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Abstract

This paper examines and analyzes effects of the introduction of a new management control
system tool within a Swedish public health organization, the Sddra Alvsborg hospital, and its
possible effect on organizational change.

The new management control system tool, known as the SAS-model, has been widely criticized
for being too costly and with too small positive effects to be shown. Our approach has with that
as a background been to examine whether the implementation of the SAS-model and its balanced
scorecard has been able to result in effects regarding organizational change. We have through a
case study aimed to analyze how a management control system, much alike one that is typically
used within foremost private organizations, can promote organizational change.

Our results suggest that the implementation of the SAS-model and the balanced scorecard has
given the organization clearer visions and goals. It has given the organization a common language
and it is more comprehensible for the members of the organization what needs to be done and
where focus is to be put. This in turn has lead to the organization’s development of routines and
work procedures which consequently has lead to a fruitful continuity within the organization.

Our conclusions propose that routines and continuity within an organization is the breeding
ground for organizational change and improvement. Our study concludes that albeit the critics
may be right concerning some features of the implementation of the SAS-model, the model and
its scorecard have undoubtedly had positive effects on the organization, especially with regards to
the creation of an organizational spirit that emboldens change and improvement.
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SAMMANFATTNING

Denna uppsats har som framsta syfte att undersoka och analysera inférandet av ett nytt styrverktyg

inom en offentlig organisation och dess eventuella effekt pa organisationsférandring.

En fallstudie av en svensk offentlig organisation har legat som grund fér uppsatsen. Organisationen,
Sodra Alvsborgs Sjukhus, har infort ett omskrivet och omdebatterat styrverktyg vid namn SAS-
modellen. Efter inforandet har kritikerna varit manga och det har ifragasatts huruvida kostnaderna
for inférandet av den nya modellen har gett motsvarande positiva verkningar for organisationen och
patientnyttan. For att undersdka eventuella positiva verkningar av inférandet och for att kunna dra
slutsatser kring huruvida SAS-modellen och dess balanserade styrkort har kunnat ligga som grund
for organisatorisk fordndring och kontinuerlig forbattring har vi utfort kvalitativa intervjuer med ett
flertal personer pa olika nivaer i organisationen, alltifran sjukskéterskor till personer ur hogsta
ledningen har fatt komma till tals for att lamna sin syn pa modellen och dess effekter for

organisationen.

Vi presenterar, utifran dessa intervjuer och annat publicerat material och ocksa interna
styrdokument, ett relativt extensivt empiriskt material. Detta material beskriver hur modellen ser ut,
hur implementeringen gatt till och hur modellen mottagits. Den stora plats det empiriska materialet
tillats upptaga i uppsatsen hoppas vi hjalper lasaren att pa ett grundligt satt forsta bade bakgrunden
till modellen och ocksa hur modellens inférande paverkat organisationen.

Utifran den analys som gjorts av det empiriska materialet med utgangspunkt i flertalet teorier kring
organisatorisk forandring och Management Control drar vi slutsatsen att inférandet av SAS-
modellens styrkort har gett sjukhuset ett gemensamt sprak och en distinkt vision att arbeta mot. Mal
uppfattas tydligare och det ar klarare for medarbetarna i organisationen vad de ska arbeta mot, vad
de ska fokusera pa och ocksd vad de kommer att utvarderas utifrdn. Detta har lett till att
organisationen har skapat tydliga rutiner och arbetssétt, vilket i sin tur har skapat en kontinuitet i
organisationen som tidigare saknades. Med detta som bakgrund menar vi pa att rutiner och
kontinuitet de facto ligger som grund till organisatorisk fordndring och forbattring och drar

slutsatsen att trots det faktum att SAS-modellen har haft negativa effekter har modellen och dess



stykort utan tvivel bidragit positivt till organisationen genom dess uppmuntrande av en

organisationsanda praglad av utveckling och férandring.
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1. INLEDNING

1.1 BAKGRUND

Férdndra: Astadkomma att ndgot blir olikt mot vad det forut var

Forandring har intresserat manniskan pa alltifran poetiska till vetenskapliga plan i artusenden. Redan
pa 40-talet fore Kristus skapade poeten Ovid en definition av forandring, ett tematiskt schema for
forandring definierat som metamorfos.' Isaac Newton antog pd 1600-talet en mer vetenskaplig
approach och skapade matematiska modeller for forandring.? Vi definierar idag férandring som en
handelse som gor ndgot olikt mot hur det tidigare var och férandring ar i manga fall sammankopplat
med utveckling.? Férandring har fatt utrymme inom psykologin och psykologen Kurt Lewin skapade
I borjan av 1900-talet en trestegsmodell for forandring, dar han beskrev den forsta fasen som
unfreezing dar organisationens nuvarande instéllning avvecklas. | den andra fasen sker férandringen
och i den tredje fasen sker s.k. refreezing dar den nya installningen accepteras som den nya

verkligheten.”

Strukturerad férandring inom organisationer har under senare ar fatt benamningen Organizational
Change Management.® Begreppet inkluderar processer och verktyg for att leda méanniskor genom
forandring. Change management ar ett akademiskt begrepp som fick sin grund i specifika modeller
utformade for foretags satt att hantera férandring inom organisationen for att pa ett sa optimalt sétt

som méjligt uppna énskat resultat med férandringen i fraga.®

! Britannica Online Academic Edition 1
2 Britannica Online Academic Edition 2
% Svernska akademins ordbok 2008

* Lewin 1951

5 Warren, Ruddle & Moore 1999

¢ Aladwani 2001



En av de modeller som anvants flitigt priméart i privata organisationer men det senaste decenniet
ocksd i manga offentliga organisationer ar det balanserade styrkortet.” Begreppet balanserat styrkort
innebar ett styrverktyg med ett flertal olika perspektiv som samtliga skall bidraga till att na
organisationens 6vergripande mal och vision. Kaplan och Norton myntade begreppet redan pa 1970-
talet och privata organisationer anammade snabbt det balanserade styrkortet som ett styrverktyg.® |
och med vad som kallas New Public Management, som i korthet innebér att offentliga organisationer
anammar styrverktyg och modeller frdn privat sektor,® bérjade offentliga organisationer under
framst 1990-talet ta till sig dven det balanserade styrkortet som organisatoriskt verktyg. Idag ar det
ett mycket omfattande fenomen och manga offentliga organisationer har valt att infora verktyg
sasom det balanserade styrkortet, inte minst efter de allt mer vaxande kraven pa okad effektivitiet
inom offentlig sektor och ett fokus pa att bli allt mer lika privata organisationer vad géller styrning

och arbetssatt.*°

Anvandning av balanserade styrkort inom offentlig sektor och dess eventuella lank till férandring
och change management ser vi som en mycket intressant infallsvinkel och vi énskar darfor titta
narmare pa hur en offentlig organisation genom sitt anvandande av nya styrverktyg kan genomga
forandringsprocesser. Genom en fallstudie amnar vi dra slutsatser kring det balanserade styrkortet

som ett mojligt forandringsverktyg inom en offentlig verksamhet.

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Sodra Alvsborgs Sjukhus onskade ar 2002 effektivisera sin verksamhet och inforde i anslutning till
detta en ny modell for organisationsstyrning. Denna kom att kallas SAS-modellen och dess styrkort
hade som syfte att forbattra och optimera organisationens arbete. | denna uppsats &mnas
studieobjektet Sodra Alvsborgs Sjukhus (SAS) arbete med forandringsprocesser och den s.k. SAS-
modellen som styrverktyg undersokas utifrdn en change managementapproach. SAS-modellen har
varit utsatt for omfattande kritik och ett av de aterkommande argumenten mot modellen &r att den

inneburit stora kostnader utan motsvarande vinst i resultat. Trots den ansenliga méangden kritik som

" Aidemark 1999

® Kaplan & Norton 1996
° Hood 1995

10 Ajidemark 1999



modellen utsatts for borde modellen rimligen aven ha haft dven andra, mer positiva, effekter pa
organisationen. Kan det verkligen hdavdas att modellen enbart varit ett sléseri med ekonomiska

resurser eller kan andra verkningar av modellen pavisas och hur ser i sa fall dessa ut?

Vi &mnar genom denna fallstudie dra slutsatser kring huruvida modellen méjligen inneburit positiva
verkningar genom sitt bidragande till férandring inom organisationen. For att mojliggora detta utgar
vi ifran det styrkort med dess framgangsfaktorer som ar specificerat av SAS-modellen. Vi kommer
for att genomfora detta tillampa en kvalitativ forskningsmetod.

Det ar sedan tidagare ett ként faktum enligt New Public Management-teorier att styrverktyg kan
spela en viktig roll i organisationers arbete med forandring.™* Vi intresserar oss med detta som grund
for att undersoka den studerade organisationen utifran féljande fragestallning:

Vilken roll kan inférandet av ett nytt styrverktyg ha spelat for forandring inom den studerade

organisationen?

1.3 AVGRANSNINGAR

Denna uppsats ar avgransad till att undersoka forandringsarbete i SAS organisation. Vart
studieobjekt &r en i vara 6gon representativ organisation inom svensk offentlig sjukvard. SAS bestar
av ett flertal olika nivaer, uppdelade pa fyra olika omraden. For att mgjliggora studien har vi valt att
titta pa en specifik del i organisationen, namligen omradet psykiatrisk specialitet. Detta for att
mojliggora en djupgdende kvalitativ approach. Vart teoretiska ramverk tar sin utgangspunkt i diverse
teorier om forandring inom organisationer samt teorier om change management och hangs upp pa

teorier om management accounting och balanserat styrkort.

Vidare har vi valt att fokusera pa de eventuella positiva verkningar organisationen erfarit som ett
resultat av modellens inférande. D& modellen blivit utsatt for omfattande kritik och de negativa
effekterna av modellen redan tycks vara grundligt undersokta &r vi intresserade av att undersoka de
positiva effekterna vid sidan av de redan konstaterade negativa dito.

" Hood 1995



1.4 FORVANTAT KUNSKAPSBIDRAG

Var forhoppning &r att kunna bidra med kunskap kring hur ett balanserat styrkort mojligen kan
anvandas som ett forandringsverktyg i en offentlig organisation. Det finns idag ett flertal teorier som
belyser hur ett balanserat styrkort kan anvandas just i detta syfte, men vi har inte lyckats finna nagon
fallstudie som undersokt detta. Vi hoppas genom var uppsats kunna dra intressanta slutsatser kring
balanserade styrkort som férandringsverktyg och dérigenom koppla ihop existerande teori med ett

empiriskt material.

Trots att var uppsats ar av relativt ringa omfattning hoppas vi anda att vara resultat skall kunna
komma till nytta for bade organisationen vi studerat, och ocksa kunna inspirera andra organisationer

som star infor att implementera ett styrkort som en del av en storre forandringsprocess.

1.5 DISPOSTION

For att underlatta lasandet redogors hér kort for den disposition uppsatsen foljer.

I inledningen presenteras amnet och syftet med studien. Vidare presenteras en problemstéllning liksom

uppsatsens avgransningar.

| metodavsnittet redogors for studiens tillvagagangsséatt, val av metod och hur studien har utformats.
Vidare presenteras valet av studieobjekt och valet av intervjuobjekt. Aven studiens kvalitet

kommenteras.

| det teoretiska ramverket presenteras de teorier som ligger till grund for uppsatsens analys och en

sammanfattande modell som knyter samman dessa.

| det empiriska avsnittet beskrivs studieobjektets bakgrund samt det arbete som genomforts med SAS-

modellens framvéxt och implementering, och &ven vad som skett sedan implementeringen.

| analysavsnittet belyser vi hur forandringsarbetet har genomforts utifrdn den valda approachen inom
change management. Analysen hangs upp pa teorier géllande balanserat styrkort och utgar ifran
organisationens fyra definierade framgangsfaktorer i styrkortet. Till detta har en modell skapats som pa



ett tydligt satt amnar peka pa vad SAS-modellen fatt for impliktationer och effekter pa organisationen

samt hur férandringen skett.

I avsnitten som kallas slutsatser och forslag till vidare forskning knyter vi samman studiens slutsatser
och aterkopplar dessa till studiens syfte och fragestallning. Darpa foljer ett diskussionavsnitt dar
ytterligare tankar kring SAS-modellen och de teorier vi tittat pd kommenteras pa ett mer filosofiskt plan.
Vi presenterar darefter forslag till vidare forskning inom det aktuella omradet. Sist i uppsatsen

kommenterar vi kring studiens kvalitet.

10



2. METOD

| detta avsnitt redogdrs for hur vi valt att ga tillvaga for att genomfora fallstudien. En presentation
samt redogorelse for val undersokningsmetod genomfors. Vidare presenteras vart val av studerad
organisation liksom val av intervjuobjekt. Det redogors ocksa for hur vi valt att insamla empiriskt

material samt kommenteras kring studiens kvalitet.

2.1 VAL AV METOD

| och med att vi har valt att se pa hur ett offentligt foretag férandras vid inforandet av nya
styrmodeller influerade fran privata sektorn maste det avgoras vilken metod som ar mest passande.
For att mojliggora en sadan undersokning kravs en empirisk studie dar vi undersoker resultatet av
olika beslut; implementeringen av dessa och vilka resultat det gav, varfor det kan anses vara lampligt
att utfora en fallstudie.*” D& vi valt att se till hur en organisation férandras vid inforandet av nya
styrmodeller och hur styrmodellen andras pa grund av hur den tolkas anser vi dven att det ar lampligt
att utfora intervjuer med organisationens medlemmar. I synnerhet da styrmodellen kan ha mottagits
pa olika satt pd grund av det faktum att vi tittar pa en halsoorganisation, som styrs av personer med
relativt olika akademiska bakgrunder.”® | en halsoorganisation arbetar dels ekonomer med
effektivitetsorientering och vinstdrivande faktorer som bas for sina beslut och tankegangar och dels
en stark profession, exempelvis lakare, som har omsorg och halsa som grund i sitt arbete.'* Genom
att insamla information fran en sa bred bas som mdjligt inom organisationen hoppas vi kunna
tillgagna oss en djupare forstaelse for hur verksamheten fungerar och vad som driver foérandring.
Dérav har vi valt att antaga en kvalitativ ansats da uppsatsen kommer att handla om att studera

empirisk information snarare 4n att insamla kvantitativ data.™

2 Samuelsson 1999

3 Aidemark 1999

 Ibid.

5 Alvesson & Skéldberg 1994
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2.2 METOD FOR DATAINSAMLING

Som tidigare ndmnts har vi valt att géra en kvalitativ fallstudie dar en av de framsta
informationskallorna kommer att vara intervjuer. Anledningen till att intervjuer kommer att vara en
av de huvudsakliga informationskallorna ar for att vi énskar fa en sa spridd och bred bas av
information som majligt déar de olika intervjuobjektens svar inte &r paverkade av varandra. Vid
forandring i en organisation spelar personerna som genomfér férandringarna en stor roll*®. Som
tidigare namnts handlar det i denna uppsats om en forandring genomford av personer med varierande
akademisk bakgrund och mal. Deras inverkan pa hur forandringen har skett kommer darav vara
mycket intressanta och lattare kunna forklaras om man kan samla information som rattfardigar och
forklarar deras handlande. Detta gor att intervjuer som huvudsaklig informationskélla ar mycket

lamplig for var uppsats.

Intervjuerna har vi valt att utfora pa plats for att mojliggora spontana samtal och fragor. Vidare har
denna intervjumetod valts for att kunna fa ta del av det dagliga arbetet och darigenom kunna iaktta
hur beslut fattas och diskussioner férs mellan medarbetarna. Vi hoppas ocksa att detta skall bidra till
att tillforlitligheten &r sa hog som mojligt och att vi lattare skall forstd informationsflodena inom

organisationen.

Som komplement till personliga intervjuer kommer vi &ven att genomfora intervjuer via telefon och
e-post for att fortydliga och fordjupa vissa fragor. Vi kommer dessutom att studera befintlig
dokumentation. Detta kommer framst innefatta interna dokument sdsom verksamhetsplaner, styrkort
och dylikt, men dven utvarderingar som pa uppdrag av Sodra Alvsborgs Sjukhus gjorts av externa

parter.

2.3 VAL AV STUDIEOBIJEKT

Da vi har valt att genomféra en fallstudie fordras det en Gverenskommelse mellan forfattarna och
kontakterna pa foretaget for att mojliggéra insamling av information pa alla nivaer inom foretaget
som skall studeras. Pa grund av fallstudiens omfattning &r det av stor vikt att man véljer ett foretag

som kan tillhandahalla en relativt extensiv informationstillgang.

18 Tsoukas & Chia 2003, Feldman 2002 och Kotter 1995
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Att vi valt att studera Sodra Alvsborgs Sjukhus, och dess psykiatrienhet, beror dels pa att vi finner
det intressant att studera en offentlig organisation som anammar nya styrmodeller. Vidare finner vi
det intressant att studera en organisation som kréver en tydlig balans mellan att vara en vinstdrivande
organisation och en organisation med folkhalsa, ett oekonomiskt mal, som framsta syfte. Den
framsta anledningen till val av studieobjekt var dock den forandring organisationen verkar ha
genomgatt i och med implementeringen av den nya styrmodellen. De verkar ocksa finnas relativt

skilda asikter om den nya modellens funktion vilket vidare fangade vart intresse.

2.4 VAL AV INTERVJUOBIJEKT

Valen av intervjuobjekt har for oss varit en véldigt kritisk del av uppsatsen. Da var undersokning till
viss del bygger pa att fa olika typer av personers asikter ssmmanstéllda och analyserade har vi valt
att intervjua personer pa ett flertal nivaer, fran ledning ned till forsta niva. Att vi har valt att intervjua
personer fran samtliga nivaer beror pa att teorierna vi har valt att belysa uppsatsen utifran
foresprakar vasentligheten i manniskans paverkan vid forandring. Var angeldgenhet att intervjua
personer inom alla nivaer av organisationen grundar sig dven i att vi vill sakerstalla ett sa omfattande
empiriskt material som mojligt. Detta har ocksa lett till att flera personer inom samma niva eller

liknande positioner inom organisationen har blivit intervjuade.

Med vart urval anser vi att vi lyckats fanga upp de personer som varit de framsta paverkarna vid
forandringen. Vi vill samtidigt belysa att vi har talat med personer som rent officiellt inte har haft
nagon auktoritet att omorganisera men som vi tror kan ha haft stor inverkan pa grund av sitt
inflytande och sin karaktar vilket lett till att deras asikter varit mycket betydande i processen.

Med ovanstaende motivering i atanke har vi valt att intervjua individer pa féljande befattningar:

o Omradeschef och processchef, Omradet psykiatriska specialiteter

0 Verksamhetschef, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1
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o Verksamhetsutvecklare och LIFT-guide, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

0 Chefsoverlakare, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

0 Avdelningschef 1, Akutmottagning

o Avdelningschef 2, Oppenvardsmottaning

o Overlékare, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1 och 2

0 Psykiater 1, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

o Psykiater 2, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

o0 Psykiater 3, d&ven engagerad som LIFT-ledare, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

0 Sjukskoterska 1, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

0 Sjukskoterska 2, dven delaktig i LIFT-grupp, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

0 Sjukskoterska 3, Vuxenpsykiatrisk Klinik 1

Intervjuobjekten kommer att forbli anonyma genom uppsatsen. Detta efter onskemal fran flera

intervjuobjekt.

2.5 GENOMARBETNING AV EMPIRISKT MATERIAL

Vid intervjutillfallena har vi valt att i samtliga fall anvanda oss av snabbskrift och i s& méanga fall
som mojligt dven diktafon. Anledningen till att vi inte endast anvant en av metoderna ar for att
garantera att informationen vi fatt ar enhetlig. En ytterligare anledning till att diktafon har anvants ar

for att citat skall vara korrekta och for att sakerstalla att man inte hort fel.
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Direkt efter varje intervju har materialet renskrivits under genomlyssning av det inspelade
materialet. Detta for att materialet skall vara sa aktuellt som mojligt for bearbetaren men ocksa for
att materialet senare skall vara mer lattillgangligt. Materialet har sedan, i och med var kvalitativa
ansats, strukturerats, fokuserats och slutligen tolkats. Detta har givetvis inneburit en viss reducering

men med bibehallande av vasentligt innehall.

Vid manga fall har dven kompletterande intervjuer gjorts. Ibland for att tydligare klargora vad
respondenten asyftade vid forsta intervjutillfallet men aven for att fa en djupare och mer

lattforstaelig bild av vad som verkligen skett.

2.6 STUDIENS KVALITET

Vid en kvalitativ studie ar det av vésentlighet att kvaliteten av det empiriska materialet sékerstélls.
For att gora det ser man till studiens validitet och reliabilitet.” Hog validitet och reliabilitet &r
onskvart da validiteten mater relevansen i sammanhanget och reliabilitet mater att det &r gjort pa ett
tillforlitligt vis. Enkelt sagt kan man séga att validiteten garanterar att man anvant ratt sak vid ratt

tillfalle medan reliabiliteten garanterar palitligheten.

For att sakerstalla en hog reliabilitet i intervjuerna har vi valt att garantera likhet i fragorna stallda till
respondenterna, anvant samma metoder for att registrera svaren, sett till att bada forfattarna varit
narvarande vid intervjuerna och slutligen genomfort detta under en relativt kort period — fem veckor
— for att det studerade objektet inte skall forandras under tidens gang. Dessa ar faktorer som anses

sakerstalla en hog relabilitet.®

Gallande validiteten har fragor utformats med den teoretiska referensramen som hjalp for att
garantera att svaren inte blir utsvavande och irrelevanta. Vidare har, som ovan diskuterats, bada

forfattarna varit deltagande vid samtliga intervjutillfallen vilket inneburit att respondenternas svar

17 Malterud 1998
18 Malterud 1998
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studerats parallellt for att forsakra att misstolkningar undviks. Med detta som grund kan det anses att

validiteten ar hog.™

19 Malterud 1998
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3. TEORETISKT RAMVERK

| detta avsnitt presenterar vi de teorier som anvands som stod for var analys i syfte att besvara
fragestallningen. Vi borjar med att definiera termen change management. Darefter presenteras
diverse olika forfattares syn pa forandring inom organisationer. Det redogors ocksa for teorier
gallande balanserade styrkort som styrverktyg och slutligen har vi skapat en sammanfattande modell

for det teoretiska ramverket.

3.1 FORANDRING INOM ORGANISATIONER

Termen change management definieras som processen att hantera och behandla organisatorisk
forandring pa ett strukturerat satt — att skapa forandring vad galler individer och grupper inom en
organisation for att pa sa satt skapa en overgang fran ett pagaende tillstand till ett annat onskat

tillstand.?

Feldman (2000) beskriver i sin artikel att aktiviteter som ett foretag utfor till synes kan vara
rutinbaserade men att dessa samtidigt kan vara grunden till forandring. Feldman hdvdar att aven
rutiner ar utsatta for standig forandring och att det ar just det faktum att utférandet &r rutinbaserat
som bidrar till forandring. | och med att rutiner bygger pa ett standigt upprepande resulterar det ofta i
exempelvis effektiviseringar da just upprepningen tydligt synliggér méjligheter till forandring.
Vidare diskuterar Feldman att en organisations rutiner utférs av manniskor som inte bara utfor vad
de blir tillsagda utan samtidigt ké&nner, tanker och vill, vilket i sig utgdr en stor potential for
forandring. 1 avslutningen av sin artikel visar Feldman pa hur organisationer och dess struktur finns
till for och bygger pa fullbordade aktiviteter. Till detta foreslar Feldman en modell som visar
sambandet mellan rutiner och fullbordande av en organisations aktiviteter vilket pa sa satt visar att
rutiner ocksa ar foranderliga i och med att organisationer och dess struktur ar under standig

forandring.?

20 paton & McCalman 2005
2! Feldman 2000
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Kotter (1995) beskriver i sin artikel atta olika steg en organisation bor ta for att lyckas val med att
implementera en forandring i organisationen. Artikeln inleder med hur organisationen maste gora de
problem man vill fordndra synliga for att skapa tillrdckligt med press och engagemang,
vasentligheten av att utse en passande och stark nog grupp fér genomfdrandet, utvecklandet av
strategier och visioner samt sattet att kommunicera visionen. Slutligen diskuteras hur man eliminerar
hinder for forandringen, hur man planerar for hur man skall synliggora forbattringarna, hur man
tillsatter kompetent folk som kan implementera visionen samt sétt att kommunicera kopplingen

mellan férandringarna och foretagets framgang.?

Lewin presenterade 1951 en trestegsmodell for forandring. Det forsta steget kallar han for unfreezing
dar organisationen skall éverkomma organisatorisk stelhet och den existerande installningen i
organisationen. | det andra stadiet som kallas change skapas sjélva férandringen, och i det tredje och
sista steget fryser man aterigen organisationen i det steg som kallas refreezing da man astadkommit

de forandringar man stravat efter att na.>

Tsoukas & Chias (2002) framsta fraga i sin artikel galler hur organisationer maste vara och se ut for
att forandring skall vara konstant i verkligheten. For att gora detta talar forfattarna om hur férandring
drivs genom interaktioner inom organisationen som bidrar till nya erfarenheter och slutligen
utvecklas till nya tillvagagangssatt, normer etc — foljaktligen forandring. | och med att organisationer
drivs av maénniskor och féréandring &r darvt in i ménniskans beteende bidrar det faktum att
organisationen just drivs av manniskor till fordndring. Vidare ar organisationer till for att hAmma

forandring och istéllet skapa stabilitet men i processen att géra detta genereras forandring.**

Weick & Quinn (1999) jamfor tva olika falt inom teori kring forandring; episodisk (episodic)
forandring och kontinuerlig (continuous) forandring. Den forstndmnda ser fordndring som ett
plotsligt avbrott eller avvikning fran jamviktslaget; ett misslyckande fran organisationens sida att

anpassa sin struktur och verksambhet till dess foranderliga omvérld, medan den sista ser forandring

22 Kotter 1995
23 |_ewin 1951
24 Tsoukas & Chia 2002
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som ett andloést monster av kontinuerliga forandringar i organisationens processer som drivs av

organisatorisk instabilitet och resulterar i konstanta sma forandringar.?

3.2 ORGANISATORISKA STYRVERKTYG

Aidemark har i sin fran 1999 artikel gjort en studie av hur inférandet av ett balanserat styrkort
utvecklat ett sjukhus i Jonkoping. Inférandet var en foljd av att det stalldes hogre krav pa de
ekonomiska faktorerna inom organisationen da sjukhuset lange tampats med ekonomiska problem.
Aidemark visar pa hur man kan anvéanda olika typer av kontrollmekanismer parallellt och som pa sa
vis kan kompensera varandra for ett battre utfall dd de angriper sd val de balanserande som
optimerande besluten i en hélsovardsorganisation. De nya kontrollmekanismerna skapar ocksa nya
problem som kraver nya losningar varfor det slutligen leder till att férédndring blir

institutionaliserat.?®

Chang & Chow (1999) framhaller hur det balanserade styrkortet kan anvandas som ett verktyg for
att stimulera fokus och skapa en kontinuerlig forbattring i organisationen. Detta sker genom att
styrkortet forbattrar kommunikationen och ger ett okat fokus pa organisationens key success
variables. Forfattarna pekar pa en fyrstegsmodell for hur det balanserade styrkortet kan fungera som
ett forandringsverktyg.

1) Det balanserade styrkortet Oversatter visionen och skapar konsensus

2) Det balanserade styrkortet kommunicerar mal och lankar strategier till malen

3) Det balanserade styrkortet sétter upp maltal, allokerar resurser och etablerar milstolpar

4) Det balanserade styrkortet skapar en grund for feedback och organisatoriskt larande
Denna process tar enligt forfattarna flera ar att genomféra innan man ser tydliga effekter och

forandringar.”’

Cobb, Helliar och Innes (1995) beskriver hur férdndring i Management Accounting Systems kan se
ut med hjéalp av en modell for forfarandet. Denna modell inkluderar motivatorer, katalysatorer och

facilitatorer for forandring och innehaller ocksa barriarer for forandring, ledare och momentum for

%5 Weick & Quinn 1999
26 Aidemark 1999
*" Chang & Chow 1999
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forandring. Forfattarna beskriver hur planlagda férandringar ofta inte implementeras i slutanden eller
helt enkelt misslyckas och drar utifran detta slutsatsen att forekomsten av misslyckanden ar normalt i

en organisation.®

Kaplan & Norton (1996) ar foresprakare och upphovsman till det balanserade styrkortet. Det
balanserade styrkortet definieras som ett verktyg som bryter ned och Oversatter en organisations
strategi till ett antal strategiskt sammanlankade mal. Inom dessa tas ett antal matpunkter fram. Dessa
matpunkter resulterar i aktiviteter som i sin tur syftar till att na de i styrkortet uppsatta matpunkterna.

Vid ratt utformade matpunkter ger detta en balanserad bild av hela organisationens prestation.

Ett balanserat styrkort bestar vanligtvis av fyra olika perspektiv. Det finansiella perspektivet i
styrkortet bibehaller vikten av att méta organisationens prestation pa kort sikt. De Ovriga
perspektiven understryker betydelsen av icke-finansiella drivkrafter som mojliggor goda resultat aven
pa lang sikt. Genom att utforma styrkortet pa detta satt blir det mojligt for anstallda att se hur olika
roller hdnger samman och vilken betydelse det har for hela organisationen. Det balanserade styrkortet
ar saledes inte ett verktyg for att utvardera prestation. For att klassificeras som ett balanserat styrkort
ska styrkortet anvandas som ett system for kommunikation, information och larande, inte som ett
system for kontroll. Det balanserade styrkortet kan darav mojliggora forbattrad kommunikation och

kontrollmekanismer.*

Kaplan & Norton beskriver i en annan artikel fran 2001 hur det balanserade styrkortet kan anvandas
for att driva forandring i en organisation. For att uppna forandring via det balanserade styrkortet
kravs att organisationens matsystem &r val anpassat till den énskade férandring organisationen énskar
uppna. Det balanserade styrkortet kan darefter anvandas for att sékerstalla att organisationen faktiskt
uppnar det som &r satt som mal. Vidare anvéands det balanserade styrkortet som ett verktyg for att
kommunicera vision och strategi vilket ar en viktig aspekt av att uppna forbattring och forandring —
att alla organisationens medlemmar ar delaktiga i implementeringen av styrkortet och arbetet mot

forédndring &r essentiellt. Dessutom bidrar det balanserade styrkortet till att organisationen expanderar

?8 Cobb, Helliar & Innes 1995
%% Kaplan & Norton 1996
% Kaplan & Norton 1996
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fran ett enbart ekonomiskt fokus och 6ppnar upp for flerdimensionellt synsatt vilket i sin tur gor
mojligheterna att na visionen och malen storre. Enligt Kaplan och Norton &r ett balanserat styrkort

mest effektivt nar det anvands som en del av en stérre forandringsproess i en organisation.

Mouritsen (2005) utforskar i sin artikel vad som hé&nder med organisationer nar de infér nya
styrverktyg sasom EVA och balanserat styrkort. Den initiala forandring en organisation genomgar
vid implementeringen av nya styrverktyg &r mycket energi- och tidskrdvande och det krévs att en rad
olika faktorer samspelar for att processen skall genomféras smididgt. Mouritsen diskuterar vidare att
forandringen inte endast sker vid implementeringstillfallet utan att det ar en process som fortsatter
langt efter den tidpunkten. En av de framsta anledningarna till forandringsprocessen inte avslutas ar
att de individer som borjar anvanda de nya verktygen omformar dem sa att de ar mer anpassade till
organisationen. Vidare leder néstan alltid implementeringen av nya styrverktyg till att organisationen
genomgar forandringar som initialt inte var tankta och problem och mojligheter uppdagas som man

inte visste fanns inom organisationen.

3.3 SAMMANFATTNING

| avsnitten 3.1-3.2 har de teorier som ligger till grund for analysen av vart empiriska material
presenterats. Change management har definierats som ett strukturerat satt att driva fordndring inom
en organisation. Diverse forfattares syn pa forandring har presenterats. Hur forandring sker, vad som
kravs for att forandring skall ske och hur man kopplar férandring och utveckling till foretagets
framgang har definierats. Teorier géallande balanserat styrkort har presenterats som grund for SAS-

modellens framgangsfaktorer definierade som ett styrkort.

Weick & Quinns teorier géllande olika typer av férandringar hoppas vi kunna ligga till grund for var
analys av den forandring som skett i den studerade organisationen da dessa forfattare tar upp
forandring ur ett generellt perspektiv. Detta amnar vi ha som grund for var studie av forandringen i
organisationen. For att fordjupa analysen ytterligare kommer vi att titta pa Feldman, Kotter samt
Tsoukas & Chias forskning kring den inverkan individernas interaktion mellan varandra har pa

%! Kaplan & Norton 2001
%2 Mouritsen 2005
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forandring. | en organisation sasom ett sjukhus spelar individerna en stor roll i och med att
organisationen styrs av tvd motstridande krafter: en stark profession sasom till exempel lidkare och
andra vardgivare men ocksa administrativt och strategiskt ansvariga individer sasom till exempel
ekonomer och verksamhetschefer. Dérav anser vi att de teorier som presenteras av de fyra namnda

forfattarna passar mycket val in som grund for var fallstudie.

Vidare poangterar Feldman importansen av rutiner i organisationer vid fordndring. Vi anser detta
vara en intressant for var studie da en effekt av inforandet av det nya verktyget i den studerade
organisationen ter sig ha varit att skapa just rutiner. Kotter tar upp olika moment som &r nddvandiga
for en lyckad forandring vilket vi anser passande for att analysera hur forandringen i var studerade
organisation fortplantats i organisationen. | manga fall éverensstimmer Tsoukas & Chias, Feldman
och Kotters teorier och forskningsresultat géllande individers paverkan pa organisatiorers férandring

vilket indikerar att dessa teorier &r val underbyggda och forankrade.

Kaplan & Nortons teorier kring balanserat styrkort ligger som en naturlig grund for var analys av
organisationens styrkort. Vidare kommer Aidemarks forskning kring anvandningen av balanserade
styrkort inom offentlig sektor att fordjupa var analys kring balanserat styrkort som styrverktyg i var
studerade organisation. Cobb, Helliar och Innes forskning gallande foréndring i organisationers
Management Accounting Systems, och deras presentation av en modell fér fordndring av styrning, ar
ocksa vél lampade som stod for var analys kring den forandring som studieobjektet genomgatt.
Mouritsens diskussion géllande hur inforandet av nya verktyg kan leda till organisatiorisk férandring
och uppdagandet av problem i och med dessa inféranden kanns mycket relevant for var

fragestallning.

I och med att vi undersoker hur balanserat styrkort kan ligga som grund for fordndring kommer
Kaplan & Nortons teori ge en bra infallsvinkel da de diskuterar hur man anvander ett balanserat
styrkort som en drivare av foérandring och hur man med hjalp av styrkortet sékerstéller att man
uppnar de uppsatta malen vid forandringen. Vidare kommer vi anvdnda Chang & Chows fyra
fokusomraden for hur balanserat styrkort leder till forandring for att ytterligare fordjupa var analys.

Dock vill vi framhalla att det aven finns asikter av det slag att just inforandet av ett styrkort hammar
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forandring da det har som syfte att strukturera organisationen och darmed kan leda till en minskad

flexibilitet.®

3.4 SAMMANFATTANDE MODELL FOR TEORETISKT RAMVERK

Nedan har vi skapat en sammanfattande modell for hur vi valt att lagga upp var analys utifran det
teoretiska ramverket. Som bas anvéander vi Lewins tre steg for organisationsférandring; unfreeze,
change och refreeze. Utifran dessa tre steg appliceras 6vriga teorier som redogjorts for ovan for att
ge en djupare forstaelse for var tillampning av teorin pa det empiriska material som senare

presenteras, och som kommer att ligga som grund for var analytiska del.

%% Hope & Fraser 2003
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SAMMANFATTANDE MODELL FOR TEORETISKT RAMVERK

—> Motivator = Katalysator = Facilitator *

Nya rutiner 2
Interaktioner mellan manniskor 3
Standig process *

4 I

Refreeze’

Steg for lyckad forandring 8
- Synliggora problem

- Stark ledning

- Utveckla strategier

v - Kommunicera vision

Balanserat Styrkort °
Oversatter organisationens strategi
Sammanlankar mal och matpunkter

Fyra kopplade perspektiv E
v

Nya kontrollmekanismer
= nya problem & nya

l6sningar ’

! Cobb, Helliar & Innes 1995

2 Feldman 2002

*Tsoukas & Chia 2002, Feldman 2002 och Kotter 1999
* Mouritsen 2005

> Lewin 1951

®Kaplan & Norton 1996 och Chang & Chow 1999

’” Aidemark 2001

® Kotter 1999
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4. EMPIRISKT MATERIAL

| detta kapitel presenteras det empiriska materialet som insamlats fran fallstudien. Kapitlet
beskriver bakgrunden till det empiriska foretaget; dess historia och dess verksamhet. Vidare
presenteras hur foretaget angrep verksamhetsstyrning och férandring innan inforandet av SAS-

modellen. Darefter presenteras detsamma efter inférandet av SAS-modellen.

4.1 BAKGRUND TILL DET EMPIRISKA FORETAGET

Sodra Alvsborgs Sjukhus (SAS) ar en av fyra sjukhusgrupper i Vastra Gétalandsregionen. SAS utfor
specialiserad sjukvard i Bords och Skene med 430 vardplatser och 4100 anstallda, med en
budgetomslutning om ca 2,5 miljarder kronor. SAS ar organiserat i fyra olika verksamhetsomraden:
Medicinska specialiteter, opererande specialiteter, psykiatriska specialiteter och medicinsk service.*
Som tidigare namnts i avsnittet géllande avgransningar kommer var studie att beréra enbart omradet

psykiatriska specialiteter (se Bild 1- SAS Organisation)

SAS har sedan borjan av 2000-talet arbetat mot ett alltmer processorienterat arbetssatt. Detta gor
man enligt egen utsago for att det “pé& ett naturligt satt satter patientperspektivet i fokus”.*
Dessutom anses det fran SAS sida ge forutsattningar till en forbattringskultur med kontinuerligt
uppféljning och analys av resultat vilket leder till fortsatt forbattringsarbete. SAS langsiktiga vision
ar att 2010 anses vara “det attraktiva sjukhuset”. Man vill framsta som ett attraktivt sjukhus for

patienter, personal, samverkanspartners och &gare.

3 Verksamhetsplan 2008
% Omradeschef och processchef 2008
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Bild 1 — SAS Organisation

SAS Sjukhusdirektor
. . Ingela Tuvegran
organisation I
| | |
Medicinska Opererande | #Psykiatriska] ¥ Medicinsk
specialiteter specialiteter| specialiteter] W service
Omradeschef Omradeschef Omradeschef Omradeschef
Gunnar Hellsten Christian Lise-Lotte Aartti Valkonen
Rylander Ris6 Bergerlind
Processorganisation VC Boras
| Processchef i *Anestesiklin *Bam- och \mbulanssjuky.
Lise-Lotte Hlart,_ ° Iungklm «Barn- och ung ungdoms- X
Ris6 Bergerlind *Hud/STD-Klin pe——— psykiatrisk a0
+Infektionsklinik ] Kirurgklinik klinik B L s
- H - = Wild- och fun
Ekonomi- och MEJICIKImIE «Kvinnoklinik W= ionsdiagnostik
|_| informationsstab Boras psykiatrisk )
L o . “Medicinklinik *Onkologklinik Klinik 1 aboratorieme
Administrativ direktor € - icin och vard
Skene *Ortopedklinik Suxen- '
Lennart Ryler N M- ygien
«Rehab klinik | ~Ogonklinik psykiatrisk N i
Sjukvards- +Oron-nas-hals Klinik 2 thmb”'te”“g
strategisk stab Klinik
= Cheflakare Dnope.dtekr_uk
Christer Wettervik (ATHIISTEY
- service

*Medicinsk infor-
matik och teknik
+Lokal, Sakerhet
«Forsérjning

Stab for personal- och
L verksamhetsutveckling
Chef

Marie Lindstrém

4.2 BAKGRUNDEN TILL SAS-MODELLEN

Sodra Alvsborgs Sjukhus har sedan bérjan av detta decennium bedrivit ett aktivt utvecklingsarbete.
Man sag kring ar 2000 ett behov av att utveckla strukturer och skapa arbetssatt som forbéattrade
sjukhuset vad gallde ekonomiska ataganden, tillganglighet och patientsakerhet.®*® SAS-modellen
anvands for sjukhusets malinriktade utvecklingsarbete. Syftet med detta utvecklingsarbete ar att
forbattra verksamheten; uppna battre resultat, utveckla chefer samt utveckla kompetensen hos

medarbetarna for att &stadkomma fornyelse och forbattring.*’

Ytterligare en anledning till att man &r i stort behov av att utveckla och effektivisera verksamheten &r
att da det idag finns privata aktorer i storre utstrackning kréavs det att organisationen arbetar pa lika

% Verksamhetsplaner 2002-2008
37 erksamhetsutvecklare 2008

26



hog produktionsniva som dem for att inte riskera att forlora uppdraget. D4 man inforde modellen

behandlades inte tillrackligt med patienter per dag — man var inte tillrackligt produktiva.®®

Som ovan namnts tog SAS-modellen sin grund i att sjukhusledningen sdg behov i att utveckla
arbetssatt som gor sjukhuset effektivare gallande ekonomiska ataganden, patientsakerhet och
tillganglighet. Innan SAS-modellen skapades fanns ingen tydligt uttalad och uppféljningsbar
malsattning for hur verksamheten skulle forandras och utvecklas. P& uppdrag av SAS utfordes &r
2002 en revision av verksamheten. Man fann vid revisionstillfallet att SAS ansdgs sakna
styrinstrument for en langsiktig utveckling av verksamheten. Den planering som gjorts utgick ifran
en omradesorienterad modell och det var inte tydligt uttalat hur organisationen skulle struktureras i
framtiden. Vidare beskrev revisionen hur foretradare for verksamheten pa ett kritiskt sétt sag de
standigt aterkommande omorganisationerna som ryckiga och suboptimala for organisationens
effektivitet.®*® Sammanfattningsvis kan alltsd sagas att organisationen 2002 saknade tydliga
styrinstrument, langsiktig planering var bristfallig och berdrda personer inom organisationen

uppfattade styrning och planering som osammanhangande och otillracklig.*°

Som foljd av detta skapades en tydlig struktur for planering och uppféljning. Under 2003
fortydligade man verksamhetens uppdrag och knot uppdraget starkare till sjalva bestéllningen, mer i
enlighet med bestallar-utfdrarmodellen®. Detta med syftet att se till att verksamheten fokuserar pa
ratt saker och anvénder resurser optimalt.** | samband med detta infordes &ven den nya
organisationsstrukturen dar man grupperade klinikerna i de fyra olika omraden som tidigare

namnts.*3

Under 2003-2004 genomfoérdes i samarbete med Handelshogskolan ett stort antal seminarier for att
skapa forstaelse och tydlighet kring forbattringsarbetet och kunskap om vilka arbetsformer som

skulle anvandas. | det fortsatta utvecklingsarbetet ligger fokus pa processorienterade arbetssétt. Med

% 1bid

% Ernst & Young revision

0 Avdelningschef 2008

I Modellen &r ett medel inom offentliga sektorn for att skapa en marknadsliknande plats likt den som ré&der inom privata
sektorn. Staten verkar som bestallare och SAS som utforare.

#2 \Jerksamhetschef 2008
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det syftas arbetssatt som stodjer den helhetssyn och det effektiva anvandande av sjukhusets resurser

som namnts ovan.

4.3 BESKRIVNING AV SAS-MODELLEN

SAS-modellen utgdr ifrdn tre barande idéer, de fyra stegen i verksamhetshjulet och de fem
ledstjarnorna enligt Bild 2. Utifran dessa punkter har man skapat en Gvergripande vision — "Det
attraktiva sjukhuset™.

Bild2 5 4S-modellen, Tre béirande idéer, Fyra steg -SAS verksamhetshjul och Fem ledstjcrnor
Tre birande idéer  De fyra stegen -SAS verksamhetshjul Fem ledstjirnor

-Enighet 1 ledningen Forbatringar
-Engagera alla

-Skapa uppféljnings-
former for resultat,
larande och forbéttring

S— -lj"locelss- f:)c11165111sled11111g
Verksamhetside kombineras
Vardegrund -Team — Process- och platsteam
Vision -20-30 medarbetare for forsta
linjens chefer
-Fyra nivaer
-Ingen chef leder medarbetare
Budget R S
pa skilda nivaer

Larands

Resultat

Genomfdrande

Handlingsplaner

Korta mal Uppdrag

Fokus

SAS-modellen ar grundstommen i foretagets verksamhetsplan. | verksamhetsplanen beskrivs
forutsattningarna for det kommande verksamhetsaret i forhallande till rddande budget och
overenskommelser fran hogre organ. Vidare beskrivs viktiga fragor och de styrkor, svagheter,
mojligheter och hot som organisationen star infor under det kommande verksamhetsaret i form av
ndgot som liknar en SWOT-analys.** Denna férandras naturligt varje &r efter att man utvérderat hur
verkligheten kommer att se ut for organisationen under kommande ar. Foérandringen gors genom att
verksamhetscheferna delvis arrangerar méten med samtliga avdelningschefer och de psykiatriker
som har medicinskt ledningsansvar. Under moétena fors en dialog som berér verksamhetens
funktioner som kan tankas vara en del i SWOT-analysen och man forsoker dérefter skapa en enhetlig
analys for hela verksamheten. | manga fall &r tiden dock knapp och istéllet skickar

verksamhetschefen ut ett forslag pa vad denne anser skall utgéra SWOT-analysen och sa far de

* \Verksamhetsplan 2002-2008
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dvriga kommentera huruvida de anser den vara lamplig eller ge férslag pa forandringar.”® Detta ar
ett tillvagagangssatt som har mottagits relativt kritiskt av medarbetarna da de inte har maéjlighet till
paverkan i samma utstrackning samt att det finns risk for manipulering mot vad verksamhetschefen
anser har hogst angelagenhetsgrad.*® Medarbetarna sager dock att de uppmanas till att granska
forslagen mer kritiskt men pa grund av tidsbrist och att de inte kanner sig direkt paverkade i
tillrackligt stor utstrackning accepterar de ofta forslaget utan vidare revidering.*’

Vidare beskrivs organisationens Bild 3

verksamhetsidé, vardegrund och Verksamhetsidé
. . . Sédra Alvshorgs Sjukhus
vision (Se Bild 3) Dessa tre delar En god specialiserad sjukvard till patienter som behéver oss for att £3 dkad livskvalitet

A i Psykiatriska specialiteter
av Verksamhetsplanen ar statiska Tillginghg specialiserad psylaatrisk utredming, diagnostik och behandling till minmiskor 1 alla

aldrar med allvarlig psykisk ohilsa fér att bota, lindra och trésta

Vuxenpsyliatrisk klinik 1

form. Detta for att Skapa en grund Tillginglig specialiserad psykiatrisk utredning, diagnostik och behandling till vuxna med
allvarlig psvlask ohilsa for att bota, lindra och trésta

och aterkommer ar for ar i samma

for planeringen som &r kontinuerlig

och for att alla ska veta vad de ,vémegru"d
Patientfokus
ove rgrip ande och vikti ga 22 :f;]:f?ézg:ﬁ?cli ﬁ;—?ﬂ? Hzﬂk;t‘é]llgga fran vad som ar bast for patienten
fundamenten i  organisationen Professionalitet
verkligen ar.* s e vt o e i e
Helhetssyn
Darefter beskrivs de :rrtt ;E;?lggi:fgﬂgjéﬁ?gfﬁtdﬁih: ;ﬂ%@sﬁﬁ;ﬂm som en del 1 en storre helhet, som

0 .. bygger pi fortroende och tillit
framgangsfaktorer ~ som  utgor

organisationens styrkort. Styrkortet Vision

Utgér ifran de fyra perspektiven Sédra Alvsborgs Sjukhus - det attraktiva sjukhuset

patienter/kunder, processer, utveckling och ekonomi.
Inom de olika omradena har sarskilda mattal specificerats och framtida mal satts upp. Utifran hur
enheterna uppnar dessa mal utbetalas ersattning. Exempelvis betalas 100 % av erséttningen ut om

malet uppnatts helt och hallet, medan 50 % av ersattningen betalas ut om man uppnatt malet till 90

 VVerksamhetschef 2008

*¢ psykiater 1 2008

*7 Sjukskoterska 3 2008

“8 \Verksamhetsutvecklare 2008
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%.%° Styrkortet ar den del av SAS-modellen som enheterna méats gentemot och ar darfor
actionorienterade, det vill saga utifran det som i styrkortet anges vara viktigt tas handlingar for att na

de mal som dar &r specificerade.>

Sist i verksamhetsplanen deklareras organisationens fokus. Detta fokus ar statiskt och aterkommer i

varje verksamhetsplan och formuleras som Inga kder — mer tid.**

4.4 IMPLEMENTERING AV MODELLEN | ORGANISATIONEN

Vid sitt initiala inférande ansag ett flertal medarbetare att modellen var svarforstaelig och ineffektiv
da den inte var tillrackligt klart definierad, vilket bidrog till att manga var kritiskt installda till dess
meningsfullhet. Verksamhetschefen berattar att han var tvungen att ha med sig en ordlista vid varje
mote for att ens sjalv kunna forklara vad som menades med de olika begrepp och métpunkter som
planen innehdll.>* Sjukskéterska 1 beskrev hur modellen till en borjan inte fungerade sérdeles val,
den var inte anpassad tillrackligt till de olika verksamheterna® och &ven Psykiater 3 s&g en utbredd
skepsism mot modellen bland medarbetarna i organisationen.® Dock framhéll Psykiater 3 hur
skepsismen mot modellen faktiskt varit fruktsam. Han menade att kritiken fran medarbetarna manga
ganger var befogad i och med att dessa har en narmare koppling till organisationens karna och
verksamhet, och att kritiken i sjdlva verket lett till en slags kvalitetssakring av modellen da
medarbetarnas &sikter lett till revision av modellen.® Ledningen uppmérksammade den tidiga
skepsismen och ansdg detta vara ett problem med modellen. Man inforde darfor ett system dar man
vid tva seminarier varije ar ser éver modellen och dess anvandning. Detta for att inte tappa det viktiga
medarbetarperspektivet och for att sakerstalla att modellen ar utformad pa ett sa verksamhetsvanligt
satt som mojligt.”® Verksamhetschefen och omrédeschefen anses ha varit mycket delaktiga och

narvarande nér det galler implementeringen av modellen i organisationen.”’

%9 \Verksamhetsplan 2002-2008

*0 Foér narmare detaljer gallande styrkortet, vanligen studera appendix.
>! Verksamhetsplan 2002-2008

>2 Verksamhetschef 2008
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Vid ett av de tidigare ndmnda seminarierna traffar verksamhetscheferna de olika klinikerna separat
dar de som leder klinikerna sjalva ska bidra med vad de ser som problem och mgjligheter med
modellen och hur den skall kunna férbattras. Deras asikter ses som mycket viktiga och tillsammans
forsoker de sedan planera sa att modellen fungerar som ett verktyg som ar sa vélanpassat som
mojligt for verksamheten. Vad ledningen forsoker fanga vid dessa tillfallen ar en dialog mellan de

som arbetar rent kliniskt och de som har mer administrativa och strategiskt styrande roller.™®

Vid det andra seminariet samlas samtliga medarbetare for att ga igenom vad man kom fram till vid
det foregaende tillfallet och hur vél de nya justeringarna har fungerat. Detta tillfalle har inte samma
utrymme for dialog utan &r snarare ett informationstillfalle for att visa att man anammar vad de olika
klinikerna tycker.> Vidare ar det ett tillfalle for medarbetarna att reflektera éver hur vl de har
lyckats kommunicera sina onskemal samtidigt som det ges tillfalle att folja upp hur vél det har
fungerat. Som komplement till detta arrangeras uppféljningsmoten ungefar tva ganger per ar. Hela
denna process ar till for att stimulera medarbetarnas engagemang samt att effektivisera processerna

inom verksamheten.®°

Ar 2006 inség verksamhetscheferna inom organisationen att implementeringen inte var genomford
fullt ut och att det i manga avseenden var nodvandigt att forbattra och battre anpassa. Med anledning
av detta valde man att vid ett tvadagarsmote samla ledning och klinikansvariga till ett
forandringsmate. Till detta skulle varje klinik ha forebrett tva till tre punkter innehallandes vad de
ansag vara de viktigaste for varje klinik. Dessa punkter kom att kallas "Mal 2010” i och med att
dessa skulle vara uppnadda till och med 2010. Samtliga klinikers asikter diskuterades pa ett véldigt
oppet plan mellan samtliga deltagare och malet var att komma fram till de viktigaste faktorerna for
hur framgang skall nas med modellen. Bakgrunden till detta vara att det internt hade kritiserats att
modellen stod for en rad teorier som inte hade ngon uppenbar mening for verksamheten.®* Det som
klinikerna ansag som det mest vardefulla var att ha ett tydligt uppdrag och detta var ocksa det som

blev framtida fokus. | och med dessa seminarier framkom ocksa kritik mot att modellen ansags vara

%8 \Verksamhetsutvecklare 2008
% Sjukskoterska 2 2008

80 \/erksamhetschef 2008

®1 1hid.
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alltfér generell — modellen var vid denna tidpunkt inte anpassad efter de olika avdelningarnas
skillnader gallande verksamhet och operationellt arbete.®> Man beslutade darfor att modellen skulle
anpassas till de olika avdelningarnas specifika behov. De 6vergripande delarna av modellen &r
gemensamma for samtliga avdelningar men de specifika matpunkterna och detaljerna har
individualiserats for de olika avdelningarna. Detta har som effekt att avdelningarna har fatt ett storre

inflytande och en storre majlighet till paverkan och férandring av modellen.®

En av modellens framsta fordelar anses av bland annat verksamhetsutvecklaren vara att modellens
styrkort pa ett tydligt satt brutit ned de stora malen i organisationen till delmal som &r narmare
anpassade och lattare att forst for de som arbetar med dem.®* ”Att ha som malséttning att jobba mer
effektivt ger inga klara implikationer for en psykiater hur han eller hon skall arbeta”.®® Som
exempel visar han hur man efter nedbrytning av malet att 6ka produktionen sag att sjukfranvaron
innebar en mycket stor kostnad for sjukhuset. Dérav tilltog man en rad atgarder for att arbeta med
detta problem dar en av de framsta var att vara mer tillganglig for de som var sjukskrivna for att
kunna forsta vad som var det verkliga problemet. Tack vare dessa atgarder lyckades man sénka
sjukfranvaron fran 11,5% till strax under 9 %.%° Vad som ocksd uppdagades var att i och med att
man séankte sjukfranvaron tedde sig nojdmedarbetarindexet 6ka och darfor ansdg man att det

formodligen fanns en idé att aktivt fortsétta arbeta med detta.®’

Vidare foljder av att man brét ned de ekonomiska malen till delmal gjorde att man kunde identifiera
varfor man tidigare varit ineffektiva. Man sag bland annat att man endast lyckades behandla tva
personer per dag vilket man uppfattade som en ganska I&g siffra. ”Ar det rimligt att man endast
agnar en fjardedel av dagens arbetstimmar till att traffa patienter?”®® Genom att skapa tydligare
arbetsbeskrivningar och analysera "flodet” for en behandling lyckades man arrangera sa att de delar
av arbetet som inte krdvde samma kompetens utfordes av sekreterare eller dylikt. Man skapade

ocksa tydliga ramar for hur man skulle arbeta sa att man som medarbetare visste hur man skulle

82 \/erksamhetsutvecklare 2008
%3 psykiater 2 2008
8 \Verksamhetsutvecklare 2008
85 Chefsoverlikare 2008
% \/erksamhetsutvecklare 2008
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%8 Sjukskoterska 1 2008

32



agera i varje situation. Exempelvis hade tidskravande pappersarbete i form av godkéannande fran
myndigheter skotts av psykiatrikerna sjalva men tack vare analysen uppdagades det att detta inte
behovde goras av behandlaren i fraga och inte heller nodvandigtvis av en person med sa hdg

specialistkompetens.®®

Idag anvands modellen utbrett inom organisationen och medarbetarnas dagliga arbete paverkas av

1. Vidare har man enligt Avdelningschefen sett manga positiva effekter av

styrkortets delma
styrkortet varfor man planerar att forsoka anvénda det i &n storre utstrackning. Som exempel nd&mner
han att de inom en snar framtid kommer att anvanda styrkortet som grund for den individuella

loneutvecklingen for de anstallda.”

4.5 MOTTAGANDE AV SAS-MODELLEN

SAS-modellen har bemdétts med bade positiva och negativa reaktioner. Som namndes i avsnittet
“Implementering av SAS-modellen” var ett stort antal medarbetare skeptiska till modellen till en
borjan da den inte ansags vara tillrackligt anpassad till de olika verksamheterna. Anknytningen till
det verkliga, operationella arbetet ansags vara saknat varfor en hel del negativ kritik framkom fran
medarbetarnas sida. Ledningen tog detta i beaktande och skapade, som namnts ovan, tillfallen for
medarbetarna att ventilera sina asikter och komma med forslag till forandringar av modellens
utseende och méatpunkter.”? Sjukskoterska 2 beskrev vidare hur man pd avdelningsnivd skapat
arbetsplatstraffar for att ytterligare ahora vad medarbetarna har att bidraga med gallande hur val
modellen kan anvandas.”® P& dessa traffar diskuterar man ocksé en del andra fragor som ligger inom
ramen for modellen t ex arbetsmiljo. Utifran dessa traffar har man skapat ett sa kallat platsteam. Ett
platsteam bestdr av medlemmar som utgérs av ett tvarsnitt av de olika professionerna pa
avdelningen. Detta platsteam har som specifik uppgift att aktivt se till att de delar av verksamheten
som SAS-modellen beskrivit som viktigast verkligen forbattras. Medarbetarna var alltsa till en

borjan allmént skeptiska och negativa till modellen men har efter de atgarder som inforts for att oka

%9 Verksamhetschef 2008
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medarbetarnas engagemang och involvering i modellen blivit alltmer positivt installda.” De
personer vi har intervjuat har samtliga uttryckt hur de till en bérjan var alltifrdn nagot till kraftigt
missndjda med SAS-modellen men vittnar samtliga om hur modellen idag anses vara ett bra verktyg
for att optimera verksamhetens arbete och de anser ocksa att medarbetarna inom organisationen idag

generellt sett &r mycket gott instéllda till modellen.

Det mest positiva med modellen ter sig enligt Ernst & Youngs revision vara att den har skapat
stabilitet och uthallighet i organisationen. ”Man vet hur planerna ser ut vare sig man gillar det eller
ej”.” Aven chefsoverlakaren framhéll hur modellen har skapat en liktriktning och kontinuitet.”® Vid
moten och uppfdljningar anvands alltid modellens styrkort och dess olika delar som underlag for
diskussioner. Detta gor att det blir enkelt att utvardera resultat och dven att planera for framtiden.
Vidare anser chefsdverldkaren att det i och med styrkortets inférande har blivit tydligare vilka som
skall utfora vad. Tidigare har det inte framgatt lika klart vad medarbetarnas olika
befattningsbeskrivningar omfattat, utan uppgifter har utforts i enlighet med tradition och vana.

Styrkortet strukturerar upp s& att de personer som har ansvar ocksa tar det ansvaret.’’

Sjukskoterska 2 beskriver att i och med inforandet av SAS-modellen har organisationen fatt upp
dgonen for medarbetarnas kompetens i att utveckla verksamheten.”® Hon beskriver det som att det &r
mycket hogre till tak numera och att om man har en idé om hur man skulle kunna andra nagot finns
det i dagslaget fler vagar att ga och fler personer som &r intresserade av att lyssna. Den framsta
anledningen till att det ar skillnad idag tror hon beror pa att det i styrkortet explicit finns en faktor
som kallas forbattringsarbete, som just har som syfte att forbattra och utveckla. Som exempel pa vad
detta bidragit till namner hon de olika LIFT-projekten’ som bedrivits i organisationen. LIFT-
projekten fungerar sa att om det finns ett omrade dar medarbetarna 6nskar férandring engagerar man
ett team som far till specifik uppgift att hitta en effektiv 16sning pa det aktuella problemet. Ett sadant

LIFT-projekt har varit att losa ett problem med en flaskhals som fanns pa den enhet som ECT-

™ Avdelningschef 2008

E &Y revision

76 Chefsoverlakare 2008
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behandlar® patienter. En av de definierade framgangsfaktorerna i styrkortet &r att minska antalet
patienter vantandes langre an 3 maénader®’. Man tillsatte en grupp for att kunna uppna detta av
styrkortet specificerade mal for denna grupp av patienter. Gruppen kom fram till att processen ifraga
kunde effektiviseras genom att flytta en del av behandlingen till akutmottagningen vilket fick som
resultat att fler patienter kunde behandlas och malet att minska antalet patienter vantandes langre an
3 manader kunde uppfyllas. Utvecklingen har fatt mycket goda resultat och man ligger idag langt

over de initialt stallda kraven.®?

En annan konsekvens av styrkortet ar att det pa ett klart sétt specificeras vad som &ar av hogsta
prioritet, och detta anses ha bade positiva och negativa verkningar. Det skapar tydlighet och fokus
for medarbetarna sa att de vet vad de ska arbeta mot, vad som ar mest angelaget och vilka de
langsiktiga malen &r. Sjukskoterska 2 gav som exempel att styrkortet specificerat som ett uttryckt
primart mal att kotiderna skall minska.®® Utifrdn detta direkta mal har man skapat rutiner for hur
problemet skall 16sas. Tidigare fanns pa dagtid en flaskhals pa avdelningen och kliniken var kraftigt
overbelastad mitt p& dagen. Detta har under en lang tid, aven innan SAS-modellens inférande,
ansetts varit ett stort problem men problemet har enligt Sjukskéterska 2 forminskats och fokus har
felaktigt hamnat pa hur man ska kunna gora vantetiden mer behaglig genom att till exempel forandra
vantrumsmiljoer. Det specifika kravet fran styrkortet att minska kétiderna ledde till att en LIFT-
grupp tillsattes som da fann goda exempel pa anvandning av tidsbokning. Innan gruppen tillsattes
stravade medarbetarna hart for att 6ka kundnojdheten genom att bjuda patienterna pa kaffe, inreda
lokalerna pa ett snyggare vis, erbjuda ett bredare tv-kanalutbud i vantrummet etc. Detta gav dock
endast en marginell paverkan pa kundnéjdheten och ingen effekt alls pa kotiderna. Gruppens arbete
resulterade dock i att processer kunde effektiviseras och sjukhuset har nu skapat nya rutiner gallande
tidsbokning vilket i sin tur gor att man presterar battre pd tva matpunkter inom SAS-modellens
styrkort gallande bade dkad kundnéjdhet och kortare véntetider.®®

8 Behandling med elchocker
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Att styrkortet pa ett tydligt satt specificerar vad som &r av hogsta prioritet har ocksa fatt som foljd att
man pa ett tydligt satt kan utvardera och mata resultat. Flera intervjuobjekt har beskrivit hur man
innan modellens inférande matte det som varit framgangsrikt och majligen inte det som varit
viktigast.® I och med styrkortet specificeras det fran borjan upp vad som &r angelaget och ocksé hur
detta ska matas och utvdrderas. Medarbetarna anser att detta ger ett tydligare fokus och en mer

lanpligt anpassad uppfdljning.

Det ar dock inte ovanligt att det som modellen specificerar vara av hogsta prioritet inte korrelerar
med vad de enskilda medarbetarna anser vara viktigast.?® Detta leder till att medarbetarna maste
effektivisera sitt arbete for att hinna med att utfora bade de uppgifter som modellen havdar &ar av
hogsta prioritet och ocksa de uppgifter som medarbetarna sjdlva anser vara de mest angelagna.
Opponenter mot modellen havdar dock att detta snarare ar verkningar av ett krav pa ett hogre
arbetstempo och en minskad mojlighet till inflytande fran medarbetarnas sida — de maste
uppenbarligen vika undan for vad modellen tycker ar hogsta prioritet och kan inte paverka modellen
i s& pass stor utstrackning att modellen korrelerar med medarbetarnas &sikter.®” Kritiker menar
vidare att modellen resulterat i en anda praglad av “raddshdgen lydnad och stryktickhet”.%® De
intervjuobjekt vi kommit i kontakt med styrker dock inte dessa utlatanden. En del medarbetare har
dock som ovan namnts framhallit hur modellen i vissa fall kan leda till en suboptimering géllande
prioritering av arbetsuppgifter, men ar trots detta generellt sett positivt installda till modellen som
helhet. Overhuvudtaget 4 medarbetarnas reaktioner pd modellen mycket positiva 6verlag och
samtliga intervjuobjekt framhaller hur modellen idag &r att anse som ett fruktsamt inslag i
verksamheten. Sjukskoterska 3 beskrev hur kritiken mot SAS-modellen internt och pa en operativ
niva ansags vara ett politiskt spel och ett enkelt sétt att kritisera verksamheten medan arbetet med

modellen i sjalva verket haft mdnga goda effekter for organisationen.®

Ytterligare en positiv effekt av att man i ledningen har vidhallit modellen &r enligt chefsoverlakaren

att medarbetarna inte behdver dgna energi vid att bekanta sig med nya strukturer och modeller. Detta
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ansdgs tidigare utgora ett stort belastningsproblem under aren innan SAS-modellen infordes da

sjukhuset varit under standiga omfattande omorganiseringar.®

Kritiker havdar att de direkta positiva verkningarna av modellen &r svéra att identifiera.”* Det havdas
ocksa att det inte skapats tillrackliga uppfoljningsformer for larande, resultat och forbattringar.
Modellens kritiker staller sig dock allra mest fragande till vad modellen egentligen bidrar med nar
det galler patientnytta och havdar att det inte gar att specificera pa vilket satt denna dyra modell
faktiskt bidrar med ndgot till patienterna i slutinden.® Vidare menar kritiker till modellen att det
faktum att man samlar all personal till obligatoriska regelbundna mdten leder till ett alltfor stort
slosande av sjukvardstid medan det ger ett knappt utbyte och att nyttan av detta i sjalva verket inte ar
sardeles stor.”® Fran medarbetarnas sida framhavs det dock som en viktig poang med modellen att

samtliga paverkade faktiskt involveras och har en méjlighet att paverka.**

% Chefsgverlakare 2008

LE & Y 2006

% Akervall 2008

% 1bid

% psykiater 2 samt sjukskéterska 2 och 3 2008

37



5. ANALYS

| detta kapitel &mnar vi med hjalp av den tidigare beskrivna teoretiska ramen analysera det
empiriska materialet for att pa sa satt komma fram till ett svar pa fragan om inférandet av ett nytt

styrverktyg legat till grund for forandring inom den studerade organisationen, och i sa fall hur.

| analysen kommer vi initialt att beskriva vad som skett i organisationen som en effekt av SAS-
modellens styrkort. Denna analys ar uppdelad efter styrkortets framgangsfaktorer; Patient/Kund,
Utveckling, Process och Ekonomi. Vi kommer att undersoka hur organisationen har sett ut pa de
olika omraden innan inférandet av SAS-modellen och hur modellen sedan har forandrat dessa. Vi
borjar analysen av de fyra framgangsfaktorerna med en figur som illustrerar férandringarna pa ett
sammanfattande vis. Darpa foljer de fyra avsnitten utifran framgangsfaktorerna. Efter detta foljer en
mer generell analys av SAS-modellens styrkort utifran teorier om férandring och om hur balanserat
styrkort kan anvéandas som ett verktyg for just forandring. Avslutningsvis presenterar vi aterigen den
teoretiska modell som vi tidigare presenterade i det teoretiska avsnittet, men nu applicerad pd SAS

styrkort som foréndringsverktyg.
| den modell som aterfinns pa nasta sida har en sammanfattning av de skillnader som setts innan och

efter SAS-modellens inférande gjorts. Analysen kommer att titta pa SAS-modellens effekter utifran

denna modell.

38



12120Je BAIIRIISIUILLPE

12p BujusDBJISIN 241015 | JOJIN 2IRIDIDHBIS e
Jajuaned ape|pueyaqg

13|e1UE 2pUR||E3 191IAI33 218B0H e

J0|ssAs BAJIBIISIUILWPE paW Pl 123PAW
10} Jeiapuads Ja1epjAsd Ul Jny Ae spuewwesyJewddny e

AlpjRdsiad pisiwouosa
112 ue4yiin Lequa s8es oueaueapinls e

1811uasen

1oy JeBulu|eisadel) BXSILIOUOY 2 BID|} 40} 13YSI|uAs apedes Sasue LUOS 12p AB SUIU1BLU J0) IWONOXNA
BSILUOUDY 3 AR USD|IA UQ) IS|IBISICL PEYQ e Ja1uauodwoy] aupuiw |11 Beapddn eAu Ae BululAugpaN e 19||B1S | BAQ 1188 LLOS 19p AB SULIBIAl
sueleq | ILUOUO3T e SN3|0J BISWIEL} SUS1BYLUES)IBA LUOS SEIBIUJSP ILLUOUDDT e JeujuweIsARIaBpNg Yoo 198png e
|ew|ap alpuiw
| BUINICP3U ‘|BW BYSILUOUOYD eSIPAL  »
uolieyiunwiwioy 31j1IvYuz e 40BgSBU|PfR3AIN
) ;._Om_m\cmm:__.v_uwﬁ.: J3IBUILLISS Y20 U3IOLUSUOIIBLUIOU] apue|(ed 18yFIluasen Ae Suluadi|gaN e
Ab b usERE vmgwu_c:mchvL iRt . Lwoua8 uauollesiuedio ejay Ae apuesaze3u] e 12913g.es3ul>{daAIN
. % : i uollEyIUNWLWOoY| Blj12Yyusa — ed Sujupli S pA1 uadu] e DNTADIALN
2/8390/2paUI 2pEIaBEAUT @ | 3y 3pow eAu USP A€ dEISIPUESE U0 SMOHEP3| IBIIPAL e Sulpuey | 1es 3130esBUREAIN
EPIs seulelaglepall aAllBIlIUI BUSD B 11 |13 Seilunwddn auelagiepaly e eSup ‘ued Pisina.10a1 130 ed LiEqUD
uell BULISAIDAU] D0 134US1SAP3W PRIQ SO S g T
uauolisia apuedu3iano
uap 10w 213q.e 24e8||PAL o0 SN0} 211015 e
edIpe|ap SEJ11ECJIO)
JaW Yoo eppas 8is JUUBY BUIBIDCUEPIY e UL Yo BRSSISCUR BRI IR0y, @ Yoo sedaiuey exs Jassazold
xapulielagiepallplou 1BJ11BCI0] e JBBUIUAISDgSIRgIE BBIIPAL iny apue|es 1aydpAl uadu] e
19Yu219ApILU bl oseaueapinls $S3204d

peyo Yoo Alpadsiadirlagiepawd
1eJ24831U] 2UBA XIB1 %

612puUn |11 % TT Ued) oJeaueipin(sS peysully e
JlapeueLu

£ Wou| se|pueyaq Jaluajied eSIlLWES e

112 10} 19||B15) 19AI2dsiadssaooud | spuaeLu|ea
SEUJE]3CIEPALU AB 3P U3 WOS OJeAUBIpN(S Bd Sn3jOo4 e

IpUBNUE] JAI1BALY (|11 SEUIUNWddN BUIRIZgIRP3IY e

3pue||eS SN0} PSILLOUOYS LEqUT e
Suualueyluaied
apue||ed Jes|ewise|l{ e

guiaiueyiuaned A4S 1B .
12yploupum| peilediod e
J3pPI191UEA BPBLIOYID] e

seJdlieq

12A0Y30 LWOS pea apue||ed |ew epjelsddn 18I|pAL e
JeBujujapae

UB[|3LU U3lagJELES LUDUSS IBS|BLYSE|} AE DPUBISUILLIT e
wajqo.d apueLuLuesyiewddn ed

1e8uUlusQ| BI1lY 11B 40} J2ddnJd e||a)0ads AR apuellRS||lL e
l1a10pe) apuedeyssiayplou

13||e8 pea Jeipa.0) euiaiualled pea Ae Sulupaldin e

Japl1 apeuoy| ed uoj 13|B1S |
ofjlwswniiuea ed sny o) — J9PI12IUBA

B3SUILL 11B Bpue|eBsmjo} 2 e
13yploupuns

2|0 11k 10} JeBuusluoud eBiDiElR] e
Jassasoidiuaiied

apue||ed |ew eS| pA1eBuU] e

ANNY/LN3AILYd

NITTIAOW-SVYS AV 43113443

DONIRANYHOLd 1VdYAS 4YH NITTIAOW-SYS dNH

JANVHO4NI SNITTITO-SYS dIn

39



5.1 PATIENT/KUND

Styrkortets forsta framgangsfaktor belyser patienterna/kunderna i organisationen. Detta perspektiv
amnar till att satta fokus pa att uppfylla organisationens patienter och kunders uttalade och outtalade
behov. Modellen stéller upp nyckeltal for vad som skall uppnas vad galler serviceniva/tillganglighet
och patientsakerhet.™ Att ha ett uttalat kundfokus ar essentiellt for att nd en bra balans gallande
framgangsfaktorer och optimala méttal involverar vanligen kundndjdhet och vad det & man bor
fokusera p& att leverera till kunden.” Det faktum att SAS &r en vardgivande organisation gér det inte

bara teoretiskt utan ocksa mer praktiskt motiverat att inkludera denna framgangsfaktor.

Till en borjan ansdg medarbetarna att det var svart att uppna de mal som modellen angav. Ett av
malen innebar en relativt omfattande effektivisering av kundnojdheten vid besok och medarbetarna
stravade hart for att 6ka denna genom att bjuda patienterna pa kaffe, inreda lokalerna pa ett snyggare
vis, erbjuda ett bredare tv-kanalutbud i vantrummet etc.”” Alla dessa tgarder verkade visserligen
positivt for kundndjdheten men hade alltfor sma effekter. Medarbetarna bérjade déarav fraga sig om
det var relevanta faktorer man forsokte forbattra for att 6ka kundnojdheten. Avdelningschefen
tillsatte darfor en LIFT-grupp som enbart arbetade med att forbattra kundnojdheten. Som resultat
forbattrades kundndjdheten i och med att man efter en utredning av vad patienterna foredrar funnit
att patienterna hellre ville fa en tid bokad da de visste att de skulle fa hjalp istéllet for att sitta och
vanta pa sjukhuset. Tack vare de striktare matpunkterna i styrkortet blev avdelningschefen tvungen
att agera for att uppna kraven. Det som kom som en ovéntad effekt var att man istallet for att enbart
effektivisera pa de faktorer man redan arbetade med lyckades identifiera andra problem som var av
lika hdg angelagenhetsgrad. Det ar ganska vanligt att just detta fenomen uppstar nar en manager eller
dylikt infor ett nytt styrverktyg — att inférandet far ovantade konsekvenser som nar man tar i tu med
dem resulterar i ett battre utfall.L®® D& den nya modellen implementerades inférde ocksa
avdelningschefen nya styrverktyg. Det nya styrverktyget uppdagade ovantade problem som
resulterade i atgarder vilka som utfall hade mycket béttre resultat 4n vad som man till en borjan hade

som mal.

% Verksamhetsplan 2008
% Kaplan & Norton 1996
% Sjukskéterska 2
% Mouritsen 2005
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Ett annat exempel pad hur SAS-modellens framgéangsfaktor kund/patient lett till forbattringar inom
organisationen kan ses gallande forkortade vantetider pa grund av effektivisering av en del av
vardverksamheten; den som handhar ECT-behandling av patienter. ECT-behandlingar hade tidigare
varit en flaskhals pa sjukhuset med langa vantetider. Kund/patientfokuset som framgangsfaktor
specificerar bland annat ett mal gallande just vantetider: att inga av patienterna skall behova vanta
langre 4n tre manader pd behandling®. Detta mél ansdgs av medarbetarna till en bérjan vara
omojligt att uppnd, kderna vid tiden for inférandet av SAS-modellen var ett stort problem och ménga
patienter fick vanta langre an 3 manader for att fa denna typ av behandling. Andelen patienter som
vantat langre an 3 manader skulle féljas upp som maltal varje ar och det skulle tydligt komma att
visa sig om man uppnatt malet eller inte. Det ar sedan lange kant att det ar det man mater som ocksa

utfors och det ser vi skedde dven i SAS organisation.*®

Efter inforandet av detta maltal tillsattes en arbetsgrupp med det specifika uppdraget att losa
problemet med flaskhalsen géllande ECT-behandling. Gruppen kom fram till att processen ifraga
kunde effektiviseras genom att en del av behandlingen flyttades till akutmottagningen®*. Detta fick
som resultat att fler patienter kunde behandlas och malet att minska antalet patienter véantandes
langre dn 3 manader kunde uppfyllas. Utvecklingen har fatt mycket goda resultat och man ligger
idag 1&ngt over de initialt stallda kraven.'% Efter inférandet av styrkortet belystes problemet och
gavs ny prioritet, problemet med de langa vantetiderna kan ses som en motivator for att skapa
forandring och initiera ett forbattringsarbete. Inférandet av SAS-modellen blev en katalysator for hur
arbetet skulle utvecklas och hur man skulle f4 till stdnd en béttre situation,'® vilket slutligen allts&

fick som resultat att vantetiderna radikalt kunde kortas.

% Verksamhetsplan 2008

100 Kaplan & Norton 1996

101 Sjukskoterska 1 2008

102 \/erksamhetsutvecklare 2008
103 Cobb, Helliar och Innes 1995
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5.2 PROCESS

Styrkortets andra framgangsfaktor definieras som process, vilket innebar att organisationen skall
gora ratt sak pa ratt satt fran borjan.™® Under process som framgéngsfaktor delas malen in under de
Ovegripande rubrikerna samarbete, engagerade medarbetare och faktabaserade beslut. De specifika
nyckeltalen stalls sedan upp gallande exempelvis medelvardtid pa kliniken, sjukfranvaro hos
medarbetarna och ndjd medarbetarindex. Att inkludera ett medarbetarperpektiv anses optimalt vid

105

skapandet av ett balanserat styrkort™ och vid en forsta anblick kan organisationens styrkort anses

fattas detta, men man har alltsa valt att inkludera detta i processperspektivet.

Det tidigare namnda exemplet vad gallde effektivisering av processen géllande ECT-behandling av
patienter hade inte bara positiva effekter pa nyckeltalen inom framgangsfaktorn patient/kund utan
ocksa, och som en foljd av detta, pa nyckeltalen gallande néjda medarbetare i processperspektivet.
Effektiviseringen ledde kortfattat till att man kunnat korta vardkderna till denna sorts behandling, allt
som en effekt av tillsattandet av en arbetsgrupp med specifikt ansvar att se till méjliga losningar pa
just flaskhalsen gallande ECT-behandling. Det var medarbetarna sjalva som sag problemet med
flaskhalsen och ocksa medarbetarna sjalva som fann I6sningen pa problemet; att flytta en del av

106 Att vid en férandring ha organisationen med sig pé

107

behandlingen till en annan del av sjukhuset.

detta satt ter sig inte bara som effektivt utan ocksa essentiellt.

Att det & medarbetarna sjalva som har bidragit till denna typ av forbattringar skapar en béttre
arbetsmiljo och ocksa en kansla av tillhdrighet och stolthet. Detta i sin tur leder till en mer effektivt
fungerande organisation och en organisationsanda som uppmuntrar kreativt tdnkande och nya
effektiva l6sningar.’®® Det faktum att medarbetarna fatt ett storre inflytande nar det galler att komma
fram till 16sningar pa organisatoriska problem torde leda till mer néjda medarbetare vilket flera

intervjuobjekt ocksa konfirmerar som stammande. Det ar viktigt for organisationens medlemmar att

104 \/erksamhetsplan 2008

105 Kaplan & Norton 1996

106 Sjukskoterska 3 2008

97 Kotter 1995

108 Anthony & Govindarajan 2002
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inte bara bli utsatta for forandringar och krav pa forbattringar utan ocksa att medlemmerna far

mojlighet att pAverka de dagliga rutinerna for att pa s sétt skapa en mer attraktiv arbetsplats.'%

Ett annat maltal i processperspektivet beror sjukfranvaro. Detta mal var initialt sett en del av det
ekonomiska perspektivet men nar man uppnatt malen gallande sjukfranvaro i det ekonomiska
perspektivet dvervagde man att plocka bort sjukfranvaro som maltal. Vid narmare eftertanke insag
man dess stora vasentlighet géallande medarbetarnas valmaende och beslutade darav att inkludera
sjukfrnvaro som maltal i processperspektivet.'® Intervjuobjekten namner ocksa att det sedan
sjukfranvaron sjunkit inte ar en lika stor ekonomisk bdrda och darfor viktigare ur ett
medarbetarperspektiv &n ett ekonomiskt perspektiv.**' Nar man forde in sjukfrénvaron som mattal i
styrkortet hade man en 11 % -ig sjukfranvaro pa kliniken och man hade som langsiktigt mal att
minska sjukfranvaron till 9 9%."2 Man ligger idag p& en nivd under 9 % och intervjuobjekten
beskriver detta som en effekt av att sjukfranvaron fatt ett mer riktat fokus sedan det blev en del av
styrkortet — det signalerar att sjukfranvaron &r vasentlig och viktig att arbeta med. Man arbetar pa ett
mer ndrvarande sétt med de individer som antingen riskerar att bli sjukskrivna eller de som ar
beredda att komma tillbaka fran sin sjukskrivning. Medarbetare beskriver det som att man
visserligen har maltalen gallande sjukfranvaron som just mal, men att det &r individen som till
syvende och sist ar det centrala och fundamentala. Detta har enligt medarbetarna sjalva lett till en
okad nojdhet bland medarbetarna och de olika perspektiven i styrkortet hjélper saledes varandra att
na de olika malen vilket visar pa att malen i styrkortet ar kopplade till varandra vilket i sin tur &r
optimalt ur ett styrkortsperspektiv.**®> Modellen har skapat en medvetenhet gallande problem i
organisationen och uppméarksammat faktorer som anses viktiga att forandra. Att sjukfranvaron
minskat har lett till ekonomiska fordelar men ocksa fordelar gallande medarbetarnas néjdhet och
valmaende. Detta ar i sin tur grunden till en val fungerande organisation dar medarbetarna trivs och
kanner tillhorighet.*** Nojda medarbetare har visat sig vara en mycket viktig faktor nar det galler att

driva organisatorisk framgang, inte minst pa grund av det faktum att ndjda medarbetare har en storre

199 Anthony & Govindarajan 2002
119 \/erksamhetschef 2008

111 v/erksamhetsutvecklare 2008
12 \/erksamhetsplan 2008

113 Kaplan & Norton 1996

114 Anthony & Govindarajan 2002
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produktivitet och i stérre utstrackning har ett strategiskt fokus och arbetar mot den dvergripande

visionen.®®

5.3 UTVECKLING

Den tredje framgangsfaktorn i styrkortet ar Utveckling dar organisationen har som avsikt att finna
och tillimpa ny kunskap till gagn for verksamheten.'® Detta innefattar handlingar sésom att
redovisa analyser av forbattringar inom enheterna, registrering i kvalitetsregister etc. Det faktum att
organisationen involverar utveckling som en vésentlig del i verksamheten &r en mycket viktig faktor
for att lyckas val med implementeringen av en forandring i en organisation. Medvetenhet och
involvering &r essentiellt for att alla inom organisationen skall strava at samma hall.**” Vidare lagger
det grunden for att verksamhetens forandring skall komma att liknas vid en kontinuerlig forandring
snarare &n en episodisk férandring *®, eftersom att organisationen aktivt agerar for att stimulera

kontinuerliga forandringar.

Om man studerar hur SAS inférde den nya modellen kan man i manga avseenden hévda att det inte
gjordes pa ett optimalt satt. Bland annat kommenterar en avdelningschef att han mer eller mindre
behdvde en ordbok den forsta tiden d& han anvande och presenterade modellen.** Vidare hade han
inga klara svar i vissa fall da fragor géallande hur vissa komponenter i modellen utvarderades och
anvandes utan anvande sunt fornuft for att tolka vad han trodde var korrekt. For att lyckas val med
att forandra en organisation i 6nskad riktning kravs att de personer som &r ansvariga foér forandringen
klart kommunicerar den vision man har med forandringen.*® | detta ingr bland annat att tidigt
utbilda de faktiska anvandarna i vad forédndringen innebdr och att skapa konsensus i hela
organisationen.*** Utan en klar vision framgar inte budskapet klart till anvandarna och det finns stor

risk for att de endast ser den nya organisationen som kranglig.'®® Genom den fdrbattrade

115 Becker, Huselid & Ulrich 2002
116 \/erksamhetsplan 2006

17 Kotter 1995

118 Weick & Quinn 1999

119 Avdelningschef 1 2008

120 K otter 1995

12 Chang & Chow 1999

122 Aidemark 2001
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kommunikation styrkortet kan bidra med kan kontinuerlig utveckling och forbattring skapas™® vilket

varit ett tydligt inslag i den studerade organisationen.

Det forekommer att inférandet av nya styrverktyg bidrar till att anvandarna motsatter sig
forandringen da de inte fullt ut forstar motiven bakom forandringen och ser det som ett byrakratiskt
utspel fran ledningen.’** Man kan havda att man vid den initiala implementeringen av den nya
modellen i SAS fall misslyckades ganska fatalt i arendet att formedla visionen och ldra sina
medarbetare. Avsikten var att stimulera férandring och genom att skapa en framgangsfaktor som var
agnad utvecklingen anség man att det skulle racka for att kommunicera angelagenheten i fragan.'*
Detta negligerande av vasentligheten av utvecklingsfragan bidrog till att medarbetarna var tvungna
att agera pa eget initiativ i fraga om hur modellen skulle anvandas och hur olika delar skulle tolkas.
Resultatet blev darigenom att den initiala modellens utseende frangicks med undantag fér modellens
bas som behdlls i sitt ursprungliga utseende samt att manga internt var mycket kritiska till modellen i
sitt forsta skede.™®® I och med att modellen vid revideringen i stérre utstrackning utformades av
medarbetarna fick den slutligen en mycket battre passform &n vad man lyckats astadkomma vid den
initiala implementeringen. Det som skedde var att medarbetarna med sin erfarenhet, vardegrund och
sina asikter omformade modellen sa att den fick en passform som var mycket mer lampad for
organisationen. Modellen var till for att skapa stabilitet och riktlinjer, vilket slutligen dven skapade
forandring och forbattringar genom medarbetarnas interaktion med varandra och det faktum att
medarbetarna tillats vara delaktiga i att driva den forandring som leder till organisatorisk

utveckling.'?’

En ytterligare forutsattning for att implementera en forandring med framgang ar att ledningen
engagerar hela organisationen i forandringsprocessen for att forhindra att det finns motstand mot
forandringen.'?® Har innefattas aktiviteter som att stimulera kreativt tankande och initiativtaganden,

men ocksé att eliminera saval organisatoriska som strukturella hinder.** Ledningen i SAS har

123 Chang & Chow 1999

124 Kotter 1995

125 \serksamhetschef 2008

126 Omradeschef och Processchef 2008
121 Tsoukas & Chia 2002

128 Kotter 1995

129 1hid.
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vidtagit en rad atgarder for att engagera hela organisationen. Delvis arrangerade de seminarier
rorande modellen dar samtliga medarbetare var inbjudna for att sakerstalla att alla var medvetna om
modellens existens och nar implementeringen skulle ske.** De har ocks tagit en mycket standfast
stallning till anvandandet av modellen och valt att behalla den i organisationen trots kritik vilket
kommunicerat dess noédvandighet. Det ar mycket viktigt att kommunicera det essentiella med
forandringen och nyttja alla tillgangliga medel for att lyckas med en implementering.*** 1 och med
att ledningen varit just sa standfast har det tvingat organisationen att anvanda modellen vilket saledes
aven har tvingat medarbetarna att vara engagerade. Déarav kan man anse att avseende att engagera
hela organisationen samt att kommunicera dess vasentlighet har ledningen slutligen lyckats vél, da
alla indirekt har tvingats att engagera sig i fordndringen. Vidare har anvandning av ett balanserat
styrkort storst genomslagskraft som forandringsverktyg da det ar en del av en storre
forandringsprocess™?, vilket tydligt kommunicerats av ledningen att det varit i detta fall. Samtidigt
har dock inte ett inforande av framgangsfaktorer av sig sjalvt bidragit till engagemanget utan
narvaron av starka karaktarer sdsom Processchefen och Omradeschefen samt Verksamhetschefen har
varit av stor betydelse. Det &r individer och dess paverkan som driver férandring i organisationer.'*®
Att ovanstaende varit oerhort engagerade vid inférandet har utvecklat modellen till det positiva.

Med detta som bakgrund kan vi se hur de som varit ansvariga for fordndringen i vissa avseenden
agerar efter vad som anses optimalt for att uppnd framgangsrik forandring. Samtidigt har de
ignorerat vissa av de viktiga element som ligger till grund for samma utfall. Detta torde innebdra att
forandringen som helhet inte blivit optimal utan snarare narmare nagot som skulle kunna liknas vid
ett misslyckande.®* Det man ser i SAS fall &r att just vissa delar av misslyckandena har bidragit till
ytterligare revideringar och férandringar inom organisationen som till slut kom att bli de som &r mest
optimala for verksamheten. Visst har det under tidens lopp varit en del motgangar bade vad galler
modellens effektivitet och den generella kanslan for modellen men det skulle &nda kunna héavdas att
det finns positiva effekter av att implementeringen av SAS-modellen inte varit helt optimalt och

korrekt utford — i oenlighet med teorier inom dmnet. En del initiala misslyckanden har i slutdnden

130 \/erksamhetsutvecklare 2008

131 Kotter 1995

132 Kaplan & Norton 2001

138 Tsoukas & Chia 2003, Feldman 2002 och Kotter 1995
13% Kotter 1995
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fatt som resultat att modellen reviderats vilket i sin tur lett till att organisationen utvecklats och
forandrats till nagot som idag verkar fungera bra, men framforallt battre an innan modellens
inforande. Dessutom kan det med detta som bakgrund havdas att misslyckanden i en organisation ar
en alldeles normal foreteelse och nagot som allt som oftast intraffar vid implementering av nya
styrverktyg.™®® Verkningarna av misslyckanden kan ta sig uttryck i organisatoriskt larande och
utveckling vilket snarast stimulerar forbattring och férandring — ett fenomen vi efter vad som ovan

diskuterats kan konstatera skett i den studerade organisationen.

5.4 EKONOMI

Den fjarde framgangsfaktorn som definieras i styrkortet ar det ekonomiska perspektivet. Det
overgripande ekonomiska malet ar att organisationens resurser skall anvandas pa ett effektivt satt,
och produktivitet och kostnadskontroll &r méltalens fokus.™*® Méaltalen anges som hur resultaten ser
ut i forhallande till prognoser. Man har ocksa satt upp ett mal for hur stor del av arbetstiden som
skall anvéndas till direkt patientarbete i form av besok per behandlare och dag.**” Det finansiella
perspektivet i ett balanserat styrkort boér undersoka om organisationens fokus och
strategiimplementering i slutdnden leder till ett forbattrat resultat pa sista raden i
resultatrakningen®®, vilket ter sig vara fallet gallande SAS uppstillda ekonomiska

framgangsfaktorer.

Vid diskussioner med personer i organisationens ledning framkommer att ekonomi anses vara den
viktigaste av framgéngsfaktorerna.’> Uppfyller man inte de ekonomiska kraven finns det risk att
organisationen blir privatiserad vilket 4r ndgot man till allra hégsta grad vill undvika.'* For att 6ka
fokus pa detta skapade man aven som framsta uppdrag for sjukhuschefen att just uppfylla de
ekonomiska kraven. Ur detta br6t man ner uppdraget i de mal som &r uppsatta i
framgangsfaktorerna. Initialt var sjukfranvaro ett mycket stort problem och darav var det ett av de

fraimsta mattalen. Det effektiva med ett styrkort &r att vid nedbrytning av uppdrag till mindre
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komponenter identifierar man léattare vad som ar vasentligt for organisationen, och skapar samtidigt
en koppling mellan utférande och framgéng.’*' Tack vare att man inforde styrkortet insag
organisationen vad som var viktigt och har idag lyckats sanka sjukfranvaron fran dryga 11,5 % till
under 9 %.%*? Detta har dven inneburit att bordan for detta mal inte har lika stora implikationer pé
ekonomin varfér man kunnat flytta detta maéttal till process istallet, dar det snarare behandlar
innebdrden av sjukfranvaro for medarbetarna. Sjukfranvaron var inte bara ett problem for ekonomin
utan innebar ocksa en mycket stor pafrestning for medarbetarna. Nar man vidtar
ekonomistyrningsatgarder for att l6sa ett problem uppdagas ofta andra oférutsedda problem™*® och
detta var just fallet har. Ledningen pa sjukhuset kunde mycket vél nojt sig med att minska
sjukfranvaron och endast ta hansyn till detta ur ett ekonomiskt perspektiv, men tack vare att man
borjade méata och folja upp resultaten insag man att sjukfranvaro aven paverkade andra faktorer inom
organisationen. Vid inférande av styrverktyg inleds ocksa kontroll och uppféljning pa de méttal som
innefattas av verktyget. Medvetenheten for dessa mattal 6kas och man far upp 6gonen for de faktiska
problemen.'** Inférandet av styrkortet har bidragit till en minskad sjukfrnvaro och det har ocksa
okat kunskapen om sjukfranvarons vasentlighet for medarbetarnas valmaende. Styrkortet &r inte
enbart ett budgeterings- och kontrollsystem utan en informationsspridare som kommunicerar behov

och kunskap.'*®

Som tidigare namnts fick ekonomiperspektivet ett mycket stort fokus vid SAS-modellens inférande.
Ett problem var att organisationen inte var effektiv nog nar det kom till att behandla tillrackligt
manga patienter per dag.*® | och med att man initierade ett arbete for att pa ett béttre satt méta
effektiviteten tog man ett forsta steg mot att 6ka produktiviteten i verksamheten. An en gang var det
forst nar man brot ner problemet som man kom underfund med vad den faktiska bristen var.
Problemet visade sig ligga i att varje psykiater endast behandlade tva personer per dag vilket fick
som foljd att det ackumulerade antalet behandlade patienter per manad blev alltfor lagt och

véntetiderna blev som en féljd av detta l&nga.'*’ For att f& bukt med problemet skapade
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organisationen tydliga tillvagagangssitt for medarbetarna och inforde tydliga arbetsbeskrivningar for
de personer som méter patienter.*® Ett exempel &r hur beskrivningarna anger att vissa uppgifter som
inte krdver samma grad av professionalism kan utféras av en sekreterare och inte nédvéndigtvis av
den behandlande personen. Exempelvis krdver den slags behandlingar kliniken utfor ett stort
administrativt arbete med manga involverade myndigheter och detta &r ingenting som egentligen
kraver den utbildning och kompetens en psyikater besitter.**® Anstallningar av fler personer med
sekreteraruppgifter blev saledes ytterligare en effekt av de nya arbetsbeskrivningarna. Inférandet av
denna sorts rutiner skapade effektivitet i organisationen och sporrar &n idag forédndring inom

organisationen.**

5.5 SAS-MODELLENS STYRKORT SOM FORANDRINGSVERKTYG

SAS organisation ter sig ha genomgatt en forandring pa det satt som Lewin presenterar i sin
trestegsmodell. Nar man beslutade sig for att férandra organisationen befann man sig i forsta fasen
unfreeze. Ett behov av att effektivisera och férandra blev tydligt och man beslutade sig for att vidta
atgarder vilket resulterade i ett inférande av SAS-modellen. Vid inférandet forflyttades
organisationen till den andra fasen, change, dér organisationen an idag befinner sig. Eftersom
organisationen fortfarande forandras har den annu inte nétt den tredje och sista fasen refreeze ! Vi
menar pa att organisationen annu inte ar redo att frysas da vissa delar av styrkortet fortfarande
forandras. Ett tydligt exempel pa detta ar att styrkortet skall knytas till ett loneutvecklingssystem, dar
uppnaendet av mattal specificerar den individuella beloningen. Detta &ar en relativt stor andring i
SAS organisation, en offentlig organisation som tidigare inte anvant monetéra incitament pa detta

satt.

SAS befinner sig i en fas som praglas av forandring och omvalvning™? vilket ter sig vara en effekt
av att de har infort ett balanserat styrkort. Visionen for SAS &r att vara det attraktiva sjukhuset och

for att uppna detta har de som fokus att efterstrava malet Inga koer-mer tid.*>* | det balanserade
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styrkortet finns det tydliga mattal som riktar sig just mot att minska kétiderna samt att lakarna skall
agna mer av sin tid at att behandla patienter. D& medarbetarna agerade for att uppna dessa maltal var

de tvungna att effektivisera samt att utveckla sitt arbetsforfarande®*

vilket tydligt visar pa att
styrkortet driver forandring inom organistionen. Vidare ar det for att det balanserade styrkortet skall
fylla sitt syfte av hogsta vasentlighet att det sékerstalls att man faktiskt uppnar det man satt som
mal**® vilket vi kunnat identifiera flera exempel p&. Innan SAS-modellen inférdes fanns inga tydliga
verktyg for malsattning och uppféljning. Vid utvardering tenderade man se till det som gatt bra
istallet for det som initialt definierats som viktigt."*® Ett styrkort anses kunna skapa en viktig grund

for feedback™’

vilket ter sig vara fallet vad géller &ven SAS-modellens styrkort. | och med att man
har infort ett styrkort framgar det nu mycket klart for medarbetarna att fokus ar pa att uppna de mal
som styrkortet definierar, styrkortet kommunicerar alltsa pa detta satt organisationens vision och
strategi vilket anses vara optimalt vad galler ett styrkorts roll som en bidragande faktor till
forandring.®® Aven det faktum att det balanserade styrkortet har &r en del av en stérre process — hela
SAS-modellens inforande — ter sig vara en mycket positiv aspekt av SAS-modellens styrkort.*®
Detta skapar i vara 6égon grunden for en fokuserad forandring vilket alltsd i SAS fall motsiger de
teorier som hdvdar att det balanserade styrkortet kan hdmma forandring i och med att ett styrkort kan

minska organisationens flexibilitet genom sitt snava fokus.'®°

Modellen vi skapat nedan illustrerar hur var bakomliggande teori sammankopplas med var

insamlade empiri och darmed appliceras pa SAS-modellens inférande och resultat.
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SAS-MODELLEN SOM FORANDRINGSVERKTYG

Problem motiverar férindring, SAS-
modellen blev en katalysator for detta

Nya rutiner och arbetssatt skapas
Medarbetarna tar egna initiativ
Kontinuerligt utvecklingsarbete

Férandring

genom SAS

Steg SAS tagit for lyckad forandring

- Synliggbérande av problem

- Standfast stallningstagande och
starka karaktarer

- Utvecklat nya strategier

v - Tydligt kommunicerad vision

Balanserat Styrkort
Oversitter & kommunicerar organisationens strategi
Fyra kopplade framgangsfaktorer
Sammanlankade mal och matpunkter
Matpunkterna bidrar till att effektivt na
overgripande vision
Har engagerat hela organisationen
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Styrkortets framgangsfaktorer belyser nya
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6. SLUTSATSER

6.1 SLUTSATS

SAS-modellen har blivit hért kritiserad av flertalet opponenter. Modellen anses ha kostat mer &n den
smakat och det ifragasatts om modellen verkligen bidragit till effektiviseringar och 6kad
patientnytta. Utifran ett rent ekonomiskt perspektiv finns det alltsa opponenter till modellen som
menar att modellen varit alltfér kostsam och att de positiva verkningarna av modellens inférande inte

vager upp kostnaderna for inforandet och det fortsatta anvandandet av modellen.

Var analys av SAS-modellen utifran ett change managementfokuserat perspektiv visar dock pa hur
SAS-modellen ter sig haft en roll i SAS organisation som inte &r méatbar pa ett sitt som opponenterna
till modellen 6nskat utvardera modellen pa. SAS-modellen och dess styrkort har bidragit till att
organisationen erhallit en kontinuitet i sitt arbete, detta galler alltifran planering till uppféljning och
utvardering. Styrkortet har skapat ett gemensamt sprak i organisationen och bidragit till att
medarbetarna vet vad de ska arbeta mot, vad de ska prioritera och vilket som &r det dvergripande
malet. Denna kontinuitet och det 6kade antalet rutiner och uttalade arbetsstt har skapat en stabilitet
ur vilken organisatorisk forandring, utveckling och forbéattring har framvuxit. Via kontinuiteten och
rutinerna blir det tydligt for ledning och medarbetare vad som fungerar bra och mindre bra i
organisationen. Detta skapar i sin tur en synlighet och tydlighet vad géaller vad som behdver
utvecklas, vad som bor forandras eller tas bort helt och ocksa de minst lika viktiga indikationerna pa

vad som verkligen fungerar effektivt i organisationen och darfor bor utvecklas ytterligare.

SAS-modellens styrkort, har skapat en synlighet vad géller de brister som finns i organisationen och
skapat ett underlag for bade planering och uppféljning. Det ar ett kant faktum att det &r det som
inkluderas i ett styrkort och det som mats, som ocksa utfors och forbattras, och mahanda forbises
viktiga moment i organisationen om de inte ar specificerade i styrkortet. Det &r dock ett ofrankomligt
faktum att de delar man valt att fokusera pa i styrkortet har gett otvetydiga positiva effekter. Som
tydligt tecken pa detta ser vi att ett flertal av de maltal man valt att satta inom organisationen har
uppnatts och i mangt och mycket reviderats for en mer effektiv organisation. Vidare har processer
effektiviserats genom styrkortets uppmarksammande av problemomraden och manga flaskhalsar har
kunnat I6sas. Man kan ocksa se styrkortet som ett gott exempel pa ett véalutformat styrkort inom en
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offentlig verksamhet. De olika perspektiven ter sig vara vél avvagda och det finns en tydlig koppling

mellan de olika perspektiven i framgangsfaktorerna.

Det kan fortsattningsvis argumenteras for att manga av de forandringar och forbéttringar som
skapats efter inforandet av SAS-modellen varit resultatet av medarbetarnas engagemang och
involvering. Detta ger som effekt att medarbetarna kanner en delaktighet vilket i sin tur leder till en
okad nojdhet hos medarbetarna. NOjda medarbetare haller en hogre effektivitet i sitt arbete och
arbetar dessutom mer fokuserat mot den 6vergripande visionen vilket far organisatorisk effektivitet

som foljd.

SAS-modellen kan inte anses vara ett optimalt verktyg och styrmedel pa alla punkter men SAS-
modellen och dess styrkort fyller en uppenbart viktig funktion som foérandrings- och
forbattringsverktyg inom SAS. Den initiala implementeringen av SAS-modellen kan argumenteras
varit ett misslyckande, och de tidiga effekterna av modellens inférande var ¢vervdagande negativa.
Misslyckanden vid inféranden av nya styrverktyg ar dock att ses som helt normalt och i SAS fall har
de initiala misslyckandena lett till revideringar och omarbetningar av modellen, vilket har fatt
utveckling och forbéattring som féljd, och inte minst legat till grund fér organisatoriskt larande och
forandring. Organisatorisk forandring ar nodvandigt for organisatorisk framgang och vi anser att

SAS-modellens styrkort kan ses som en katalysator for forandring inom organisationen.

Vid en avvaktning pa framtida resultat fran modellens inforande ter det sig som att den
organisatoriska stabiliteten och det utvecklade forandringsarbete med stor sannolikhet kan ge flera
positiva verkningar och ringar pa vattnet. Dessa resultat lar dock droja pa sig och kan annu inte

utrénas helt och héllet.

Det forandringsverktyg SAS-modellen och dess styrkort ter sig vara ar en aspekt av modellens
inforande som kan anses vara hogst positivt. Det bor dock uppmarksammas att det torde finnas en
Ovre grans for hur mycket férandring en organisation orkar med under en begransad tid. Balansen
mellan kontinuitet och férandring ar kritisk for fortsatt framgang for SAS-modellen ur ett positivt

forandringsperspektiv.
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6.2 DISKUSSION
SAS-modellen anségs till en bérjan inte vara adekvat anpassad for organisationen som sadan men

flera medarbetare anser idag att modellen nu utgor en struktur fér hur saker skall utféras vilket enligt
flera intervjuobjekt gor att misstag undviks och uppféljning underlattas. Samtidigt leder modellen till
att medarbetarna tvingas prioritera det som enligt modellen &r specificerat som angeldget men som
enligt medarbetarna sjalva kan anses ha en lagre angelagenhetsgrad. Detta har fatt som foljd att
medarbetarna har &ndrat sitt arbetsforfarande for att kunna uppfylla kraven modellen staller och
samtidigt kunna utfora uppgifterna de anser vara mest véasentliga. Den reella effekten av detta blir att
medarbetarna pa egen hand effektiviserar sitt arbete da de ska hinna med bade det som modellen
anser viktigast och det medarbetarna sjalva anser viktigast. Medarbetarna anser sig generellt ha stora
och goda méjligheter till inflytande och péverkan pa de olika delarna i modellen. Aterkoppling frén
medarbetarna visar & andra sidan ocksa pa hur modellen ibland tvingar dem att prioritera pa ett
suboptimalt satt. Denna slags aterkoppling har lett till att olika delar av modellen har varit foremal
for revidering utefter medarbetarnas utvérdering. Modellens fundamentala principer har dock
behallits konstanta sedan initieringen.

Ovanstaende leder oss in pa vad Feldman behandlar i sin artikel ”Organizational Routines as a
Source of Continuous Change”, som berdor rutiners inverkan pa férandring i en organisation. | och
med modellens inforande foljde implementering av en rad nya riktlinjer och matpunkter. Dessa
faktorer bidrog i sin tur till att nya rutiner skapades for att medarbetarna skulle kunna utféra bade de
uppgifter modellen prioriterar och de uppgifter som medarbetarna sjalva ansadg vara av hdg
angelagenhetsgrad. Detta ledde i sin tur till att de nya rutinerna bidrog till féorandringar som lag
utanfér modellens direkta fokusomrade, forandringar som innebar en hogre effektivitet pa hela
verksamheten och inte bara berdrde det som modellen avsag ber6ra. Rutiner uppfattas traditionellt
sett som oféranderliga och en bidragande faktor till rigiditet, men blev i SAS fall en av de framsta
anledningarna till att verksamheten forandrades och darigenom aven effektiviserades. Innan SAS
styrkort inférdes fanns inga specificerade arbetssatt och inga tydliga rutiner for hur arbete skulle
utforas och utvarderas, men efter inforandet med tillhérande rutiner blev fordndring och utveckling

en naturlig del av organisationen.’® Detta ligger vél i linje med Feldmans diskussion om hur
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organisationer &r rutinbaserade vilket vanligen uppfattas som statiskt och férandringshammande,

men hur i sjalva verket rutinerna i sig kan verka som grund till férandring.®?

Nar ledningen valde att infora SAS-modellen var malet att omorganisera hela verksamheten vid ett
tillfalle.’® Givetvis var man medvetna om att en implementering kraver tid, men tanken var att man
skulle inféra en val passande modell som organisationen relativt snabbt kunde ratta sig efter. Att
initiera  forandring pa detta satt kan bast liknas vid ett anammande av en episodisk
forandringsapproach.'®* Grundstenen i episodisk forandring kan kortfattat beskrivas som att man
fryser organisationen, gor forandringen, tinar organisationen och sedan later den arbeta efter de nya
forutsattningarna. Om man ser till hur modellen ser ut idag och jamfér med dess utseende vid
inforandet ser man relativt stora skillnader. Forandringen skedde alltsa inte bara vid inférandet av
modellen utan har varit en stdndig process. Detta kan bast liknas vid en kontinuerlig
forandringsapproach.'®® Detta innebar att det &r svart att beskriva forandringen i SAS utifran enbart
ett episodiskt alternativt kontinuerligt perspektiv. Forandringen har varit episodisk sa till vida att
organisationen aktivt tog beslutet att inféra en ny modell och vidtog en rad atgarder under en kort
period. Samtidigt ar modellens och organisationens utseende i dagslaget valdigt skiljt fran hur det
sag ut vid initieringen av modellen, varfér man kan havda att férandringen inte varit episodisk i
klassisk bemarkelse. Istéllet har organisationen genomgatt en rad av sma forandringar och modellen
har reviderats ett ordkneligt antal ganger, vilket allt ar i linje med kontinuerlig forandring. Dock
ligger den ursprungliga modellen fortfarande som ett ramverk i botten av den nya organisationen
vilket gor hela situationen nagot paradoxal ur bade ett episodiskt och ett kontinuerligt

forandringsperspektiv.

For att forsta hela fenomenet battre kan man forklara den initiala forandringen, inforandet av
modellen, som att organisationen genomgick en episodisk forandring. Inférandet av modellen blev i
sin tur en katalysator som bidragit till att organisationen tvingats géra sma forandringar konstant och
da modellen inte var optimal har organisationen aven tvingats skapa nya verktyg, tillvagagangssatt,

matpunkter etc. Alltsa kan utveckling efter inférande fram tills nu bést liknas vid en kontinuerlig
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forandring. Att forklara SAS forandring ur antingen ett episodiskt eller ett kontinuerligt perspiktiv

blir saledes alldeles for knapphandigt.
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7. FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Dé& resultaten av inférandet av SAS-modellen relativt nyligen kunnat utrénas ser vi det som mycket
intressant att langre fram studera ytterligare effekter av SAS-modellen. Kritiken mot SAS-modellen
ar i vara 6gon visserligen befogad pa vissa plan men ocksa nagot snar och ligger valdigt tidigt efter
modellens inférande. Kostnader for implementering och utveckling ligger givetvis tidigare &n de
positiva resultat organisationen senare kan tankas se av modellen. Vi ser darfor tidsperspektivet som
en intressant faktor gallande framtida forskning inom just SAS-modellen.

Vidare ar organisatorisk forandring utifran ett change managementperspektiv ett mycket
valanalyserat amne och bred forskning inom omradet har skett framférallt gallande change
management inom privata organisationer. Vi anser det vara mycket intressant att applicera change
managementforskning och tillhérande modeller pa fler offentliga organisationer da intressanta
slutsatser kan dras utifran offentliga organisationers anammande av modeller och tillvagagangssétt
fran den privata sektorn. Att belysa change management inom offentliga organisationer utifran ett
New Public Management-perspektiv anser vi saledes vara en intressant forskningsansats infor

framtiden.
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8. STUDIENS KVALITET

| och med att vi i var uppsats antagit en kvalitativ ansats indikerar detta att var reliabilitet skulle vara
lagre dan om vi valt en kvantitativ ansats. Dock var det mest lampade for var undersokning en
kvalitativ ansats da vi amnade gora en djupgaende studie kring hur inforandet av ett styrverktyg kan
driva forandring. Det skall dock poédngteras att de slutsatser vi dragit i denna uppsats inte kan ses

som lika generella som ifall en kvantitativ forskningsapproach hade antagits.

Att organisationen vi har studerat har en akutmottagning har lett till en del svarigheter
intervjutekniskt sett da intervjuobjekten inte alltid kunnat mota oss pa inbokade tider. Vi har darfor
inte haft mojlighet att traffa alla de intervjuobjekt som initialt sett var inplanerade. Vid
intervjutillfallena har vi dock forsokt sakerstalla att vi traffat s pass manga personer inom varje niva
sd att vi fatt en sa bred bild som méjligt och valt att fortsatta intervjua personer inom varje niva tills
vi ansett att var empiriska undersokning kunnat bli sa generaliserbar som majligt. Med detta som

grund hoppas vi ha garanterat att vart empiriska material blivit mangfacetterat nog.

Vi har endast anvant oss av primarkallor i var teoretiska bakgrund for att undvika eventuella
problem som kan uppkomma av att andra personer redan har tolkat innehallet. Vidare har vi amnat
understodja vara empiriska observationer med ett flertal teorier inom varje omrade for att oka
tillforlitligheten. Vi har ocksa forsokt nyansera de teoretiska inslagen genom att stélla teorierna mot

varandra i sa stor utstrackning som mojligt.
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9. APPENDIX

9.1 FRAMGANGSFAKTORER - STYRKORT 2008

Patienter/Kunder

Vi ska uppfylla vara patienters och kunders uttalade och outtalade behov

2008 2009 2010
Serviceniva/tillginglighet
Antal som viintat >3 man till ett forsta besok 0 0 0
Antal som vintat >3 man till behandling n
Andel patienter som ir helt eller 1 stort
sett nojda med bematandet (2 higsta av 4) 95% 95% 95%
Andel tidsbokade besok vid AKM 30% 40% 50%
Andel enheter som foljer telefonmaitningar 100% - -
Patientsikerhet
Andel patientavvikelser:
orsaksanalys inom tre manader 80% 90% 95%
(kat. =3) {6ljs med fallbeskrivning lgrp 33% 50% -
Andel patienter med vardplan (pt.enkit) 55% 75% 85%
Andel diagnossatta vardkontakter (Likare) 98.5% 98,5% 98.5%
Suicidriskbeddémning, andel platsteam
analyserat utbildningsbehov 100% - -
genomfort utbildningsaktivitet 50% - -
Processer
Vi skall gora riitt sak pa riitt séitt fran borjan
2008 2009 2010
Samarbete
HDV: Planering inskrivning, samverkan
vardtid, planering infor utskrivning,
tid i hand. Ledningssamverkan VUP 2 X
Engagerade medarbetare
Sjukfranvaro <9.0% <8,5% <8,0%
NMI (néjd medarbetarindex) 70% - 75%
framtoning, image v
medarbetarperspekiivet X!
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Faktabaserade beslut

Nybesok med genomford AUDIT (=154r) 40%
Andelen enheter med genomfdrandeplan for:
forstimningsprocessen 75%
beroendeprocessen -

neuropsykprocessen -

Andel platsteam redovisar resultat 85%

Utveckling

50%

75%

Vi vill finna och tillimpa ny kunskap till gagn for verksamheten

2008 2009 2010

Standig forbittring och kompetensforsdrjning

Andel enheter som har kompetensmatriser 80%
Andel enheter som redovisa analys av k.m. T0%

Registrering i kvalitetsregister:

BipolaR 65 st
BUSA 20 st
RiksAt 15 st
Redovisning av klinikernas FoU-aktiviteter 100%
pa hemsida halvarsvis

Andel av OVM som kan erbjuda DBT 80%
Ekonomi

Vi skall anviinda vira resurser pa ett effektivt siitt

2008 2009 2010

Produktivitet och kostnadskontroll

Resultat och prognos 0
Storre del av arbetstiden till direkt

patientarbete (genomsnitt minst hilften)

Besok per behandlare och dag 2,50
Andel enheter som gett utrymme for dialog, atgirder

for att minska nodvindig tid m.m. 100%
Lakemedelskostnader diskuteras vid

minst ett likarméte var - host. 100%

90%
90%

100%

100%

2

60%

75%

100%

3,00
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