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Meningsskapande i
forandringsprocesser

Strategiarbete i ett universitetssjukhus

av THOMAS ERICSON

The article deals with the difficulty of implementing new strategies in organisations. The starting
point of the article is that strategic change can be understood by studying what kind of purport or
meaning the members of an organization assign to the strategies of their management. In a study
of strategic change in a hospital organization, the author shows that the visions of the hospital
management had a different meaning for actors on lower hierarchical levels of the organization,
since these actors’ cognitive structures differed from those of the management. The development
of these differing meanings led to a cessation of the organizational change. An important result
from the article is that subjective meanings assigned to strategies play a crucial part for the way
that strategic change is developed. The implications of the article are that people who consider
themselves strategists must be active throughout a changing process, and that strategic work
cannot be released from what goes on at the centre of an organization, since, to a large extent,
processes of strategic change develop within the organization.

En av de stora debatterna i forskningen
kring strategisk forandring har handlat
om organisationers strategiska inrikt-
ning och inriktningens relation till or-
ganisationers inre karaktaristika. Med
utgdngspunkt i den kunskap forsk-
ningen genererat fram till idag kan man
konstatera att synen pé strategiska for-
andringsprocesser har dndrats. Ett tidi-

gare relativt snavt fokus pa formulering
av strategier har kompletterats med ett
intresse for sjalva framvixten av strate-
gier. Exempelvis Pettigrew (1992) menar
att en alltfor markant griansdragning
gjorts mellan strategiers innehall och
strategiprocessen. Strategiskt arbete
sigs tidigare framforallt vara knutet till
ett fatal personer och det strategiska ar-
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betet sdgs i huvudsak som en intentional
verksamhet. Exempelvis sigs inte sjalva
implementeringen av strategier som
problematisk. Strategiskt forandringsar-
bete forknippades framst med plane-
ringsverksamhet.

Detta rationella synsitt har alltsa in-
om strategiforskningen kritiserats allt-
mer. Pettigrew och Whipp (1991) menar
att en dylik syn pa strategiskt forand-
ringsarbete for med sig framforallt tvé
problem. For det forsta tas inte hiansyn
till organisationers interna férhéllanden.
For det andra tonas det strategiska ar-
betets processuella dimensioner ned.
Liknande kritik mot strategiforskningen
har under ett flertal ar framforts av
svenska forskare inom omradet. I Melins
(1998) genomgéng av strategiforskning-
ens utveckling ur ett svenskt perspek-
tiv lyfts just avsaknaden av process- och
tidsdimensionerna fram som en brist i
framférallt den USA-dominerade stra-
tegiforskningen. Kritiken som framforts
skjuter ddrmed in sig pa strategiforsk-
ningens ibland férenklade syn pa strate-
gisk forandring. Man har helt enkelt
bortsett frdn den komplexitet som prig-
lar strategiska fordndringsprocesser.
Strategiska intentioner kan inte pa ett
sjalvklart satt implementeras.

Den processuella synen komplette-
rar alltsd den mer rationella, eller pla-
neringsinriktade, synen péa strategisk
fordndring. Planering respektive imple-
mentering av strategier kan inte ses som
tva atskilda aktiviteter. Dessa bada ak-
tiviteter utgor snarare olika aspekter av
strategiprocessen. Planerade respektive
icke planerade férdndringar maste ses

som tva sidor av samma mynt. I skir-
ningen mellan planerade och icke pla-
nerade strategier genereras det som kan
bendmnas realiserade strategier (jfr
Mintzberg och Waters 1985). Mot bak-
grund av resonemanget kan man kon-
statera att de aktdrer som befinner sig
mitt i organisationer snarast bor ses som
aktiva “Oversittare” snarare &n som pas-
siva mottagare och formedlare, av led-
ningens planer och strategier - strate-
gier utvecklas i hog grad “inne i” organi-
sationer (jfr Newton och Johnson, 1998).
En organisations medlemmar ses dér-
med spela en aktiv och betydelsefull roll
for strategiska forandringsprocessers
forlopp. Det ar alltsd av betydelse att
rikta intresse mot organisationers inre
delar i tider av fordandring.

Ett sitt att utveckla kunskap om or-
ganisationers utvecklingsprocesser &r
att fokusera pé hur olika aktorer upp-
fattar och tanker kring organisationens
strategiska utveckling och de fordand-
ringsforslag som ligger till grund for ut-
vecklingen. Det dr namligen inte givet
att alla organisationsmedlemmar upp-
fattar forandringsférslag pa samma sitt
da forslagen maste tolkas (jfr tilldelas
innebord). Ofta leder dessa tolkningar
till att olika inneborder véxer fram i or-
ganisationen — innebérder som darmed
avviker frdn de inneboérder organisatio-
nens ledning lagger i férslagen. Detta dr
intressant om vi vill utveckla kunskap
om strategisk fordndring eftersom de
inneborder som utvecklas i en organi-
sation i hog grad paverkar strategiska
férandringsprocessers forlopp (se till
exempel Gioia et al 1994).
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Ett satt att forsta strategisk forand-
ring ar alltsd att fokusera pa hur aktérer
inne i organisationer tilldelar de strate-
gier som arbetas fram av ledningen
innebo6rd — eller mening. Utgdngspunk-
teniensddan ansats ar attindivider lag-
ger in egna inneborder i presenterade
forandringsidéer, vilket spelar en avgo-
rande roll for hur férdndringsarbetet
utvecklas. Det finns darfor anledning att
intressera sig for vilka inneborder indi-
vider i organisationer tilldelar olika for-
andringsforslag. Det ar hdr som fore-
liggande uppsats tar sin utgangspunkt.
I uppsatsen visar jag pa betydelsen av
att fokusera pa aktorers innebérder vid
implementering av forandringsidéer i
sjukhusorganisationer.!

Jag fortsdtter ndrmast med att pre-
sentera nagra grundldggande tankar
och idéer bakom det teoretiska perspek-
tiv jag utgdr fran i uppsatsen. Dérefter
beskriver jag och tolkar det empiriska
arbete som jag genomfort vid ett svenskt
universitetssjukhus. Avslutningsvis re-
flekterar jag 6ver nagra lardomar som
kan dras om strategiskt férandringsar-
bete utifran det teoretiska perspektiv
som presenterats.

Ett teoretiskt perspektiv

Fundamentalt for den som é&r intresse-
rad av att studera organisationer utifrdn
de inneb6rder som utvecklas dar &r att
ett stimuli som en individ utsitts for inte
pa ett entydigt sétt ses resulteraien viss
typ av handling. Det 4r bland annat ge-
nom att fokusera hur individer tilldelar
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vérlden mening som det dr mojligt att
forstd en individs handlingar. Att skapa
mening beskrivs ofta i termer av att in-
divider “stannar upp” och reflekterar, i
syfte att skapa ordning i tillvaron (Weick
1979) - en ordning som den enskilde in-
dividen kan forsta. Individer kan héri-
genom sigas bygga upp, eller skapa, en
egen subjektiv verklighet, vilket medfor
att de 6ver tiden utvecklar mer eller
mindre individuella satt att tanka.

Organisationsteoretisk forskning
med anknytning till detta teoretiska per-
spektiv har foljaktligen till stora delar
kommit att handla om att bygga upp en
forstaelse for hur individer skapar me-
ning i organisatoriska sammanhang. En
utforlig beskrivning av denna menings-
skapandeprocess har bland andra Weick
(1995) gjort. En huvudtes i Weicks reso-
nemang ar att kognitiva strukturer och
“fragor” (till exempel fragor pa en agen-
da) som kan tilldelas mening utgér de
fundamentala byggstenarna for ska-
pande av mening. Vad som avses &r att
nar en individs kognitiva strukturer
sdtts i samband med en fraga ges forut-
sattningar for att mening skall kunna
tilldelas fragan. Verkligheten kan inte si-
gas vara meningsfull i sig sjdlv. Verklig-
heten maste tilldelas mening av de in-
divider som befolkar den.

Har ar det centralt att peka pa att be-
greppet mening innefattar nagra olika
dimensioner. Lite férenklat skulle man
kunna hévda att den mening som till-
delas en fraga dr uppbyggd av tva prin-
cipiella delar. Dels av den virdering som
tilldelas fragan. Dels av den mer “vér-
deneutrala” betydelse som tilldelas fré-
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gan (for diskussion se till exempel Gray
et al, 1985). Den “vdrdeneutrala” bety-
delsen som tilldelas till exempel ut-
trycket “vi skall divisionalisera var verk-
samhet” kan till exempel vara att det blir
langre avstand mellan ledning och 6v-
riga organisationen. Varderingen av ut-
trycket “vi skall divisionalisera var verk-
samhet” dr da nagot annat an betydelse-
angivelsen. Vérderingen skulle till ex-
empel kunna vara att man inte anser att
det ar positivt med langre avstand mel-
lan ledning och 6vriga organisationen
eller tvartom, att man anser det vara ne-
gativt med detta 6kade avstand.

‘En organisation bestar emellertid av
flera Omsesidigt beroende.individer.
Den kollektiva dimensionen r viktig for
organisationer och det dr inte méjligt att
uteslutande beakta den enskilde indivi-
den for att forstd kollektiva fenomen.
Skall individers handlande anses vara
organiserat méste nagon form av koor-
dinering och samordning ske mellan
flera individers handlingar. Detta indi-
kerar ndrvaro av ndgon form av gemen-
samma innebodrder i organisationer.

Sokandet efter det som binder sam-
man organisationer har resulterat i in-
sikten om att det manga génger rader
ett slags kognitiv heterogenitet mellan
olika individer i organisationer. Att olika
individer i en organisation inte alltid till-
delar fragor gemensam mening kan for-
stds utifran att individers kognitiva
strukturer sinsemellan dr heterogena.
Olika kognitiva forutsiattningar kan
alltsa leda till heterogenitet i innebérder
mellan individer. Med detta avses inte
nodvindigtvis att innebdrder, uppfatt-

ningar etc, genomgéende &r helt subjek-
tiva. Tvartom kan det vara fruktbart att
betrakta organisationer som uppbyggda
av system av gemensam mening — inne-
border som framstar som gemensamma,
eller intersubjektiva, for flera individer.
Av resonemanget foljer att det inom
grupper och organisationer ar méjligt att
finna saval heterogena innebdrder som
gemensamma inneborder (se till exem-
pel Alvesson 1993).

Vid en tdmligen statisk situation dér
det inte finns krav pa genomgripande
organisatoriska forandringar finns det
forutsattningar for att gemensamma
inneborder utvecklas. Denna enhetlig-
het har da mojlighet att bestd dver tiden
for att darmed stédja ett organiserat
handlande (se till exempel Pfeffer 1981).
Diremot utsatts individers kognitiva
strukturer for forandringstryck i handel-
se av betydande forandringsforsok, el-
ler i handelse av férdndrade forutsétt-
ningar for organisationens verksamhet.
Dirigenom utsétts grunden for indivi-
ders meningsskapande for ett omvand-
lingstryck.

Olikheter i de innebdrder individer
utvecklar kan komma till uttryck pa oli-
ka satt 1 organisationer. Det kan till ex-
empel vara poangfullt att betrakta dessa
uttryck i termer av maktkamp eller po-
litiska processer mellan olika tolkning-
ars fortrafflighet (se till exempel
Pettigrew 1985). Pa detta sitt dr det moj-
ligt att forsta hur ett satt att tolka till ex-
empel en viss situation kan komma att
dominera 6ver andra. Andra betraktel-
sesatt kan vara att forsta dessa proces-
ser som dialoger, eller som férhand-
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lingar mellan olika stindpunkter i vilka
vissa parter ar starkare dn andra.

Det finns ménga exempel pa forsk-
ning som intresserat sig for hur indivi-
ders meningsskapande aktivt kan pa-
verkas for att gemensam mening skall
uppsté i en organisation. “Management
of meaning” (Smircich och Morgan
1982) ar mojligen det mest kdnda be-
greppet. Inom ramen for denna forsk-
ning har bland annat visionsbegreppet
erhallit stor uppmairksamhet. Studier
har visat pa ledares och visioners bety-
delse som samlande kraft och aktiv
“meningsgivare” for individer i en or-
ganisation (se till exempel Gioia &
Chittipeddi 1991). Visionen kan darvid-
lag fungera som ett tolkningsschema, i
syfte att “ge mening” at organisationens
medlemmar. Visionen fungerar helt en-
kelt som det gemensamma koncept runt
vilket organisationens medlemmar sam-
las for att erhalla den nédviandiga upp-
slutning som krévs for exempelvis ge-
nomforandet av en fordandring.

Utifran ett teoretiskt perspektiv dar
aktorers inneborder star i centrum ses
ledarskap foljaktligen som beroende av
att andra “ger upp” sin egen rétt att de-
finiera verkligheten till ndgon annan.
Detta eftersom den innebord som akté-
rerna tilldelar olika fragor sé att sdga ar
given av ndgon annan (ledaren). Om en
organisations medlemmar tillater nidgon
(det vill séga ledaren) att definiera verk-
ligheten &t dem kan ledarskapet bidra
till att gemensamma innebdrder véaxer
fram i organisationen. En visions rele-
vans i detta sammanhang ar alltsd att
den stdr for en kraft som syftar till att

péverka andra individers skapande av
mening till att utvecklas i en gemensam
riktning.

Det kan i sammanhanget vara vik-
tigt att podngtera att det inte nédvén-
digtvis dr organisationens formelle chef
som paverkar andra aktorers innebor-
der. Exempelvis ar det fullt mojligt att
en vision utvecklas i en nedifran—och-
upp-process av ndgon annan in led-
ningen for organisationen.

Forandringsarbetet vid ett
universitetssjukhus

Iborjan av 90-talet inledde ett flertal uni-
versitetssjukhus forandringsarbeten i
syfte att utveckla vad som é&r att likna
vid divisionsindelade organisationer.
Forandringen var inte unik fér enstaka
sjukhus. Snarare utgjorde bildandet av
dessa nya strukturer ett genomgaende
monster i svenska storsjukhus organi-
sationer.

I princip bestod sjukhusen tidigare
av fristaende specialiserade kliniker,
vilka var direkt understéllda respektive
sjukhusledning. Férandringsidéerna
gick ut pa att klinikerna skulle samlas
inom ett antal storre enheter, vilket med-
forde inférande av en ny divisions-
liknande mellanniva. De nyblivna divi-
sionerna baserade sina respektive verk-
samheter pa ett antal klinikers verksam-
het. Bakom forandringarna fanns emel-
lertid mer langtgaende ambitioner dn att
endast dndra den formella organisatio-
nen i sjukhusen. Divisionaliseringen
syftade aven till att fordndra séttet att
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arbeta och organisera den medicinska
verksamheten.

I ett av Sveriges universitetssjukhus
arbetade ledningen under ett flertal ar
med att utveckla en sa kallad centrumor-
ganisation (en typ av divisionsindelad
organisation). Den férsta juli 1992 bilda-
des centrumorganisationen vid uni-
versitetssjukhuset formellt. Antalet ny-
bildade centrumenheter uppgick till tolv.
Under tiden innan sjosdttandet av
centrumorganisationen pagick ett om-
fattande forarbete. Sjukhusledningen
tillsammans med resurspersoner fran
ovriga delar av organisationen arbetade
iinledningsskedet med att forankra den
nya centrumorganisationen.

Sammansittningen av centrumen-
heterna var baserad pa en sé kallad or-
gantanke. Den innebar att var och en av
de nyskapade centrumenheterna skulle
besta av ett flertal kliniker med relate-
rade verksamheter med avseende pa
den kroppsdel, eller det organ, de var
specialiserade pa. Exempelvis skapades
ett hjartcentrum, ett 6goncentrum etc.
Patientens roll i den framtida organisa-
tionen hade hog prioritet nir den nya
organisationen utformades. I fokus
fanns frdgan om hur en ny organisa-
tionsstruktur pd basta sitt skulle kunna
stodja ambitionen att 6ka patientorien-
teringen.

Niér man bérjar samverka s& borde de
[det vill sdga klinikerna] berika varan-
dra ritt rejélt. Det dr ju egentligen det
som 4r poangen, att man berikar varan-
dra. Far varandras erfarenheter och kan
nyttja dem och déarigenom fér en béttre
samlad patientvard. Det &r ju inte ett ad-
ministrativt grepp ~ sammanslagningen

av kliniker — &ven om det framstér och
framstélls pa det sittet i det 6gonblick
reviret bryts.

Sjukhusdirektor

Aven om organtanken och att dirige-
nom sitta patienten mer i centrum var
ett huvudsyfte bakom den nya organi-
sationsutformningen fanns dven andra
syften. Det ekonomiska syftet, det vill
sdga att astadkomma besparingar, var
inte sérskilt tydligt uttalat inlednings-
vis, men kom efterhand att utgéra en allt
viktigare drivkraft. Ett tredje viktigt syf-
te var styraspekten. Genom att minska
kontrollspannet for sjukhusledningén
skulle den administrativa och ekonomis-
ka styrningen av sjukhusorganisationen
underlattas.

Centrumenheternas storlek och sam-
mansittning varierade och skillnaderna
mellan de olika centrumenheternas for-
utsdttningar att uppfylla forandring-
arnas syften var uppenbara.Vissa cent-
rumenheter hade en stark grund i organ-
tanken. Andra enheter var sammansatta
framst i syfte att dstadkomma en mer
ekonomiskt effektiv verksambhet, obero-
ende av férutsittningarna att bygga upp
en mer integrerad medicinsk verksam-
het. Gemensamt for samtliga centrum-
enheter var dock att de var och en be-
stod av ett antal kliniker som tillsam-
mans skulle bilda centrumenheternas
verksamhetsbas. Klinikerna fanns sale-
des till en borjan kvar som begrepp inom

centrumenheterna. Tanken var dock att’

klinikerna i framtiden, i och med vida-
reutvecklingen av den nya organiéatio-
nen, skulle fa en betydligt mindre fram-
tradande roll.
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I och med bildandet av centrumen-
heter tillkom en ny administrativ mel-
lanniva. Mer ansvar och befogenheter
fordes langre ut i organisationen. De nya
organisationsenheterna utrustades se-
dermera med vederborliga resurser for
att klara av att bedriva centrumgemen-
sam verksamhet. En ny chef for respek-
tive centrumenhet tillsattes. Till cent-
rumchefens férfogande inrattades ett
rddgivande organ, ett sa kallat centrum-
radd, och en administrativ stab. Vidare
skapades ledningsgrupper for de nya
centrumenheterna.

Stora delar av ansvaret for den vida-
re implementeringen av centrumorga-
nisationen hamnade hos respektive
centrumchef och respektive lednings-
grupp for de nya centrumenheterna.
Ledningsgrupperna bestod av cheferna
for de kliniker som ingick i respektive
centrumenhet, centrumchefen samt rep-
resentanter fran centrumenhetens stab.
Den nya ledningsnivan fick ddrmed en
betydande och framtradande roll for
sjukhusets verksamhet och vidare ut-
veckling. I och med sjukhusledningens
beslut om att driva utvecklingen av or-
ganisationen vidare blev ett antal per-
soner plotsligt ansvariga for att leda det
strategiska fordndringsarbetet i respek-
tive centrumenhet.

Olika inneborder i
forandringsarbetet ledde till
avsaknad av beslut

Sjukhusdirektérens vision om att ut-
veckla en flodesorienterad organisation,

dér patienten i hogre utstrackning dn
tidigare skulle sittas i organisationens
centrum, vickte olika reaktioner bland
personalen ute i centrumenheterna. Be-
roende pa vem som tillfrdgades och vil-
ken aspekt av férandringsidéerna som
denne tillfragades om, framkom helt —
eller delvis - olika inneborder i centrum-
organisationen:

Jag tyckte att det var svart att argumen-
tera eftersom det var svért att forsta vad
som var bra med idén. Det enda jag be-
grep var att det var omdjligt att driva
sjukhuset med s& ménga rapporterande
enheter till sjukhusdirektdren.

Chefsoverlikare

Man kan inte vara méngsysslare. Och
det gor alltsd att vi har kliniker med
vissa klinikgrénser och kompetensom-
riden, och det suddar man inte ut bara
for att man gor ett centrum.

Chefsdverlikare

Samverkan Sver klinikgrianserna med
patienten i centrum ser jag som en mdj-
lighet. En annan mojlighet som fore-
speglar mig &r att nar olika personer
med olika kompetens triffas, dd gene-
rerar man ny kunskap.

Centrumchef

Sjukhusdirektoren gav uttryck for visio-
nen bakom foérandringarna, dvs att séitta
patienterna mer i organisationens cen-
trum (se tidigare avsnitt). Nagra av
chefsoverlakarna, det vill siga foretra-
darna for de olika klinikernas verksam-
het, visade pa skilda uppfattningar om
forandringsidéerna, inte endast jamfort
med sjukhusdirektoren, utan &ven sins-
emellan. Samtidigt hade centrumchefen
for de kliniker som dessa chefsoverla-
kare foretradde i stora drag anammat
sjukhusdirektorens syn pa forandrings-
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arbetet, trots att centrumchefen i grund
och botten hade en liknande bakgrund
som foretrddarna for den medicinska
verksamheten.

De personer som uttryckt de olika
uppfattningarna (varav ndgra uttrycks
i citaten ovan) om sjukhusdirektdrens
vision var avsedda att tillsammans ut-
veckla en ny gemensam organisatorisk
enhet - en centrumenhet. Tanken frin
sjukhusledningens sida var helt enkelt
att personerna i denna och andra cent-
rumledningar tillsammans skulle vida-
reutveckla och implementera den nya
centrumorganisation som man beslutat
inféra. Det fortsatta arbetet i centrum-
enhetens ledningsgrupp kom féljaktli-
gen att handla om hur den vision som
arbetats fram skulle férverkligas. Det
betydde att ledningsgruppen bérjade
engagera sig i en mingd frdgor som var
knutna till det fortsatta forandringsar-
betet.

Ett exempel pa en fraga som disku-
terades och som karaktiriserar det or-
ganisatoriska utvecklingsarbetet i den
centrumenhet som &r i fokus hér var fra-
gan om hur centrumenhetens framtida
organisationsstruktur skulle utformas.

Genom att organisera verksamheten i
enlighet med de intentioner som lag
bakom utvecklingen av centrumorga-
nisationen skulle en organisation erhal-
las i vilken patienten, inte bara medi-
cinskt utan d@ven organisatoriskt, sattes
mer i fokus. En sddan foérandring av
centrumenhetens organisationsstruktur
var dven tankt att generera rationali-
seringsvinster genom att resurser ut-
nyttjades béttre. Exempelvis férvinta-
des personal, lokaler, inkdpsrutiner etc
kunna anvindas mer effektivt.
Problemet bestod ddrmed inte i om
centrumenhetens organisation skulle
férandras, utan hur den skulle férand-
ras for att det skulle vara majligt att leva
upp till de syften som fanns bakom ska-
pandet av en centrumorganisation. Ef-
ter en tid presenterade dérfor centrum-
chefen en ny principiell organisations-
struktur fér centrumenhetens lednings-
grupp. Denna struktur baserades p4 ett
matristainkande och innebar att en eller

ett par sa kallade vardenheter inom vil--

ka ett antal vérdlag skulle skapas ut-
vecklades i den ena dimensionen och ett
antal kliniker, eller specialistomraden, i
den andra dimensionen.
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Figur 1 Principskiss dver matristiinkande inom centrumenheten.

Flera av ledningsgruppens ledamoéter
motsatte sig starkt forslaget om att ut-
veckla en matrisorganisation. Nagra av
chefséverldkarna menade att forslaget
var orealistiskt och ogenomtéankt. Stra-
van efter ett mer utvecklat vardkedje-
perspektiv menade man vara 6verdri-
vet, da de verksamhetsbaserade kopp-
lingarna mellan klinikerna inom cent-
rumenheten ansdgs vara fataliga och
endast uppsta i vissa specifika fall. Flera
av chefséverldkarna ansag att det ur-
sprungliga syftet med férandringarna,
det vill sdga att sdtta patienten i organi-
sationens centrum, hade frangatts for att
istallet mer och mer handla om admi-
nistrativa krav och effektivitetsfragor.

Att gé tillbaka till ndgon 40-50-talsmodell
for bedrivande av sjukvérd kanske dr nod-
vindigt p& grund av ekonomiska resurser
men knappast gynnsamt for verksamheten
som jag ser det. Men om man kan finna sam-
arbetspartners som #r skriiddarsydda dé finns
det sikert vinster att gora .. Sadana hir sa-

ker maste ha sin grund i .. inte att sjukhus-
chefen siger att ni skall gd dit och ni dit och
sa vidare .. Det skall finnas dér summan av
de tva dr storre 4n delarna.

Chefsoverldkare

Centrumchefen forefsll dock, i1l skill-
nad fran de flesta chefséverlakare inom
centrumenheten, betrakta den fére-
slagna matrisstrukturen som den ratta
organisationsstrukturen. Genom ut-
vecklingen av en matrisorganisation sag
centrumchefen méjligheter att bygga na-
gonting fruktbart inf6r framtiden.

Fokus ska liksom inte ligga pd organisations-
strukturen, tycker jag, utan fokus ska ligga
pé verksamhetens innehdll. Sen s fir man
direfter viilja organisation. Men min mal-
sdttning, det dr 4nda att vi ska nd upp till en
matrisorganisation, att vi ska héja kompeten-
sen for véra sjukskoterskor, att vi ska fa para-
medicinare och utveckla dem och att de lik-
som ska vara likvirdiga med doktorer i en
framtida organisation. Jag tror det dr vik-
tigt.

Centrumchef
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Centrumchefens tankar om denna ut-
veckling delades alltsd inte av alla. De
flesta chefs6verldkare hade helt enkelt
svart att acceptera centrumchefens reso-
nemang kring utvecklingen av en mat-
risorganisation. Centrumchefens tankar
fick dock stéd fran centrumenhetens
bada ekonomer samt personalsekrete-
raren. Representanter ur centrumen-
hetens stab visade séledes upp en del-
vis annorlunda syn pa inférandet av en
matrisstruktur dn flertalet chefsover-
lakare.

Diskussionen ovan kring utveck-
lingen av en matrisstruktur inom cent-
rumenheten ar ett exempel som tydligt
visar pa hur olika innebérder utveckla-
des i olika fragor som behandlades av
centrumenhetens ledningsgrupp. Ett
annat exempel pa en frdga som diskute-
rades i ledningsgruppen och som tillde-
lades olika inneborder ar lokalfragan.
De i centrumenheten ingdende kliniker-
na var namligen spridda dver ett rela-
tivt stort geografiskt omrade. En huvud-
friga for ledningsgruppen var darfor att
planera for en sammanflyttning av cent-
rumenhetens olika verksambheter.

Det var saledes en tydlig heterogeni-
tet i gruppen med avseende pé de inne-
border som tilldelades olika fragor. De
nya idéerna motte starkt motstédnd frén
framforallt flera av chefséverliakarna.
Centrumchefen och representanter fran
centrumenhetens stab visade dock upp
en mer positiv instéllning till forand-
ringsforslagen. Som en konsekvens av
denna heterogenitet i inneborder hade
centrumledningen svart att driva for-
dndringsprocessen vidare. Den process

som initierats hade helt enkelt svért att
f& genomslag i handling hos aktdérerna
“inne i” organisationen.

Vad som ocksa dr viktigt att poang-
tera ar att aktorerna i centrumenheten
inte heller alltid var pa det klara med
vilka fragor som diskuterades. Det fo-
ref6ll vid nagra tillfallen vara si att man
trodde sig vara helt 6verens om vilka
fragor som diskuterades nir sa inte var
fallet. Nar exempelvis den geografiska
samlokaliseringen av centrumenhetens
olika verksamheter diskuterades tankte
centrumchefen i hog grad pa savil den
geografiska samlokaliseringen som pa
centrumenhetens nya organisations-
struktur. For flertalet av chefsoverlakar-
na déremot horde inte den geografiska
samlokaliseringen ihop med fordnd-
ringen av organisationsstrukturen av
centrumenheten. Detta betyder att det
vid sidan av den tidigare identifierade
heterogeniteten i inneb&rder ocksa ska-
pades mening kring delvis olika fragor.
Detta ledde givetvis till en &n mer kom-
plex situation att hantera fér cent-
rumledningen.

P& grund av den beskrivna situatio-
nen hade man svart att na fram till be-
slut i de fragor som var pa agendan.
Denna obeslutsamhet ledde till ett allt
starkare forandringstryck. Krav pa att
centrumenheten skulle visa konkreta
resultat i férandringsarbetet framfordes
fran flera hall, inte minst fran sjukhus-
ledningen. Denna situation bidrog till att
oppna konflikter mellan ledaméter i
ledningsgruppen skapades. I detta ldge
hade ocks& centrumenhetens ekonomi
blivit allt mer anstrangd. I ett forsok att
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fa fart p& forandringsarbetet anlitades
en extern konsultgrupp. Konsultgrup-
pen analyserade bland annat bristerna i
ledningsgruppens sitt att arbeta och
fatta beslut. Detta i syfte att utveckla led-
ningsgruppen till att fungera pa ett mer
tillfredsstallande sétt. Konsulterna kom
aven att involveras i det direkta arbetet
med fordndringen av centrumenhetens
organisationsstruktur (det vill siga den
matrisstruktur som presenterats ovan).

Trots att ledningsgruppens arbets-
former tydliggjorts med hjilp av kon-
sulterna kvarstod det faktum att grup-
pen inte lyckades fatta beslut om den
fortsatta utvecklingen av centrumen-
heten. Det forandringstryck som redan
vuxit sig starkt blev i detta lage mycket
konkret. Det slutade med att sjukhus-
direktoren intervenerade i arbetet. Bud-
skapet som framférdes av sjukhusdirek-
toren var att eventuella alternativ till den
organisationsstruktur som konsulterna
och centrumchefen presenterat inte var
aktuella, inte ens for diskussion. Fran
denna tidpunkt kom ledningsgruppens
roll att tonas ned. Forandringsarbetet
kom istéllet att drivas vid sidan av led-
ningsgruppen, av konsulterna och
centrumchefen.

Ett misslyckat forsok att
utveckla gemensam mening

Tidigare i uppsatsen diskuterade jag i
termer av att en vision skulle kunna ha
inflytande &ver organisationsmedlem-
marnas instillning till féféindringarna,
genom att den inverkar pa individers

skapande av mening. Som vi ocksa har
sett i fallbeskrivningen férsokte sjukhus-
ledningen med hjélp av en vision ut-
veckla en centrumorganisation for att
darigenom ge forandringsforslagen
mening — en mening som Ovriga i orga-
nisationen skulle kunna sluta upp kring.

Aktorerna i centrumenheten hade
dock svart att tilldela visionen bakom
forandringsarbetet samma innebérd
som sjukhusledningen férsokte ut-
trycka. Inneboérderna var olika saval nér
det géllde betydelser som vérderingen
av visionen. Istéllet for att en gemensam,
eller kollektiv, mening om vad visionen
implicerar noteras alltsa en utveckling
av ett flertal olika inneboérder.

Det ér alltsd av betydelse att skilja
pa sindaren, som uttrycker en mening
(i det har fallet sjukhusledningen), fran
mottagaren som utléser en mening (i det
har fallet personalen i centrumenheten).
Detta innebar alltsd att en mening ar
mojlig att 6verfora fran en individ till
en annan i en kommunikationsprocess.
Denna kommunikationsprocess ar dock
inte helt problemfri, vilket vi noterat i
den ovan beskrivna forandringspro-
cessen.

Det var som vi noterat i fallbeskriv-
ningen inte endast visionen som tillde-
lades olika mening. Tendensen att olika
innebdrder utvecklades i de fragor som
var pa centrumenhetens agenda fort-
satte genom stora delar av férandrings-
arbetet. Fragan om att inféra en ny or-
ganisationsstruktur, en matrisorgani-
sation, var ett exempel pé en sddan fra-
ga. Den geografiska samlokaliseringen
en annan. Det dr ocksa viktigt att poang-
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tera att den heterogenitet i inneboérder
som utvecklades kring dessa och andra
fragor hade sin grund i savil betydel-
sen som tilldelades fragorna som de vir-
deringar som tilldelades fragorna.

Som konstaterats tidigare i uppsat-
sen inverkar individers kognitiva struk-
turer p& de innebdrder som utvecklas.
En tolkning som ligger néra till hands
att gora ar darfor att den mentala reper-
toar, som var och en av individerna i
centrumenheten ar utrustad med, varie-
rar. Genom att individers kognitiva
strukturer skiljer sig &t kommer olika
fragor att tilldelas olika inneb&rd. Detta
beror till stor del pa att individers
kognitiva strukturer ar historiskt for-
made och uppbyggda. Gjorda erfaren-
heter lagger alltsd grunden for framtida
meningsskapande. Exempelvis lyfts i
litteraturen ofta utbildning, profession,
kon, kulturell tillhorighet etc, fram som
spelande en avgorande roll for hur in-
divider formas. Genom en historisk an-
sats skulle darmed en forstaelse for var-
for individer tilldelar fragor olika me-
ning kunna erhéllas och darmed ocksa
forstdelse for organisatoriska férand-
ringsforlopp.

Nér det galler personerna i centrum-
enheten s& har dessa i vissa avseenden
olika bakgrunder. Dels finns det ett an-
tal medicinskt professionella personer
som sinsemellan har delvis olika bak-
grunder. Vissa ar kirurger, andra ar me-
dicinare. Négon foretradare for den
medicinska verksamheten har under en
langre tid varit intresserad av ekono-
miskt och organisatoriskt relaterade fra-
gor. Vissa ar starkt forskningsinriktade

i sitt yrkesliv, andra inte. Forutom dessa
olikheter i bakgrund bland den medi-
cinska personalen méts medicinsk per-
sonal och personal med administrativ
utbildning och erfarenhet. Vidare rader
det relativt stor aldersskillnad mellan
olika personer, frin mycket unga per-
soner till personer som bérjar ndrma sig
pensionsélder. Vidare ér de bdda kénen
representerade.

Att olika inneborder tilldelas de
olika fragor som var pa agendan kan
dirmed forstds utifran att olika indivi-
der inom ett och samma empiriska sam-
manhang helt enkelt “tanker olika”. En
ung ekonoms sitt att tinka torde séle-
des inte 6verensstimma med en lakares
och professors,-som dessutom &r avse-
virt aldre. Det torde mot bakgrund av
detta resonemang snarast vara naturligt
att fragor som visionen bakom féréand-
ringsprocessen, den geografiska sam-
manflyttningen av centrumenhetens
olika verksamheter, den framtida or-
ganisationsstrukturen etc tilldelades

“olika inneborder.

Att leda strategiskt
forandringsarbete

Som noterats i sjukhusfallet ar det inte
mojligt att bortse frdn den komplexitet
som préglar organisatoriska férédnd-
ringsprocesser. Strategier kan inte enbart
ses som planerade och formade av ett
fatal aktorer frikopplade frén inre orga-
nisatoriska processer. Strategiska for-
dndringsprocesser utvecklas i hog grad
“inne i” organisationer. I detta det avslu-
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tande avsnitt dmnar jag lyfta fram nagra
centrala aspekter for den eller de som
leder, eller pa annat sétt dr involverade
i, strategiska forandringsarbeten. Ambi-
tionen &r inte att tala om “hur man gor”.
Det menar jag dr omgjligt. Daremot tror
jag det ar mojligt att peka pa aspekter
som kan vara fruktbart att tdnka pa nar
man driver ett férandringsarbete.

Att tillskriva strategiska forand-
ringsprocesser de egenskaper som be-
skrivits i denna uppsats far givetvis ef-
fekter pa hur strategiskt férandringsar-
bete bér bedrivas. Den som betraktar sig
sjalv som strateg torde exempelvis vara
aktiv i hela fordndringsprocessen. En
strateg kan inte frikoppla sig fran det
arbete som inte har med planering och
formulering av strategier att gora.
Strategens roll blir ndgot mer &n att for-
mulera strategier och kontrollera att de
formulerade strategierna implemen-
teras. En strateg maste dven vara aktivt
engagerad i de komplexa processer som
pagéar “inne i” organisationer och som i
hog grad inverkar pé strategiska férand-
ringsprocessers utveckling.

For strategen forefaller det vara av
stor vikt att vara medveten om att indi-
viders uppfattningar i olika fragor, som
exempelvis diskuteras pa ett mote, kan
grundas pa delvis olika utgdngspunk-
ter. Olika individer kan till exempel till-
dela den fraga som diskuteras olika
mening med avseende pa den betydelse
som tilldelas fradgan. Med detta avses att
exempelvis uttrycket “vi skall skapa en
centrumorganisation” kan sta for olika
saker for olika personer. Nagon kanske
uppfattar ett dylikt uttalande somatten

ny hierarkisk nivé byggs upp som gor
att det blir langre avstand mellan led-
ning och 6vriga organisationen, det vill
sdga uppfattar det som att centrum-
organisationen innebér att beslut dele-
geras till den nya centrumnivén fran
organisationens toppledning, det vill
sdga organisationen upplevs bli mer de-
centraliserad.

Vidare, den betydelse som laggs i ut-
trycket “vi skall skapa en centrumorga-
nisation” méste skiljas fran den mening
med avseende pa den virdering som
olika individer lagger i uttrycket. Med
detta menar jag att &ven om en grupp
individer forefaller tolka betydelsen i
uttalandet “vi skall skapa en cent-
rumorganisation” pa ett likartat satt s&
kan gruppens uppfattningar i fragan
fortfarande skilja sig avsevirt. Olikhe-
terna i uppfattningarna grundar sig inte
séllan i att olika individer varderar for-
dndringsforslag olika. Antag att skapan-
det av en centrumorganisation anses
betyda en 6kad grad av decentralisering
och att samtliga personer i en grupp ar
6verens om detta. Det &r inte alls otank-
bart att ndgra personer anser att decen-
tralisering inte ar sarskilt fruktbart efter-
som dessa har en stark tro pa tanken om
centraliserade organisationer. A andra
sidan &r det tankbart att andra personer
i gruppen anser att decentraliserade
organisationer har férdelar som inte kan
uppnas i en centraliserad organisation.

En grupps mojligheter att komma
fram till konsensus dr alltsé beroende av
flera olika aspekter. Savil den betydelse
som den vardering som tilldelas ett fe-
nomen inverkar pa gruppens sitt att
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fungera. Harvid kan man latt konstatera
hur viktigt det dr att man som strateg
bér vara tydlig och att abstrakta begrepp
som exempelvis “centrumorganisation”
bor brytas ned och forklaras for att héri-
genom undvika att olika betydelser
laggs i begreppet. Helt enkelt skapa en
helhetsbild av situationen for att sedan
kunna resonera utifran delarna i relation
till denna helhet. Vad &r vad och hur
forhaller sig detta till andra delar av hel-
heten? Resonemanget pekar pa hur vik-
tigt det &r att den som har som ambition
att paverka meningsskapande i en viss
riktning, méste vara tydlig. Vikten av att
begrinsa de fragor individer kan “vélja”
att rikta sin uppmarksamhet mot kan
inte underskattas. Tydligheten skulle
kunna bidra till att méngden informa-
tion reduceras, for att darigenom péver-
ka uppmairksamheten hos organisatio-
nens medlemmar.

Vad som daremot forefaller vara
svart att dstadkomma &r att pd ett en-
kelt sitt forandra individers véardering-
ar. Jag vill dock framhalla vikten av att
na fram till en betydelse som dr gemen-
sam for hela gruppen. Det &r forst dér-
efter som eventuella olikheter i varde-
ringar framkommer. Trots att virdering-
arna ir svara att paverka torde det vara
avsevirt bittre att kidnna till de olika
viarderingar som existerar &n att dessa
déljer sig pa grund av att olika indivi-
der tilldelar fenomen olika betydelser.
Det torde saledes vara centralt att tyd-
liggora de fragor som r pé agendan for
att eventuella problem skall “komma
upp till ytan” s& fort som mojligt.

Att olika verksamheter i en organi-

sation “foder” oliktankande kring olika
fragor ar sannolikt inte méjligt — kan-
ske inte heller 6nskvért — att helt elimi-
nera. Vad som didremot torde vara av be-
tydelse ér att en organisations medlem-
mar utvecklar en okad grad av forsta-
else for varandras &sikter och uppfatt-
ningar. Jag villi och med detta framhéva
betydelsen av att personer som tillhor
olika professioner, organisatoriska enhe-
ter etc, utvecklar ett sprak som samtliga
parter forstar. Utan ett gemensamt sprak
uppstar latt en situation dér man “talar
forbi varandra”. Det ar forst nar indivi-
der till 6verviagande del dr Gverens om
betydelsen i olika begrepp som en me-
ningsfull dialog 4r méjlig att fora. Detta
torde vara av sirskilt stor betydelse pa
den organisatoriska mellannivén, dir
rollen som oversittare mellan organisa-
tionens ledning och 6vriga organisatio-
nen framtrader tydligt.

Med begreppet 6versittare vill jag
alltsd karaktérisera mellanchefers stra-
tegiska roll i organisationer. Mellanche-
fer befinner sig namligen mellan olika
hierarkiska nivaer dar de konfronteras
med redan utarbetade forandrings-
forslag p& samma gang som de forvan-
tas vidareutveckla dessa fordndrings-
forslag och komma med kreativa idéer.
Dessa aktorer sitter sa att siga pa “tva
stolar”. De &r 6ver- och underordnade
pa en och samma gang. Aktérer som be-
finner sig mellan olika hierarkiska ni-
vaer tvingas skapa mening i vad som
hander och vad som skall géras, samti-
digt som de forvéntas driva p4, vidare-
utveckla och ge mening till andra.
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