eftersom materialet inte tillater detta. 2003 kompletterades
enkaten med personliga intervjuer med 10 av enkatrespondenterna i syfte att fa
ta del utvecklade och ingaende resonemang kring organisationsférandringens
betydelse och utvecklingen inom det studerade sjukhuset. Underlag for de
tolkningar som gors i féreliggande uppsats ar framforallt personliga intervjuer,
dokumentstudier och inte minst kontinuerliga moten med foretrddare for
verksamheten. Beskrivningen av situationen fore organisationsforandringen
2001 baseras bland annat pa personliga intervjuer med foretradare for
lakarprofessionen. Det ska ocksa sérskilt papekas namnas att nagra personliga
intervjuer inte genomforts 2005.

3. Sahlgrenska universitetssjukhuset - etablering och
utveckling

Sahlgrenska Universitetssjukhuset bildades 1997 genom en sammanslagning av
de sjalvstandiga sjukhusen Mélndal, Sahlgrenska och Ostra. MéIndals sjukhus
tillhérde davarande Bohuslandstinget medan Sahlgrenska sjukhuset och Ostra
sjukhuset var en del av halso- och sjukvardsforvaltningen inom Géteborgs stad.
1998 bildades Vastra Gotalandsregionen genom en sammanslagning av de tre
landstingen och halso- och sjukvarden i Goteborg. Det uttalade syftet med den
gemensamma sjukhusorganisationen var att pa basta satt ta till vara de samlade
resurserna for akutsjukvard i Storgoteborg, for att pa sa satt forsakra invanarna
en god vard nu och i framtiden. Ett annat syfte med en sammanhallen
organisation angavs vara att sékra forutsattningarna foér forskning, utveckling
och utbildning (www.sahlgrenska.se).

Sammanslagningen av de tre sjukhusen fOregicks av ett omfattande
utredningsarbete. Vid olika tillfallen och i olika sammanhang har dnda sedan
1970-talet resonemang forts om hur sjukhusen inom det begrénsade
geografiska omradet bast samverkar och vilka eventuella fordelar som skulle
kunna uppnas genom en utvecklad samverkan. 1994 initierades en utredning
vars uppgift var att utreda forutsattningarna for samordning mellan de tre
sjukhusen i syfte att en mer effektiv sjukvard skulle kunna genomforas inom



Goteborgsregionen. Av direktiven for utredningen framgick att utredarna skulle
"vanda pa alla stenar”. Genom langtgaende samordning och samarbete och till
och med sammanslagning skulle 6kad effektivitet mojliggoras.

Utredningen ledde fram till politiska stallningstaganden inom landstingen
och Goteborgs stad om ett samgaende och 1 juli, 1996 bildades ett gemensamt
kommunalférbund och den nya organisationen etablerades. Organisationen
innebar att sjukhusen som sjalvstandiga enheter avvecklades och istéllet
byggdes organisationen upp kring tio divisioner med verksamhet inom en eller
flera av sjukhuskropparna. Nya medicinska samband etablerades och tanken
var att genom dessa nya samband finna mojligheter till effektivisering. En ny
sjukhusdirektor rekryterades vars uppgift var att etablera den nya
organisationen och tillse att syftet med forandringen kunde uppfyllas.

Handelsutvecklingen under universitetssjukhusets forsta ar blev
synnerligen dramatisk. Parallellt med att den gamla organisationen brots upp
och en ny infordes med allt vad det innebar for den enskilde medarbetaren,
forvantades att rejala besparingar skulle genomféras. Kravet fran
uppdragsgivarna var saledes att omedelbart astadkomma synbara ekonomiska
resultat. Turbulensen blev stor inom organisationen. Saker och ting fungerade
inte som det var tdnkt och bilden som spreds av situationen inom
sjukhusvarden i Goteborgsregionen var att kaos radde. Den negativa
instéllningen till forandringen kommer till tydligt uttryck i intervjuer med
foretradare for lakarprofessionen varen/sommaren 1999.

Vi har tio fingrar pa vara hander och da kan det val passa med tio
divisioner ocksa. De bor alla vara ungefar lika stora sa da tar man
bort lite har och lagger till lite dar.

Det ar ganska mycket dysterhet och ledsnad 6ver forlorade bra
koncept for sjukvard. Man gor det man maste och sedan far det
vara.

Det finns ingen entusiasm och framtidstro. Man har tappat geisten,
helt enkelt.

Det fanns en onskan om att fa delta och ett missndje med att ha hamnat vid
sidan om saledes. Nagon acceptans av sammanslagningen fanns inte och
atergivna utsagor, som kan antas pa ett representativt satt spegla stimningen
vid sjukhuset, visar upp en mycket svarbemastrad situation. En blandning fanns
mellan vrede, sarkasm och total uppgivenhet. En riskfylld situation ur manga
olika perspektiv. Situationen kan karaktariseras som att en balans mellan
kontinuitet och forandring foreligger men mycket svaga signaler for bada.

Efter cirka ett och ett halvt ar som universitetssjukhusets forste direktor
avgick denne och ersattes med en person fran en trojka av Gverrockar som
tidigare tillsatts for att stodja sjukhusdirektoren. Denne valde att avga efter
knappt ett ar och in kom den tredje sjukhusdirektoren som snabbt lamnade
universitetssjukhuset efter nagra uppmarksammade utsagor om situationen pa



sjukhuset och om den politiska ledningen. Den fjarde sjukhusdirektéren som
vid rekryteringen var verksam inom regionen och val fortrogen med
omstandigheterna pa universitetssjukhuset tilltradde sommaren 2000.

En av de forsta atgarderna som den nya sjukhusdirektoren lat vidta var att
genomfora en Oversyn av den divisionshaserade organisationen. Oversynen
innebar  att  organisationen  &ndrades och  ersattes med en
sjukhusbaserad/omradesbaserad  organisation. De tidigare sjalvstandiga
sjukhusen, det vill sdga MolIndal, Sahlgrenska och Ostra, blev omraden med
ansvar for bassjukvard. Ett fjarde omrade med tydlig identitet & Drottning
Silvias Barnsjukhus. De évriga sex omradena bedriver verksamhet som spanner
over flera olika geografiska delar.

4. Efter omorganisationen
Inledning

| studien av etableringsfasen framtrader saledes mycket stora motsattningar
mellan grupper inom sjukhuset. Samarbetssvarigheter, brist pa fortroende, brist
pa eget engagemang som kan antas paverka arbetet negativt redovisas av
intervjupersonerna. En ny sjukhusdirektor tilltrader och en omorganisation
genomfors. Organisationsforandringen fran division till omrade uppfattades i
en intervjustudie som genomfordes varen 2001 av flertalet som positiv (se
Brorstrom och Hallin 2001). Det ansags vara ett steg i ratt riktning att aterskapa
en sjalvstandighet for de tidigare sjukhusen och rétta till medicinska samband
som blivit oklara. Det fanns &ven nagra kritiker som menade att
divisionsorganisationen inte hade givits nagon chans. En grupp av
intervjupersoner menade att organisationsforandringen hade en marginell
betydelse. Det var andra saker, till exempel sattet att utdva ledarskap och
tillgangen till ekonomiska resurser som har betydelse for verksamhetens
utveckling menade manga.

Mot kontinuitet - bedomning hdsten 2003

Vid utvarderingen av organisationsférandringen tillampas saledes de atta
begreppen och respondenterna bedomde i svaren pa en enkét hur de varderar
egenskaperna med utgdngspunkt fran situationen inom sjukhuset. Féljande
resultat framkommer. Balansmatt tillampas, det vill sdga fran andelen som
angivit i hog grad har dragits andelen som angivit i lag grad.

Fokus pa den dagliga uppgiften 55
Majligheter att préva, experimentera 30
Fortroende 18

Nyfikenhet 14

Stabil bemanning 12



e Samarbete 4
e Oppenhet 4
e Utrymme for protest — 16

Av de atta egenskaperna ges Fokus pa den dagliga uppgiften det hogsta vardet.
Balansmattet ar + 55. Narmare 40 procent menar att denna egenskap i mycket
hog grad &r utméarkande for sjukhuset. Cirka 10 procent av respondenterna
menade att denna egenskap endast i lag grad utméarker sjukhuset idag Nast
hogst varde har givits Mojligheter att préva, experimentera. Balansmattet ar +
30 och enbart 4 procent av respondenterna, det vill saga tva stycken, menar att
detta i 1ag grad utmérker sjukhuset idag. Efter dessa tva egenskaper kommer
Fortroende, Nyfikenhet och Stabil bemanning som har positiva balansmatt i
samma storleksordning. Positiva balansmatt galler ocksa for Gppenhet och
samarbete men hér ligger vardena strax 6ver noll. Det enda negativa vardet har
tilldelats egenskapen Utrymme for protest. Balansmattet ar -16 och néstan
halften av respondenterna anger att utrymme for protest i lag grad é&r
utmarkande for organisationen.

En sammanslagning av balansmatten i tva grupper dar de som hanger
samman med Kkontinuitet respektive forandring fors ihop visar att det
ackumulerade vardet pa kontinuitetsegenskaperna ar 89 och motsvarande for
forandringsegenskaperna 32. Genomsnittet for kontinuitetsegenskaperna ar 22
och genomsnittet for forandringsegenskaperna ar 8. Det finns saledes, bedomt
pa detta satt, en hogre grad av kontinuitet an forandring. Skillnaden uppstar
som foljd av framforallt den starka fokuseringen pa uppgiften och det bristande
utrymmet for protest.

Vid de personliga intervjuerna har de fyra situationerna och
forandringsstilarna varit foremal for diskussion. En av de intervjuade i
ledningen av sjukhuset valde att inte alls kommentera fragan med hanvisning
till att dimensionerna inte var relevanta. Det gick helt enkelt inte att placera in
utveckling och situation inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset 1 den
beskrivna modellen. Dimensionerna stdmde inte med intervjupersonens
referensram. Flera av de 6vriga intervjuade pekade pa att dimensionerna gar i
varandra och att svaren ar beroende av vilket perspektiv som anlaggs vid
beddémning av sjukhuset. Inom sjukhuset finns egentligen alla fyra situationer
och stilar representerade det beror pa var i organisationen man tittar.

Situationen inom sjukhuset karaktériserades pa olika sétt av dem som
ansags sig kunna prioritera mellan de olika situationerna och
forandringsstilarna. Nagra menade att man ar pa vdg mot det beskrivna
idealtillstandet men att man inte ar dar riktigt an. En av de intervjuade menade
att man nu har kommit igenom den vérsta vandan efter genomforandet av
sammanslagningsprojektet som ju varit enormt resurskrdvande och att man nu
ar pa vag mot ett annat lage. Tva faror finns emellertid, den ena ar att en
forndjsamhet infinner sig, att medarbetare lutar sig tillbaka och ar ndjda med
hur det ar. Den andra faran ar att akuta problem uppstar sa att organisationen
tvingas till dramatiska forandringar. En annan av de intervjuade talar om den
hemska sammanslagningen och menar att det inte finns nagon acceptans for



forandring idag. Det kommer att ta ar innan manniskor glomt bildandet av
Sahlgrenska  Universitetssjukhuset.  Ingen  orkar med nagon ny
organisationsforandring och darav foljer samtidigt att en viss fornéjsamhet har
intratt men det borde enligt intervjupersonen vara mer av idékamp. En tredje
intervjuperson menar att det idag &ar for stabilt och forndjsamhet och
forandringsobenédgenhet ar mest relevant for att beskriva situationen. Det finns
en fokusering pa den dagliga uppgiften menar en annan och efterfragar mer av
utrymme for reflektion och utveckling. Enligt vederbdrande fungerar det mesta
bra, patienter och personal ar néjda men utmaning saknas och fa gor det dar
lilla extra. En av de intervjuade konstaterar att det ar stabilare an for tre ar
sedan och att det ar positivt samtidigt som det inte far bli for stabilt.

Ett annat sétt att beskriva situationen &r att en idékamp finns och det krévs
resurser for att astadkomma forandring. Det ar inbyggt i vardens satt att
fungera enligt en av de intervjuade. Det starka trycket fran professionella
grupper for utveckling av verksamheten moter den politiska styrningen och i
detta mote uppstar en idékamp. Nagra av de intervjuade menar att man ar pa
vag bort fran idékamp mot en mer konstruktiv situation men man ar inte dar an.
Nagra omraden ar dar men huvuddelen av Sahlgrenska Universitetssjukhuset
préaglas av idékamp.

En sammanfattning &r att Sahlgrenska Universitetssjukhuset hésten 2003
framforallt praglas av kontinuitet, en fokus pa uppgiften och fortroendefulla
forhallanden. Det finns tendenser till férndjsamhet och forandringsobenagenhet
men det finns ocksa pa manga hall en tydlig kamp mellan vems idéer och vilka
idéer som ska galla. Enkaten visar pa ett lagt varde pa Utrymme for protest
vilket forstarker bilden av en organisation som bdrjat stelna. Risk finns for
ineffektivitet om tolkning gors utifran modellens inneb6rd. Fragan ar da vad
som kan forklara att denna situation har uppkommit.

Det fortsatter at samma hall - bedomning varen 2005

Varen 2005 genomfordes en uppfoljning av enkatstudien med i princip samma
fragor som vid den tidigare studien. De atta egenskaperna vérderades saledes
ytterligare en gang i syfte att gora en beddmning av graden av och forhallandet
mellan kontinuitet och forandring. Foljande resultat erhélls (2003 ars vérden
inom parantes)

Fokus pa den dagliga uppgiften 65 (55)
Stabil bemanning 20 (12)

Nyfikenhet 28 (14)

Fortroende 24 (18)

Mojligheter att prova, experimentera 26 (30)
Samarbete 0 (4)

Oppenhet 2 (4)

Utrymme for protest - 22 (-16)
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En summering av de egenskaper som beframjar kontinuitet ger siffran 109 (89)
och en summering av de egenskaper som beframjar férandring ger siffran 34
(32). Genomsnittet ar 27 respektive 9. Obalansen mellan kontinuitet och
forandring, har saledes forstarkts mellan 2003 och 2005 genom att
egenskaperna som antas ligga till grund for kontinuitet beddms vara mer
utmarkande 4an tidigare. Organisationen ar saledes med den anvanda
terminologin mer forandringsobendgen och forndjsam &n tidigare. Men det ar
viktigt att notera att forandringarna ar sma. En granskning av de enskilda
vardena visar att oOkningen av kontinuitetsbevarande egenskaper galler
framforallt avseende egenskapen stabil bemanning. Har ar 6kning fran 12 till
20. Spridningen i bedémningen ar stor vilket talar for att situationen varierar
mellan olika enheter inom sjukhuset. 15 procent av respondenterna anser att
stabil bemanning i lag grad ar utmarkande for sjukhuset. En 6kning noteras
ocksa for fokus pa verksamheten och fortroende, daremot har varderingen av
samarbetsklimatet forsvagats. Noterbart har ar att fyra procent, det vill siga tva
av respondenterna har angivit i 1ag grad, fyra respondenter har angivit i hog
grad sa varderingen av samarbetet ar samlat kring mitten.

En marginell forandring har skett av totalvarderingen av féréndring.
Bakom den minimala férédndringen doljer sig en okning av egenskapen
nyfikenhet medan vérderingen av de Ovriga tre egenskaperna har minskat en
aning. Andelen som givit en hdg vardering av egenskapen nyfikenhet har dkat
fran 16 till 24 procent i jamforelse mellan 2003 och 2005. Ett negativ
balansmatt finns, namligen utrymme for att protestera. Har uppger en stor andel
att utrymme for protest i timligen lag grad praglar organisationen. Over 60
procent har angivit varden under medelvérdet. Balansmattet ar -22. Vidare
uppfattas att mojligheterna att préva, experimentera har minskat. Férandringen
ar har liksom avseende 6ppenhet marginell.

5. Hur kan vandningen forklaras?
Fran kaos till forngjsamhet

Hur har da en sadan vasentlig férandring av installning och uppfattning kunnat
ske, hur kan en organisation pa nagra fa ar ga fran risk for sammanbrott till
forndjsamhet? | det empiriska materialet, framforallt de personliga intervjuerna
2003 och moten med foretradare for regionen och sjukhuset, redovisas en
méngd utsagor som forklarar forandringen. Forklaringarna till varfor en
stabilisering har skett gar att finna i saval externa omstandigheter som interna
forhallanden Med externa omstandigheter avses forandringar och paverkan som
kommer utifran och med interna forhallanden avses forandringar i organisation
och ledning som medfort forandring. Forklaringar handlar ocksa om samspelet
mellan externt och internt, den interna reaktionen pa externt tryck ar vasentlig.

Externa krafter
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Vistra Gotalandsregionen betraktas av manga inom universitetssjukhuset som
en extern intressent. Regionen ar en aktor utanfor sjukhuset som ger
forutsattningar av skilda slag och vars bedémning av sjukhuset &r av stor
betydelse. De ekonomiska foOrutsattningarna for regionen och regionens
finansiella utveckling och stallning har stor betydelse och de prioriteringar
mellan olika verksamheter som regionen gor paverkar i hog grad sjukhuset. Det
finns hos medarbetare inom sjukhuset dels en pataglig oro, dels ett missnoje
med att ett sadant beroende finns. Beroendet har uppkommit som féljd av att
sjukhuset inte klarat att hantera sin ekonomi. Sahlgrenska Universitetssjukhuset
har forsvagats som en foljd av aterkommande problem med att hantera
ekonomin. Alldeles oavsett orsakerna till negativa resultat och
budgetunderskott sa innebar den omstandigheten att ett beroendeférhallande
finns.

Hosten 1999 skiftades majoritet i regionfullmaktige och en koalition
mellan socialdemokraterna, folkpartiet och centern tog Over regeringsansvaret.
En av de atgarder som den nya majoriteten vidtog var att foresla och besluta
om en skatteh6jning for 2001. Regionen redovisade stora underskott 1999 och
2000 och ett trendbrott i den finansiella utvecklingen var nddvandig om inte
regionen skulle hamna i en ytterst besvéarande finansiell situation (se for en
utvecklad analys Brorstrom 2004). Regionfullmaktige valde saledes att hantera
den finansiella utvecklingen och situationen med en kraftig intaktsforstarkning,
Okningen av skatteintakterna mellan 2000 och 2001 som foljd av en
skattehdjning pa 75 6re och en forstarkning av skatteunderlaget som foljd av
forbattrad skattekraft i riket innebar en 6kning med 16 procent. Majoritetens
uppfattning om denna foréndring &ar att man tog ansvar for regionens ekonomi
och beslutet uppfattas som en mycket viktig handelse for regionen och ett led i
stabiliseringen. Valet 2002 innebar en befast majoritet for de tre samverkande
partierna.

For Sahlgrenska Universitetssjukhusets del innebar liksom for 6vriga
delar inom regionen skattehdjningen att stora besparingskrav kunde undvikas.
Hade inte skattehtjningen beslutats hade kraven pa kostnadsreduktioner i
verksamheterna blivit betydande. En innebord av skattehdjningen var ocksa
regionledningen markerade betydelsen av att sanera ekonomin och inte forsatta
sig i en alltfér svag finansiell situationen. Utvecklingen inom Stockholms l&ns
landsting med skenande miljardunderskott forskrackte. En aterkommande
uppfattning &r att stabiliseringen pa regionniva har haft en stor betydelse for
sjukhuset. Man har etablerat goda kontakter och manga uppfattar att det idag
finns en forstdelse for Sahlgrenska Universitetssjukhusets speciella
omstandigheter med ndarheten till akademin och den hoga graden av
professionalisering. Det skapar en grund for en 6kad trygghet inom sjukhuset.
Forbattrade relationer uppat &ar en forklaring till férandringen inom sjukhuset.
Det omedelbara hotet fran Véstra Gotalandsregionen &r avvarijt.

Ekonomi och ekonomisk utveckling har blivit en yttre fiende samtidigt
som medvetenheten om att ekonomin maste hanteras har blivit pataglig.
Tillsammans innebdr det att hotet har kommit ndrmare karnverksamheten, en



12

viss forsvagning av den professionella organisationen kan mojligtvis sagas ha
skett som foljd av ekonomiseringen. Det skyddande béltet runt verksamheten
och professionen har luckrats upp nagot. En sadan forandring kan fa manga
tankbara effekter. En tankbar sadan ar att den innebar en acceptans av den
organisation som galler och att uppmarksamheten nu riktas mot verksamheten
istallet for mot organisationsstruktur  och  organisationsférandring.
Omvaérldsberoendet, regionberoendet och ekonomiseringen har saledes bidragit
till fokus pa vardagen och stabilisering. | forlangningen innebér detta pataglig
risk for ett slags fornojsamhet och brist pa utveckling och férnyelse av
verksamheten.

En ytterligare orsak kan vara den uppmarksamhet som under lasaret
2002/2003 4agnades Sahlgrenska akademin som var foéremal for juridisk
provning avseende huruvida den nyskapade organisationen inom Goteborgs
universitet var forenlig med hogskolelagen. Kritikers blickar riktades mot
akademin och sammanslagningen av fakulteter inom vardvetenskapliga och
mediciniska omradet istallet for mot sjukhuset och dess ledning, som helt
enkelt fick vara ifred ett tag. Huruvida det &r en extern eller intern orsak kan ju
diskuteras nér véltaliga och hodgrostade medarbetare inom organisationen
vander sina blickar at ett annat hall, men effekten ar hursomhelst att en
stabilisering av situationen inom sjukhuset sker samtidigt som sjalvklart
problem inom akademin borde fa konsekvenser for sjukhuset i form av att
samarbete forsvaras och gemensamma anstrangningar for utveckling avstannar.

Interna krafter

En viktig orsak till fordndringen ar uppenbarligen den stabilisering som skett i
sjukhusets ledning. Den nuvarande sjukhusdirektéren tilltrdédde under 2000 och
en kontinuitet i befattningen som sjukhusdirektor innebar en kontinuitet i
ledningsgruppen. Det ledarskap som sjukhusdirektdren utOvar uppskattas av
manga och det finns en tydlighet i de budskap som sprids. Den omstandigheten
| sig att det & samma personer i stort som finns i ledningen som de som fanns
pa plats nar organisationsforandringen genomfordes 2001  skapar
forutsattningar for stabilisering. Det ar ocksa ar viktigt i sammanhanget att
sjukhusledningen har givit tydliga signaler om att den befintliga strukturen
ligger fast, inom ramen for denna maste forandringar kunna ske men den
overgripande ramen galler. Genom markering att strukturen ligger fast utgor
fragor om organisationsstruktur i nulaget inget hot, inget allvarligt kommer att
hénda.

En annan signal som sprids &ar att forandringsarbetet ska bedrivas
malmedvetet och uthalligt. Det handlar inte om snabba klipp och effekter pa
kort sikt utan om langsiktighet och bestaende forandringar. En iakttagelse ar att
uttryckssattet skarpt lage, som var sa populart for tio ar sedan och som stod for
att det efter en viss tidpunkt var allvar och att nagot helt nytt var pa vag, har
ersatts med begreppet uthallighet. Det tar tid innan saker och ting forandras och
det galler att arbeta vidare. Uthallighet och langsiktighet & mindre spannande
och mindre glamorost dn det skarpa lage som plotsligt infinner sig och
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forandrar det mesta. Ett forhallningssatt till forandringsarbete som innebar att
uthallighet och langsiktighet prioriteras borde tilltala professionella aktorer,
forsiktiga nostalgiker vid organisationsutveckling (se Brorstrom och Nilsson
2004 och Brorstrom och Siverbo, 2004)

Ytterligare en forklaring till stabiliseringen ar sannolikt den inbyggda
kraften inom professionella organisationer och grupper att aterga till en
fokusering pa verksamheten. Upprordheten over forandringar och irritationer
over bristfalliga relationer till andra grupper sasom till exempel politiker och
administratorer lagger sig efter ett tag och uppmarksamheten riktas aterigen
emot verksamheten och det uppdrag man har. Det ar ocksa viktigt att notera
den omstandigheten att intervjupersoner skiljer mellan situationen inom den
egna enheten och organisationen i sin helhet. Den bild som formedlas i media
om problem i verksamheten stammer inte for den enskilda enheten. Manga
intervjuade har under den studerade perioden talat om arbetsgladje och trivsel
och menar att det ar andra som har problem. Det ar pa andra sidan trapphuset
eller korridoren som problemen finns, inte har. Det & dar som man gar pa
knana, har lagt i tak och sopar problemen under mattan. En viktig omstandighet
I sammanhanget ar att utsagor kring arbetsgladje, trivsel, l1aget under kontroll
och god kvalitet kan ha sin grund i att professionella aktorer inte kan medge
brister i verksamheten. Om man som professionell inte bedémer den egna
verksamheten som professionell sa innebér det att man inte ar professionell.

Forklaringar av forandringen mellan 2003 och 2005

Foradndringen som har skett mellan 2003 och 2005 innebéar att graden av
kontinuitet 6kat. En okad fokusering pa den dagliga uppgiften, det vill sédga
verksamheten, kan noteras och en stabilare bemanning. En sadan utveckling
kan antas ske pa bekostnad av mojligheter att prova, experimentera.
Verksamhetsfokuseringen kan ocksa forklara varfor utrymmet for protest
uppfattas minska. Det utvecklas en konsensuskultur inom organisationen som
forsvagar forandringsbenagenheten. En sadan tolkning talar for att véarderingen
av samarbete skulle oOka, vilket inte skett. Bedomningen av samarbete kan
uppfattas som motsagelsefull i sammanhanget. Skélet till att nyfikenhet har
givits en hogre vardering skulle kunna vara att egenskapen inte refererar till
organisatoriska egenskaper utan till den enskilde individen. Organisationen &r
fokuserad pa verksamhet, vilket forhindrar experiment men individen, den
professionella aktoren drivs av nyfikenhet. En stabilisering av situationen
innebér att individens engagemang beframjas.

Nagra personliga intervjuer har som tidigare namnts inte genomforts 2005
och darav foljer att det inte finns nagra utvecklade och fordjupade resonemang
som kan stddja vid tolkningen och for att forklara férandringen. Det &r
emellertid mojligt att resonera om forandringarna mellan 2003 och 2005 i ljuset
av nagra av de ovriga enkatfragorna, namligen viktiga handelser och
uppfattningar om utmarkande egenskaper.
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Intervjupersonerna fick i enk&ten 2005 ta stéllning till sju h&ndelser sedan
sammanslagningen och bildandet av Sahlgrenska Universitetssjukhuset.
Uppgiften var att markera tre eller tillfora egna héndelser, det senare skedde i
begransad utstrackning. Den mest viktiga handelsen av de sju angivna ansags
vara bildandet av Véstra Gotalandsregionen. Denna héndelse som drygt 80
procent markerade hanger knappast alls samman med férandringen mellan
2003 och 2005. Den nast mest viktiga handelsen ar en ny sjukhusorganisation,
drygt 60 procent av respondenterna har angivit denna handelse som en av tre
valda. Ett rimligt antagande &r att organisationsforandringen bidragit till den
utveckling som har skett. Den tredje mest viktiga héndelsen ar ekonomiskt
overskott 2004, som markerats av nagot over 40 procent. Vidare géller att en av
tre respondenter har angivet utveckling mot kvalitetsstyrd organisation 2004
som en av de viktiga handelserna. Arvid Carlssons nobelpris 2000, bildandet av
Sahlgrenska akademin 2001 och fler lokala bestallarndmnden 2003 &r i
sammanhanget inte prioriterade handelser. Att nobelpriset och akademins
tillkomst inte anses i sammanhanget sarskilt viktiga kan ju ocksa forklaras just
av att kopplingen till vetenskapen har forsvagats pa bekostnad av fokus pa
verksamheten. Hursomhelst anses dessa héndelser vara av underordnad
betydelse i forhallande till framforallt inrattandet av omradesorganisationen
och ett ekonomiskt verskott 2004.

En genomgang av vad som  kannetecknar  Sahlgrenska
universitetssjukhuset, har finns mojligheter att jamfora mellan 2003 och 2005,
visar pa héga varden avseende kompetens och ndjda patienter, &ven om en viss
minskning har skett. Balansmatt har konstruerats dar andelen mycket bra och
ganska bra har slagits samman och fran det har dragits andelen ganska daligt
och mycket daligt. 93 procent anser att ett kannetecken for sjukhuset ar hog
kompetens och 65 procent att ndjda patienter k&nnetecknar sjukhuset idag. Det
lagsta vardet har givits egenskapen tillrdckliga ekonomiska resurser,
balansmattet ar negativt -17. Samtidigt galler att det &r detta balansmatt som
forandrats mest jamfort med 2003. Da var mattet — 61.

Andra storre forandringar mellan 2003 och 2005 avser ké&nnetecknen
attraktiv arbetsplats och god ledning. 18 procent ansag att attraktiv arbetsplats
var en utmarkande egenskap for universitetssjukhuset 2003 medan siffran 2005
ar 39 procent. Férandringen vad galler god ledning ar 16 procentenheter, fran
21 till 37 procent. Relationerna till Véastra Gotalandsregionens ledning
uppfattas ha forbattrats avsevart, daremot géller att Universitetssjukhuset 2005
I lagre grad &n 2003 utmarks av gott samarbete med Sahlgrenska akademin.
Balansmattet var 2003 26 procent och 2005 17 procent. En viktig notering ar
ocksa att balansmattet avseende framtidstro har dkat fran 16 till 37.

Det finns saledes en rad forandringar som stodjer observationen att
organisationen idag i hogre grad utmarks av kontinuitet. FOrandringen av
kannetecken for organisationen forklarar ocksa forandringen eller forklaras av
forandringen. Vilket hall sambandet gar, vad som &r orsak och verkan, &r
oklart, men ett sammanhang finns. Organisationen uppfattas vara
verksamhetsorienterad, en attraktiv arbetsplats och med en ledning som
forefaller fungera allt battre. Tillgangen till ekonomiska resurser ar ett problem
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men inte i lika hog grad som tidigare. Daremot ar inte bildandet av Sahlgrenska
akademin sarskilt betydelsefull, relationerna har férsdmrats till Sahlgrenska
akademin, nobelpriset anses inte vara sa betydelsefullt for sjukhuset och
utrymmet for att prova, experimentera har forsvagats. Den enda avvikande
observationen fran monstret ror samarbetet inom sjukhuset. Kannetecknet
"Gott samarbete inom sjukhuset” har givits ett negativt balansmatt 2004, - 4,
vilket &r en smarre forsamring jamfort med 2003 da balansmattet var noll.

6. Organisationsforandringens betydelse

Visst har organisation betydelse. Forsoker man forklara utvecklingen fran kris
via stabilisering till fornéjsamhet och en situation som préglas av konsensus
och minskat utrymme fOr att protestera med hjalp av karakteristik av
situationen framtrader en bild dér utvecklingen forklaras av ny organisation,
béattre ledning och battre ekonomi medan tillkomsten av Sahlgrenska akademin
och Arvid Carlssons nobelpris som symbol for vetenskap och professionalism
inte ar sérskilt betydelsefulla handelser.

Utvecklingen inom Sahlgrenska universitetssjukhuset och véndningen &r
dramatiskt odramatisk. Fran en kaosartad situation till en situation som praglas
av forndjsamhet och forandringsobendgenhet om den beskrivna modellens
begreppsapparat anvands. Denna utveckling kan forklaras pa manga olika sétt.
Saval externa handelser som interna har betydelse och givit en ny situation.
Manga tillméter som svar pa en enkatfraga organisationsforandringen en stor
betydelse for utvecklingen inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset. |
métningen 2003 var det 88 procent som angav att sjukhusets organisation har
betydelse for verksamhet och ekonomi. I méatningen 2005 var det 85 procent
som angav ja pa fragan. Samtidigt &r det uppenbart av svaren att doma att det &r
andra saker som avses i vissa fall.

Den tidigare organisationsforandringen innebar att den radande
ordningen, utmanades. Den nya organisationsmodellen férenades ocksa med en
mer managementorienterad ledarstil. Divisionsorganisationen utmanade den
radande ordningen och gav upphov till kritik. Organisationsférandringen 2001
innebar, havdar nagra, att vissa medicinska samband forandrades och
organisationen blev mer naturlig ur ett patientperspektiv. Den omradesbaserade
organisationen ar darfér mer fornuftig an den divisionsbaserade organisationen
menar man. Nagra andra havdar att den divisionsbaserade gav storre
mojligheter till helhetsperspektiv och utveckling och att den omradesbaserade
innebar att gamla revir bevakas. Organisationsforandringen har saledes
betydelse i sak, den paverkar verksamheten pa gott och ont. Den mest vanligt
forekommande synpunkten ar emellertid att organisationsférandringen innebar
ett aterskapande av sjukhusens sjalvstandighet. Omorganisationen uppfattas
som en rorelse tillbaka mot hur det var tidigare och en anpassning i forhallande
till de manga negativa synpunkter som fanns. Det var en nddvandig forandring
for att aterstalla fortroendet for sjukhuset och dess ledning. Darigenom foljer
att organisationsforandringen — fran division till omrade - i férsta hand
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forefaller ha en symbolisk betydelse. Det &r ointressant huruvida
omradesorganisation i sak innebar att sjukhusens sjalvstandighet har
aterupprattats, det viktiga forefaller vara att manga uppfattar att sa ar fallet.
Man &r inte verksam inom Sahlgrenska universitetssjukhuset utan man &r
verksam vid Mdlndal, Sahlgrenska eller Ostra sjukhuset och det har betydelse
for tillhorighet, sjalvkénsla och identitet.

En tolkning &r att en skicklighet forefaller finnas och har funnits i
ledningen att lasa av stamningar inom professionen och fa till stand forandring
genom successiv anpassning. A andra sidan innebér &tergangen mot hur det var
tidigare att vissa foreteelser som utmanades kanske aldrig forandras och
fortfarande bedrivs pa ett mindre dandamalsenligt sétt.

7. Avslutande resonemang - formella forandringar som
utmanare!

Ett konstruktivt betraktelsesatt pa utveckling anlaggs av samhéllsekonomiska
neoinstitutionalister inspirerade av resonemang utvecklade av Veblen
(1899/1994). For att forandring ska komma till stand och anpassning till nya
villkor ska kunna ske maste befintliga strukturer och ordningar utmanas
(Screpanti 1995, Dequech 2002 och Webb 2002). Forestéallningar och
handlingsmonster som ar institutionaliserade och etablerade maste ifragasattas
for att undvika att verksamheten stelnar och inte ar i samklang med krav som
stalls. Pratreformer kan uppratthalla organisationens legitimitet under en period
men ett rimligt antagande ar att vid en viss tidpunkt maste forandring ske
(Jdmfor Rovik 2000). Enligt Screpanti (1995) finns det Gver tiden ingen
institution som kan finnas kvar om inte enskilda individer uppfattar att den
beframjar effektivitet.

Stod for betraktelsesattet finner man ocksa i Mary Douglas klassiker om
hur institutioner tanker (Douglas 1987). For att kunna vara intellektuellt
oberoende ar det viktigt att kunna motsta att formas av institutioner. Ett forsta
steg for att undvika att formas ar att upptacka hur institutioner paverkar vara
idéer och forestallningar och paverkar synsétt. En aspekt i sammanhanget ar att
forsoka identifiera nar institutioner 6vergar fran att vara instrumentella och
darigenom gynna handling till att bli ceremoniella och da huvudsakligen
fungera som bevarare av det befintliga. Ceremoniella varden behover inte vara
problematiska men kan vara férodande och hindra organisationsmedlemmarna
fran att upptacka ineffektivitet och/eller genomfora forandringar. Overgangen
ar ocksa ur ett teoretiskt perspektiv central att studera for att utveckla
kunskaper om hur och varfor institutioner férandras (Bush 1987 och Hodgson
1998). Enligt North (1990/1993) &r just organisationsférandringar medel for att
forandra det institutionella arrangemanget.

Ett satt att utmana radande forestéallningar och astadkomma férandring &r
saledes att genomfora administrativa reformer och inféra nya principer for
organisation och styrning. Det ar naturligt att sadana utmaningar blir ifragasatta
och att organisationsmedlemmar forsoker att stota dem ifran sig eller ta hand
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om dem pa ett sadant satt att de inte paverkar verksamheten. Letar man efter
exempel pa administrativa reformer som saknat betydelse sa ar de inte svara att
hitta eftersom det ligger i mangas intresse att gora dem betydelseldsa, darmed
inte sagt att forsok ska undvikas och att ledningens intention enbart ar att skapa
symboliska varden.

Forandring tar sin utgangspunkt i att de forhallanden som rader
problematiseras och att individer drivs av att astadkomma utveckling och
forbattring. Medlet for att astadkomma forandring kan da vara inférandet av en
ny organisationsstruktur. Reformerna ar formella institutioner som utmanar de
informella och dar en framgangsrik implementering innebar att det
institutionella arrangemanget paverkas. Det kan innebara till exempel att en
organisation ror sig fran isolering till konstruktiv provning.

Den genomférda studien illustrerar ocksa svarigheterna att Gver tiden
uppratthalla effektivitet, att balansera till synes konkurrerande vérden och vara
samtidigt allokativ och adaptivt effektiv. En forandring sker efter
omorganisationen 2001 av olika skéal. En stabilisering sker som forefaller
forstarkas Over tiden och 6verga till ett lage dar utrymmet for att préva nytt och
utmana minskar. Ar det dags for en ny organisationsforandring for astadkomma
utvecklingsorientering? Eller &r nyfikenhet och adaptiv effektivitet garanterade
egenskaper inom professionella organisationer?
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Innehallsforteckning

6.

7.

Effektivitet — balans mellan kontinuitet och féréandring
Fragestallningar och tillvagagangssatt

Sahlgrenska universitetssjukhuset — etablering och utveckling
Efter omorganisationen

Hur kan vandningen forklaras?

Organisationsforandringens betydelse

Avslutande resonemang — formella forandringar som utmanare!
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