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Abstract

Denna artikel diskuterar mot bakgrund av fyra exempel pa forindringsarbete,
relationen mellan férindringsintentioner och den praktik som intentionerna ir
tinkta att paverka. Syftet har varit att identifiera och férklara relationen mellan sjilva
forindringsidén, verksamheternas handlingsutrymme, genomférandets dynamik och
forindringsarbetenas resultat.

I véir analys har vi identifierat fyra olika idealtypiska forindringsarbeten; det
explorativa, det laborativa, det implementira och det stagnativa forindringsarbetet.
Dessa fyra typer visar upp olika vixelverkan mellan forindringsintentioner och
forindringsarbetets formativa fas. De fyra idealtypiska forindringsarbetena kategoriseras
utifrin en beddmning av balansen mellan styrning och handlingsutrymme.

Vir studie visar att forindringsarbeten, dir férindringsintentionen inte distribueras
ut i verksamheten och som bedrivs i organisationer dir styrningen ir for svag, eller
dir verksamheten har ett reducerat handlingsutrymme, fir odnskade konsekvenser.
Organisationer som tillater forindringsintentionen att distribueras ut i organisationen
och som etablerar en balans mellan styrning av férindringsarbetet och verksamhetens
handlingsutrymme, kommer att ha bittre forutsittningar for att lyckas med sina
forindringsarbeten.
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Inledning

Foljande artikel 4r en kvalitativ studie av fyra forindringsarbeten. Genom en beskrivning
och analys av dessa forsoker vi utveckla en forstdelse for den formativa fasen, dvs.
genomforandefasen, i de fyra forindringsarbetena. Vi behandlar med andra ord den
process som ofta beskrivs i termer av implementering.

Implementeringsforskningen har sedan 70 talet visat pa svarigheten i att fa politiska
beslut genomforda. Pressman och Wildawsky (1979) formulerar i sin studie over
genomforande av federala program i bekimpande av fattigdomen i USA, att det dr "ett
under att federala program 6verhuvudtaget fungerar”. Hindren bestar da av att manga
intressenter pa flera nivéer 4r involverade i férindringen och att dessa aktérer har ett
handlingsutrymme i sina tolkningar av vad som skall genomféras. Det blir di intressant
att betrakra atskillnaden mellan beslutsfattarrollen och verkstillarrollen. Lipsky (1980)
visar hur de s.k. nirbyrakraterna, socialarbetarna, lirarna mm, blir de som i praktiken
omsitter och genomfér de politiska besluten i sin professionella vardag med alla de
hiansyn som praktiken tvingas ta. Den politiska styrningen blir hinvisad till att konkret
styra over forutsittningar for genomforande men inte sjilva genomférandet. Det
framtrider en dikotomi mellan top-down perspektivet och bottom-up perspektivet
i form av en dragkamp mellan beslutsfattarnas avsikter och tillimparnas handlande
(Sannerstedt, 2001). Ett centralt problem i genomforande av olika forindringsarbeten
ar forestillningen att kartan 4r detsamma som verkligheten, dvs. att det tinkta
ar det kommande resultatet av forindringsinsatsen. Denna forestillning leder till
bristande forstaelse for de hinder som uppstér i flédet fran idé till genomforande av
forindringsarbete. Vi kommer i denna artikel att utga frin bland andra Czarniawskas
och Joerges (1990) slutsats att fran idé till praktik sa genomgér forandringsprocesser flera
oversattningar vilket innebir att koncept och férindringsidéer pd olika sitt forindras
under resans ging. Utifran denna utgingspunkt nirmar vi oss de krafter som uppstar i
den praktiknira Gversittningsprocessen. I analysen av de fyra exemplen har vi rért oss
mellan teori och empiri i syfte att forstd och forklara de processer som paverkar och
definierar olika typer av forindringsarbeten. Vi inleder darfor artikeln med oversiktdlig
genomgang av de relevanta teoretiska perspektiv som péverkat analysen av empirin.



Teori

Fran Planerad till Emergent organisationsutveckling

Det finns en koppling mellan allmin teoriutveckling och utveckling av modeller for
organisationsutveckling. Nir systemteori utvecklades under 50 och 60 talen fanns en
tydlig mekanistisk syn pa organisationsutveckling. Lewins (1975[1951]) teori om ett
systems vixling mellan stadier av freeze och unfreeze och positiv feedback inom system
for att dterg till jimvike, kom att bidra till idén om den radikala forindringsstrategi
som ansigs nodvindig for stora genomgripande forindringar och som fortfarande
stora organisationer utsitts for. Den andra cybernetiska ordningens systemteori
(Maruyama 1963) intresserade sig mer for negativa feedbackloopar, som kunde leda till
obalanser i ett system och en mer oforutsigbar utveckling. Under 90- talet utvecklas
en forskningsansats avseende forindring kallad ”punctuated equilibrium”. Da sags
organisationer som stindigt forindrande, men med sma forindringar under perioder
av stabilitet och med revolutionira forindringar under korta perioder av utmaningar
eller hot. I spiren av teoriutvecklingen av complexity science och i anslutning till den
okande floran av forskning som visar att manga vilplanerade forindringsarbeten fir
oplanerade konsekvenser, si utvecklas numera stadigt det filt som pé svenska kallas for
emergent organisationsutveckling (emergent organizational development).

Utvecklingen inom forskningen kan sigas ha gitt frin en tro pé styrd och planerad
organisationsutveckling till en tro pd att organisationsutveckling uppstir ur krafter
under- och inifrin organisationen. Todnam, Oswick och Burnes (2014) visar i sin
genomgang av trender inom organisationsforskning frin 1960-talet och framat hur
intresset for forskning kring planerad organisationsutvecklingen (Organizational
Development mm) frin 1980-talet har dalat, medan intresset for férindringsledarskap
(Change management) har 6kat i motsvarande utstrickning.

Det finns med andra ord en dtskillnad mellan de som ser organisationsforindring
som radikal, planerad och episodisk och de som ser den som framvixande och
kontinuerlig (Plowman et. al. 2007). Plowman et.al. beskriver dock i sin analys av
en radikal férindring av en Kyrkas arbetsformer hur teorierna for klassificering av
forindringen inte lingre var tillimpbara. Kyrkans férindring motsvarades varken



av en radikal episodisk forindring (punctuated equilibrium) eller en lingsam stadig
anpassning (emergent) till en forindrad omvirld. Deras slutsats ir att férindringen de
studerade beskrevs bist i termer av komplex systemteori som radikal, framvixande och
kontinuerlig.

Forskning kring forindringsarbete under de senaste 65 dren visar med andra ord
upp en omfattande bredd bide vad giller forstaelse for forindringsarbete men édven
modeller av férindringsarbete. Vir erfarenhet ir att de tydligt skilda perspektiven
starkt styrd och emergent forindringsarbete finns parallellt ddrute i praktiken. Vi tycker
oss se att en organisations val av strategi for foérindringsarbete 4r mer kopplat till
individers preferenser eller kompetenser och att strategival blir relativt slumpartade och
situationsanpassade.

Oavsiktliga effekter av forindringsarbete

Flera forskare diskuterar effekter av planerad organisationsutveckling bide pa sjilva
forindringen och pd akedrer i organisationerna. Harris & Ogbonna (2002) redovisar
i sin artikel om forindringar av kulturer i organisationer att forskningen linge
uppmirksammat att organisationsférindringar ofta far oavsedda konsekvenser. Redan
pa 50-talet noterade Gouldner (1954) att det var vért att adressera dessa effekter. Idag,
menar Harris och Ogbonna, fokuserar forskningen inte enbart pé identifikationen av
oavsedda konsekvenser av forindringsarbete utan dven pa var och hur de upptrider.
Chia (2013) redovisar den omfattande forskning som under senare delen av 1900
talet noterat och analyserat anledningen till att planerade forindringsarbeten ofta fir
oplanerade konsekvenser. Forskningen har, siger Chia, fokuserat pa speciella former av
oplanerade konsekvenser, som motstind och oplanerade influenser pa omgivningen.
Varfor forandringsarbeten inte sker planenligt 4r dock enligt Chia fortfarande oklart.
Chia refererar till Merton (1936) som slir fast att en “6vergripande omedelbar
upptagenhet av fokus” (imperious immediancy of interest) hos den/de som driver
forindringen 4r orsaken. Chia menar att vi sedan antiken har utvecklat en idé om
frontalattacken och hjilten som viktiga ingredienser i forindringsarbetet, dirfor den
omfattande flora av managementlitteracur med hjiltesagor som forekommer. James
Carse (1998), som skriver om finita och infinita spel, har férdjupat forstaelsen f6r hur
dessa tva aspekter paverkar aktdren. I det finita spelet, vilket vi ingdr i for att vinna,
onskar vi déda” motstandaren och samlar pa pokaler for att njuta av efter karridrens
slut. I det infinita spelet, vilket vi ingdr i for att ldta oss overraskas, dnskar vi att spelet
skall leva vidare och later oss 6verraskas av det som sker. I 6verford bemirkelse kan spel
bli till utvecklingsprocesser i stort. Finita spel blir de ddr organisationens foretridare har
en klar bild 6ver vart de vill och med alla medel férsoker vinna d.v.s uppnd mélet. Det
infinita spelet uppstdr nir organisationens foretridare accepterar att verkligheten inte
fullstindigt gar att styra over utan i stéllet viljer att med tillfrsike folja utvecklingen



och lata sig 6verraskas av, eller i Plowman et.als. (2007) termer ge mening at det som
utvecklas.

Chia menar att forskningen om organisationsforindring allt mer under de
senaste decennierna kommit att inriktas mot det som kan kallas for infinita spel alltsa
inkrementella forindringar. Inkrementella forandringar startas i liten skala och f6ljs och
korrigeras efter hand allteftersom de icke forutsigbara effekterna av forindring visar
sig. Chia refererar till Weick (2000) som menar att forindring handlar om “autonoma
initiativ som bubblar upp internt; kontinuerlig framvixande férindring; stadigt lirande
fran bade misslyckande och lyckande ... innovationer som ir oplanerade, oférutsedda
och oférvintade; och smé aktioner som har férvanansvirt stora konsekvenser”. Enlig
Chia sa verkar de som foresprikar emergent férindring mera vara instillda pa att forsta
hur aktdrer i organisationerna verkligen har det i sitt arbete. Detta till skillnad frin den
planerade férindringens hjiltesagor som mer betraktar foretagsledarens succeartade
insats i att styra och forindra organisationen. Harris och Ogbonna (2002) ger i sin
analys av effekter av planerade forindringsarbeten avseende organisationskulturer klara
beligg for Chias tankar om foretagsledningars oforstéelse for verksamhetens villkor.

Forindringsidé och verksamhet

Spinningsfiltet mellan férindringsidéer och praktikigenomférandeavforindringsarbete
dr kint inom organisationsforskningen. Tsoukas och Chia (2002) beskriver hur koncept,
i form av modeller, lagar och uppdrag, aldrig kan sigas ticka in den verklighet de 4r
dmnade att reglera eller hantera. Forfattarna refererar till James (1906/1996) som siger:
"Problemet med koncept ir att de ir fixa, och som sidana oférmdgna att finga livets
kontinuerligt muterande karakeir”.

Czarniawska och Jorges (1996) beskriver hur idéer firdas via oversittning till
artefakter i form av dokument eller bilder till fortsatt dversittning via provning i praktik
for att vidare vandra runt i en stindig virvel av dversittning.

Pi sin vig fran en idé till ett objekt, till en institution, till en handling och till en idé
igen, sa gir idéer igenom ménga transformationer och nédvindiga vindpunkter i ett
forlopp av efterfoljande oversittning (forf. 6vers, Czarniawska & Jorges, 1996, p 44).

Ett perspektiv pa konceptbirares och verksamhetsforetradares upplevelser ger Ylander
(2008) i sin avhandling utifrin en omorganisation inom Volvo Han beskriver hur det
uppstar skilda logiker och idven skilda tidsperspektiv mellan den strategiska och den
operativa nivdn. Den strategiska nivan, som driver férindringsarbetet och utvecklar
koncept, tenderar att vara orienterade i en framtid dir det tinkta konceptet redan ir
genomfort, samt att tycka att de dir nere 4r motstriviga och inte forstar. Den operativa
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nivan, som arbetar i verksamheten och blir indragna i férindringsarbetet, tenderar att
orientera sig gentemot nutid och datid och, som avhandlingen beskriver, uppleva stor
frustration av att inte bli férstddda av den strategiska nivan.

Bushe och Marshak (2009) beskriver att dialogisk organisationsutveckling,
till skillnad frin diagnostisk organisationsutveckling, inte utgar frin att foreskriva
organisationen “den ritta medicinen”. I stiller foresprikar de att forindringsagenten
i dialog med organisationen bidrar till dess utveckling. Utgingspunkterna ir att
organisationer 4r meningsskapande system som ir socialt konstruerade och att det alltsa
inte finns ett vetenskapligt korrekt sitt att bygga en organisation. Hans Sarv (2013)
beskriver relationen mellan konceptet och verkligheten i termer av det tinkta och der
riktigt viktiga. Han menar att ett gott forindringsarbete karaketiriseras av att aktdrerna,
som ofta dger antingen det tinkta (ledningen) eller der riktigr viktiga (personalen),
tillsammans arbetar med oversittningsprocessen och att det dirigenom uppstar en
forindring bade av det tinkta och det riktigt viktiga. Empiriskt stod for detta och
liknande tankar visade Dellve och kollegor (2016) i studier av forindringsarbeten i
sjukvirden. De kunde visa hur kapacitet for forindringsarbete kan byggas med mer
verksamhetstjanande ledning 4n styrande och kontrollerande implementering och
ledning. Kommunikation och ledning av férindringsarbeten bér med andra ord, fér
att engagera personalen och anpassas till det riktigt viktiga i verksamheten, utga frin
kirnarbetet i verksamheten.

Annan forskning (Bushe & Marshak, 2009; Kim & Mauborgne, 1993;
Oswald, Mossholder, & Harris, 1994) visar vidare att ett dialogférfarande vid
organisationsutveckling 6kar kvalitén pé resultaten och den bidrar ocksa till incitament
for deltagarna att genomféra arbetet pd ett bra sitt. Westgaard och Winkel (2011)
har i en omfattande forskningsgenomgang rérande relationen mellan rationaliseringar
och ohilsa, visat att ett dialogbaserade ledarskap gynnar forindringsprocesser i
arbetslivet och minskar risken for ohilsa. Oavsett anledning till, eller inriktning pa,
ett férindringsarbete, skapas fler och bittre losningsalternativ om medarbetarna dr
delaktiga i processen. Graden av acceptans for forindringen okar och de negativa
effekterna i form av oro och ohilsa minskar. Rescher (1996) anvinder begreppen dgda
och odgda forindringsprocesser. Den odgda representerar den stindigt pagiende,
icke drivna och icke uppmirksammade férindringen, som pa sikt astadkommer stora
forindringar. Den #gda representerar den med kraft framdrivna och med tydliga mal
beskrivna forindringen, vilken Chia ovan beskriver oftast renderar i icke onskvirda
resultat. Den dgda innebir da att férindringsprocessen ir planerad och kopplad till en
tydlig idé om malet och oftast drivs under mycket uppmirksamhet. En uppmirksamhet
som “radikaliserar handling och driver den till sin hdgsta intensitet” (Jullien, 2011, s.

65).

11



Sammanfattning Teori

Forskningen visar alltsd att organisationer ofta hamnar i konceptens filla och
ddrigenom fastnar i en mekanistisk syn pa forindringsarbete. Ett mekanistiskt
handlande kan sammanfattas som att ” si som det ir tinkt si skall det bli”.
Oftast dr ocksi de krafter som styr Gver omfattande férindringsarbeten intimt
kopplade till makten i organisationen. Om den som definierar forindringsarbetet
arbetar utifrin ett mekanistiskt perspektiv och spelar ett finit spel si uppstir
krafter i forindringsarbetet som kan innebira att arbetet ger oavsikdliga effekter
. Resultatet blir oftast att forindringsarbetet havererar vilket bl.a. Westgaard och
Winkel (2011) visar i sin genomgang av férindringsarbete avseende hilsa och Harris
& Ogbonna (2002) konstaterande att pa distans planerade forindringsinsatser i
hierarkiska stora organisationer misslyckas.
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Metod

Det empiriska underlaget

Artikeln ir en kvalitativ studie av fyra forindringsarbeten. Genom en beskrivning av
exempel och analys av dessa forsoker vi utveckla en forstielse for den formativa fasen i
dessa forindringsarbeten. Den ansats som priglat arbetet kan nirmast beskrivas som
en abduktiv process dir vi rort oss mellan empiri och teori under arbetets utveckling.
Basen for analysen och de begrepp som utvecklats kan dock tillskrivas analysen av det
empiriska materialet. De teoretiska perspektiv vi tagit med in i analysen har givetvis
spelat roll, men vi har ocksd haft en teoriutvecklande ambition som inneburit en
noggrann analys av empirin i syfte att utveckla och omformulera befintlig teori pa
omradet.

Vi har alltsd utnyttjat befintliga teorier som verktyg for att forstd och forklara
genomforandefasens relation till férindringsarbetets intention och struktur. De
begrepp, egenskaper och kategorier som presenteras i artikeln dr dirmed ett resultatav en
samverkan mellan den empiriska grundande analysen och de teoretiska perspektiv som
vi valt att utgd fran. (se ex Layder 1998). Resultatet har inneburit en begreppsutveckling
och ett antal teoretiska verviganden som tillsammans med befintlig relevant teori lett
fram till den typologi och de slutsatser som presenteras avslutningsvis.

Artikelns empiriska underlag utgdrs av fyra genomforda och utvirderade
forindringsarbeten. Exemplen skiljer sig at avsevirt och skillnaderna utgér en
grund for de teoretiska generaliseringar som gors avslutningsvis. Vi har forsoke
tydliggora de syften och mal som priglat respektive forindringsarbete. Fokus vid
jimforelsen mellan forindringsarbetena har varit genomférandefasen och relationen
mellan f6rindringskonceptet och praktiken. Detta innebir att forindringsarbetets
genomforande (den formativa fasen) betraktas bade utifrin vilken form styrningen av
intentionen har tagit och i vilken utstrickning praktikens (medarbetarnas) perspektiv
fatt utrymme. Av exemplen har tre (Chefios A1T och D1V och Livspondus) himtats
fran forfattarnas egen erfarenhet medan det sista (SiebelPUST) bestdr av dokumentation
av ett forandringsarbete i en omfattande revisionsrapport.
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Analysarbete

En kategorisering har utvecklats, genom en abduktiv analys, dir kombinationen av teori
och empiri resulterade i fyra olika idealtypiska beskrivningar av férindringsarbeten;
det explorativa, det laborativa, det implementira och det stagnativa forindringsarbetet.
De valda exemplen i artikel 4r mer eller mindre knutna till de olika idealtyperna och
synliggor hur olika former av vixelverkan mellan forandringsidéer och praktik paverkar
forindringsarbetets utveckling och resultat.

Den &vergripande kategoriseringen av empirin  bygger pd tvd centrala
paverkande faktorer som kan sigas forekomma i alla forindringsarbeten; Styrning
och handlingsutrymme. Styrning krivs for att en idé skall kunna konceptualiseras
och direfter forverkligas via férindringsarbete i en praktik. Styrningen kan bestd av
forskningsdesign, direktiv till att ta fram ett koncept, i faktisk styrning av konceptets
genomforande, samt i delar av férindringsarbetet. Handlingsutrymme krivs for
att individerna i organisationen skall delta i férindringsarbetet som sjilvstindiga
professionella aktérer. Handlingsutrymme kan férekomma i framtagandet av en
forindringsidé och i genomforandefasen i form av graden av frihet att Gversitta idén.
Resultatet av denna kategorisering synliggors i den grafisk modell (Figur 1.) som
utvecklats, dir relationen mellan styrning och handlingsutrymme framtrider. Denna
grafiska modell utgér grunden for den avslutande kategoriseringen av de konkreta
projekten, vilket i slutindan lett till de teoretiska generaliseringar i form av idealtyper,
som presenteras avslutningsvis i artikel.

Foljande bild illustrerar var ansats i studerandet av de tre forindringsprojekten:

Hog grad av
handlingsutrymme

Handlingsutrymme

L&g grad av
handlingsutrymme

Lag grad Forandrings- Hog grad
av styring intentionens av styring
Styrning

Figur 1: Modellen Handlingsutrymme och styrning
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Styrning/handlingsutrymme och den formativa fasen

Hur kan man da forstd motet mellan koncept och praktik som dr denna artikels
huvudfokus? Denkomplexadynamiksom priglargenomférandetavettforindringsarbete
kan sammanfattas i de tvd centrala begreppen anpassning och versittning. Begreppen dr
virda att utforska om man vill f6rstd de problem och méjligheter som ligger inbdddade
i denna dynamik. Relationen mellan koncept och praktik kan dven beskrivas i termer av
agentskap och strukeur (Archer2003). Vincentoch Wapshot (2014), somisin tur refererar
till Elder-Vass (2010), beskriver hur forskaren maste titta uppét (upwards causation) for
att beskriva hur organisationens delar paverkar helhetens krafter (superstructuration)
samt titta neddt (downwards causation) for att se hur organisationens delar paverkas av
hégre nivaers system (intrastructuration). Uppifrin paverkas individen via konceptets
formande och diri formande av verksamheten. Vilket innebir att individen anpassar sig
till de nya villkor som konceptet ger upphov till. Nerifrin paverkas dd organisationen
av individernas eller verksamheternas oversittning av konceptets regler och ordningar,
alltsa det agentskap som vicks till liv ndr medarbetarna tvingas reagera pa och hantera
konceptet, vilket betyder att organisationens strukturer byggs av individernas aktioner.

Den formativa fasen omfattar dd den dynamik som uppstar i det stindigt pagaende
utbytet mellan anpassningen till den uppifrin kommande styrningens formande av
verksamheten (superstructuration) och det underifrain kommande handlingsutrymmets
oversittning (intrastructuration) av férandringsidéns formande villkor.

Den avgorande skillnaden mellan agentskap och struktur 4r att strukeurer villkorar
individers och gruppers liv, men de saknar intentioner. Agentskap diremot karaktiriseras
just av intentioner och medvetna handlingar. Ett forindringskoncept kan alltsd, ur
ett visst perspektiv, beskrivas som en intention att férindra. Konceptet dr didrmed ett
uttryck for ett agentskap som syftar till att férindra exempelvis en organisationsstrukeur.
A andra sidan kan ett forindringskoncept, nir det vil implementeras, forstis som en
struktur som villkorar en organisation och skapar nya forutsittningar som medarbetarna
tvingas reagera pi. Medarbetarnas intentioner kommer dirmed till utryck i form av
motstind eller konstruktivt medskapande. Morin (2008) beskriver en dialektisk rorelse
mellan & ena sidan minniskor som bygger organisationer med hjilp av lagar, avtal och
uppdragsbeskrivningar och & andra sidan hur den byggda organisationen direfter i sin
tur formar méinniskor. Den dialektiska rorelsen kan dirmed ses som en rérelse mellan
intentioner, handlingar och nya strukturella villkor som ger upphov till en rad emergenta
fenomen i en organisation. Férindringsagenten som arbetar med ett férindringskoncept
skapar med andra ord en rad nya strukturella villkor i en organisation, som i sin tur
aktiverar individer och utlgser en rad intentionella handlingar som aldrig fullt ut kan
forutses. Feldman (2000) bekriftar Morins tankar genom att visa hur denna dialektiska
rorelse kan ge upphov till en stindigt pagaende forindring och korrektion av rutiner
vilket bidrar till en stabil f6rindring av en organisation.

Ovanstdende genomging av skilda forskares analys av forindringsintentioners
effekter visar att vi inte kan betrakta forindringskonceptet och praktiken som skilda
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foreteelser som med automatik méts i en harmonisk genomforandefas. Snarare ir
koncept och praktik sammanflitade i en komplex viv av villkor och aktiviteter som
over tid formar organisationen.

I genomgangen av vir empiri kommer vi att férsoka skatta och beskriva graden av
styrning och graden av handlingsutrymme i exemplen. Vi avser di dven att forsdka
uppmirksamma hur inslagen av dessa faktorer mojligen forindras och utvecklas under
den formativa fasen. I bedomningen och analysen av de fyra exemplen kommer vi att
soka efter samband mellan férindringsprojektens framging eller misslyckanden och i
vilken man balans eller obalans mellan styrning och frihet kan ha bidragit till detta.
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Fyra férindringsarbeten

Chefios, organisation A1T och D1V

Chefios (Chefers hilsa och effektivitet i offentlig sektor) 4r en omfattande survey-
feedbackforskning med tillhrande processtudie som genomférts mellan 2008 och 2014
i Vistsverige. Partners var Vinnova, Gbg:s Kommun och Vistra Gétalandsregionen
(VGR). Deltagande organisationer var 28 st kommunala organisationer i 7 kommuner
i Vistsverige, fordelat pa tekniska forvaltningar, utbildningsforvaltningar och vird
och omsorgstorvaltningar. 22 organisationer var jimforelseorganisationer och 6
organisationer var interventionsorganisationer. Den dvergripande forskningsfragan var:
hur skall en organisation se ut for att chefer skall arbeta under goda férutsittningar.
Utifrin skrivna avtal forband sig interventionsorganisationerna att fordjupat delta i
projektet. Interventionsdelen av forskningen bestod av kartldggningar av organisationer
med hjilp av fyra instrument samt en efterféljande processtudie. Projektet ir omfattande
med en stor mingd publikationer bl.a. tva rapporter i ISM:s skriftserie (14:1 och 14:2).
Projektet har dven inspirerat ett antal ytterligare projekt som har tills syfte bide att
undersoka chefers forutsittningar, jimfoérande studier mellan manligt och kvinnligt
kénade organisationer, varfor chefer slutar samt nyttiggérande av forskningsinstrument.
Projektet med dess publikationer finns beskrivna pa www.chefios.gu.se.

De fyra kartliggningsinstrumenten var en kombination av kvantitativa och
kvalitativa metoder for att via en genomarbetad pedagogik ge en &verblick Gver
organisationen. (se ISM rapport 14:1)

Instrumenten:

ARIA - arbetsinnehdllsanalys beskrivande vad chefer gor. Rapporter sammanstilldes
utifrin intervjuer med samtliga chefer. Metoden byggde pa att man via ett externt
perspektiv soker beskriva balansen mellan maél, uppdrag och resurser. Intervjuerna
genomfordes under 1-1,5 timme och innebar ett initialt medvetandegérande om
chefens faktiska arbetsinnehall. Rapporten var en beskrivning av chefens arbetsinnehall
bedémt utifrin om det finns risk for ohilsa.
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Klusterenkiit - beskrivande hur chefer har det. Via en omfattande enkit (225 fragor)
fingades chefens belastningar och resurser. Enkiten redovisades via sk. Klusterbilder
dir hilso-, risk- och ohilsokluster i firger fran gront till rote ger en tydlig bild 6ver hur
organisationens chefers har det. Enkiiten redovisade dven administrativt stod, illegitima
arbetsuppgifter mm.

ORGA - organisationsanalys beskrev kommunikationen i organisationen. Rapporter
sammanstilldes pa basis av intervjuer med ett antal chefer i varje organisation. Syftet
med ORGA var att formedla i vilken utstrickning olika nivéer och skilda verksamheter
hade eller inte hade gemensamma referensramar utifran beskrivningar av den konkreta
verksamheten och de strategiska perspektiven. Tidigare forskning har visat att ett
gemensamt sprik och arenor f6r kommunikation ger hilsosamma organisationer.

OCAP — chefers bedémning av hur verksamheten presterade. En sjilvskattning via
enkitfrigor om verksamhetens prestation och resurser.

Varje organisation fick en omfattande beskrivning av chefernas forutsittningar med
hjilp av de fyra instrumenten. Direfter dgde organisationen resultaten och idven
besluten om vad de 6nskade atgirda. I avtalet med forskarna ingick att man forband sig
att ha en person anstilld som lokal projektledare samt avsitta tid for att bli intervjuade,
svara pa enkdter, fa materialet presenterat, skapa handlingsplaner, arbeta med dessa och
foljas upp efter ett ar. Det fanns alltsa hos frimst forvaltningschefer och dven hos en del
ledningsgrupper initialt ett frivilligt starke forpliktigande till ate delta i arbetet. Forskarna
& sin sida forband sig till att presentera sitt material, f6lja och i viss utstrickning stotta
forindringsarbetet men det var fullt ut organisationerna sjilva som bestimde vad de
onskade arbeta med.

Efter genomférda  presentationer av  kartliggningsmaterialet  startade
organisationerna sina férindringsarbeten. Dessa f6ljdes noga av forskare men det fanns
dven forskare som hade till uppgift att stotta processen. Genom ett stort antal killor,
intervjuer, deltagande observationer, enkiter mm, fick forskarna en god uppfattning om
dynamiken i de skilda forindringsarbetena. Dessa resultat mynnade ut i en beddmning
av om de olika organisationerna lyckades med sitt férindringsarbete eller inte. Kriterier,
vilka var faststillda innan projektet startade, for en lyckad forindringsprocess var:
om handlingsplan gjorts, om milen i denna uppnatts, férindring i riktning mot
goda normer, konstruktivt férindringsarbete, och organisatoriskt lirande. ( Se ISM
rapport 14:2). De delar av forindringsinitieringen som var en del av forskarnas design
var hur dterkopplingen skulle ga till, att organisationen via sina ledningsgrupper
skulle gora handlingsplaner, att det skulle finns en lokal projektledare samt att de
lokala projektledarna skulle fi processtdd kontinuerligt (en ging per manad) under
projekttiden. Diremot fanns inget i designen som beskrev hur organisationen skulle
handla, hur ledningsgruppen skulle arbeta eller hur den lokale projektledaren skulle
stotta ledningsgruppen. Det fanns med andra ord ett stort utrymme for organisationen
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att vilja tillvigagingssitt i hur de arbetade med sitt forindringsarbete. Tre organisationer
bedémdes ha genomgitt en lyckad forindringsprocess och tre bedémdes som att
ha misslyckats med sina férindringsprocesser (Se ISM rapport 14:2). Nedan ges ett
exempel pa en lyckad férindringsprocess och ett pa en misslyckad process.

En av de organisationer som lyckades var en mindre teknisk (25 chefer) i en stor
kommun. Foljande sammanfattning' beskriver denna organisationens forindringsarbete

(For djupare beskrivning se WWW.Chefios.gu.se/publikationer:

Organisation A1T

Forvaltningsledningsgruppen har engagerat sig aktive i Chefios projektet. Man
har i lirgemenskaper pd flera nivder arbetat med forstielsen for egen verksamhet
och for de strukturella perspektiv som Chefios representerar i form av respektive
kartliggningsinstrument. Forvaltningen har haft god férmaga att arbeta fram en
verksamhetsutvecklingsplan som forenar egna kinda behov och ett flertal av de mojliga
omraden som forskarna redovisade vid aterrapporteringarna under 2009. Visionen {or
arbetet var "Den attraktiva arbetsplatsen”.

Omradena man valde att arbeta med var:

e Processkartliggning och tydliggorande av roller
e Ledarskap- och kommunikation

e Rekrytering av nya medarbetare

o Forbittrade externa relationer inom kommunen.

Det konkreta interna resultatet for processiret var att man lyckades skapa storre
tydlighet i roller, processer och f6ljaktligen A1T’s organisation. A1T uppvisar ett stort
engagemang i forindringsarbetet. Det har skett en positiv utveckling under processiret
inom strategi och ledarskapsidé. Det ir storre tydlighet mellan nivier. Chefer stiller
hogre krav pa sig att gora rite saker och uppfattar fler arbetsuppgifter som onddiga dn
tidigare. Omsesidiga relationer uppat och utit har utvecklats till att vara "Klara” inom
alla relationer. Utdkade relationer till X ar genomgéaende ”Klara”. Det framgar dven att
oversyn av Y-kollektivet haft positiv betydelse for AIT samt att A1T lyckats exportera
sina synsitt och verksamhetsbirande behov genom att arbeta inom ménga kanaler.”
Sammantaget visar A1T upp bilden av en organisation som varit handlingsinriktad,
bade i forhallande till Chefios och till sitt eget forandringsarbete.

En analys utifran de i Chefios angivna kriterier for en lyckad férindringsprocess
ger vid handen:

e Handlingsplaner dr upprittade for tre interna utvecklingsomraden, samt for externa
relationer inom xx-kollektivet.

e AIT har uppnitt handlingsplanens mal. A1T har uppnitt sina mél externt.

1  Beskrivningen redovisades for organisationen vid ett avslutande arbetsmaote
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Nagot forsimrad arbetssituation for cheferna och en bittre fungerande verksamhet
enligt resultaten av de kartliggningar som gors bade i interventionsférvaltningarna
och jamforelseférvaltningarna fore och efter interventionen.

A1T ligger fortfarande pé en bra nivd jimfort med andra forvaltningar men finns
en svag forskjutning dt det negativa héllet i vissa avseenden.

Processbeskrivningen ovan ger tydliga tecken pa att férindringar skett med avseende

pa ORGA:s och ARIA:s kartliggning.

Sjalvvirderingen och processutvirderingen visar tydligt att det skett ett organisato-
riskt lirande och en konstruktiv foérindringsprocess.

Sammanfattningsvis klassas forindringsprocessen inom Al1T som en lyckad
forindringsprocess, med inslag av en tydlig styrning och ett stort handlingsutrymme.

En av de organisationer som beddmdes ha misslyckats ar organisation D1V. Nedan
foljer en kort sammanfattning av deras férindringsarbete (for en fordjupad beskrivning
se www.chefios.gu/publikationer:

Organisation D1V

Sammantaget visar forvaltningen i D1V upp bilden av en organisation som med
avseende pa Chefios under processaret 2010 planerat och till vissa delar arbetat aktivt
med forindringsarbetet. Tidigt kom cheferna att arbeta fram en handlingsplan som
omfattar ett flertal av de problem som forskarna redovisade vid Aterrapporteringarna
under 2009. Forvaltningen inspirerades speciellt av Enkiten, Organisationsanalysen
och Aria. Omrédena forvaltningen valde att arbeta med var:

¢ Informationsglapp mellan organisatoriska nivier
o Skapa gemensamt sprak och bilder inom forvaltningen
o Arbetsbelastning, sisom att kartligga behov av administrative och tekniskt stod

Inom forvaltningen har en hel del aktiviteter skett, exempelvis har respektive
ledningsgrupp diskuterat hur organisationen paverkar chefernas arbetsbelastning.
En av verksamheterna har anstillt en sommarvikare och utokat administrativt stod.
Samtliga chefer har fite tillging till en gemensam almanacka och anteckningar
fran forvaltningens ledningsgrupp. Enskilda chefer har redovisat drenden for
politiker och politiker har dven besokt verksamheterna. Forvaltningschef har ocksa
deltagit pa négot ledningsgruppsméte. Dirtill har forvaltningens chefer fatt lyssna
paainspirationsforelisningar. Vid arets slut kvarstar dock en del av de problem som
forvaltningen velat arbeta med. Cheferna menar att det saknas tid atc diskutera
enhetschefernas fragor pa ledningsgruppsmétena och den hierarkiska organiseringen av
relationer mellan organisatoriska nivaer har inte andrats. Nyanstéllning av administrativ
personal och samverkan med IT har delvis skjutits pa framtiden.

Encentraltbestimd organisationsforindringinom kommunenharhindratférvaltningens
forindringsarbete. Det har varit svart for forvaltningen att driva forindringsarbete nir
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de saknar kunskap om hur organisationen ska se ut i framtiden. Den centralt bestimda
forindringen har ocksa tagit mycket tid pd ledningsgruppsmétena. Forindringsarbetet
har dven hindrats av att kommunikation och samarbete mellan organisatoriska nivaer
har varit svart att praktisera, savil inom forvaltningen som mellan forvaltningen
och centrala delar inom kommunen. Chefios har inte spridits i kommunen. Istillet
har Chefios kommit att bli ett arbete for cheferna inom forvaltningen. Den lokala
projektledaren har fatt ta mycket ansvar for att driva arbetet med Chefios, men har
ibland saknat forutsittningar att arbeta med fragorna.

En analys utifrin de i Chefios angivna fem kriterier for en lyckad forindringsprocess

ger vid handen:

Handlingsplaner 4r upprittade for de tre ledningsgrupperna och ledningsgrupperna
genomfor forindringar under “genomférandearet” baserade pa resultaten av kart-
laggningarna.

e Ledningsgrupperna har delvis uppnétt sina mal i handlingsplanerna.

e En forbittrad och forsimrad arbetssituation for cheferna, samt indikation pa att
verksamheten har blivit ndgot mindre vilfungerande enligt chefernas egna bedom-
ningar. Detta enligt resultaten av de kartliggningar som gors bade i interventions-
forvaltningarna och jimférelseforvaltningarna fore och efter interventionen.

e Processbeskrivningen ger tecken pa att det inte har skett tydliga férindringar avse-
ende Organisationsanalysen och ARIA:s kartliggning.

e Sjilvvirderingen och processutvirderingen indikerar att det skett ett organisatoriskt
lirande genom en 6kad medvetenhet men att en konstruktiv férindringsprocess
har hindrats pa olika sitt.

Sammanfattningsvis klassas forindringsprocessen inom forvaltningen som ett misslyckat
forandringsarbete med inslag av aktivt forindringsarbete men dir en konstruktiv
forindring har hindrats pa olika sitt.

Sammanfatning och slutsatser

Chefios forindringsidé bygger pd att organisationen utifrin ett ingdnget avtal tar
emot kartldggningens resultat och arbetar med ett forindringsarbete. I inledningen av
processen har forskarna en tydligt aktiv roll. Nir de sedan “limnar” organisationen
(forutom processtddet) r det upp till organisationen att definiera vad de vill arbeta med
utifran kartldggningens resultat. Har kan incitamentet till forindringsarbetet sigas vara
av en explorativ karaktdr dir man vill fi en uppfattning om under vilka forutsittningar
cheferna i organisationen verkar. Till denna 6nskan hor 4ven en tydlig intention om
att genomfora ett forindringsarbete. Man ir alltsd intresserade av att bli beskrivna
men iger direfter agendan. Organisationens fortsatta forindringsarbete kan beskrivas
som att ledningsgrupperna i organisationen antingen férmér arbeta med resultaten av
Chefios kartliggning eller inte. I organisation A 1 T fanns en tydlig och klar styrning
pa samfillig och “comittad” bas i organisationen med tillitsfulla relationer till hogre
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politiker och tjdnstemannaniva. Organisationen utnyttjade det handlingsutrymme
man hade tillging till. Man kom béde att arbeta med interna processer som attraktiv
arbetsplats”, roller och arbetsinnehall och externa relationer till andra organisationer i
kommunen. I D1V diremot kunde man trots ett tydligt forpliktigande till att arbeta
med handlingsplaner i ledningsgrupperna inte omsitta detta i praktiken di& man
saknade handlingsutrymme genom den bristande tillit som fanns i relationen mellan
organisationen och den politiska och hogre tjinstemannaledningen.

Sammantaget kan Chefioskonceptet sigas ha karaktiren av en explorativ
forindringsstrategi med konceptuell styrning fran forskarna initialt. Direfter dger
organisationerna sjilva att, i den formativa fasen, genomfora férindringsarbetet med
den styrning som de kan utveckla och med det handlingsutrymme som finns att tillga
eller som majligen skapas. Det handlingsutrymme som i ex. A1T fanns och som i D1V
saknades i den formativa fasen kom att ge upphov till tydligt skilda utfall. Ur exemplen
kan vi se att en explorativ forindringsstrategi med kartliggningsinstrumenten och
dess presentation verkar vara lyckad om den kopplas till ett handlingsutrymme for
organisationen och dess chefer samt en tydlig styrning av férindringsarbetet.

Livspondus

Livspondus var ursprungligen ett projekt som syftade till atc sprida och synliggora
tyst kunnande i Kriminalvarden, Region Vist. Projektet var dgt av Kriminalvirden,
finansierat av ESF och utvecklat i nira samarbete med Institutionen for sociologi
och arbetsvetenskap vid Goteborgs Universitet. Projektet drevs under perioden mars
2012 till november 2014. Direfter 6vergick projektet till att bli en reguljir del av
Kriminalvardens verksamhet med start under viren 2014 i Region Stockholm f6r att
ddrefter spridas 6ver till samtliga regioner i landet.

Projektet skapades utifrin en metod kring arbete med forestillningar om
jamstilldhet, Jaimstilldhet inifran, som utvecklades vid dévarande institutionen for
arbetsvetenskap (Gillberg mfl 2010). Kriminalvarden blev intresserade av att prova
metoden i arbete med tyst kunnandet och en projektansdkan godkindes av ESF i slutet
av 2011.

Metoden bygger pd att medarbetare samlas i mindre grupper for att arbeta med
berittelser om faktiska avslutade situationer i arbetet samt att under specifika former
reflektera kring dessa. Motena kallas kompetenslaboratorier (komplabbar). Strukturen
kring komplabbarna ir fast och férbestimd och facilitatorn har enbart tll uppgift
att vidmakthélla denna struktur. Gruppen triffas atta ganger om tvd timmar under
sekretesslika former. Vi de sista tillfillena ger forst individen en avsiktsforklaring
till gruppen dir denna beskriver hur hen kommer att forhalla sig i relation till sitt
tysta kunnande framéver. Direfter samlas gruppen kring en avsikesforklaring som de
formedlar externt till ledningsgruppen och/eller till arbetskamraterna vid en APT.
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Projektet dr vil dokumenterat och utvirderat. Se link socav.gu.se/samverkan.
Utvirderingarna, tvd enkiter, processutvirdering, sjuktalsutvirdering samtegen kvalitativ
utvirdering, ger alla starkt stod for att projekeet ar sirskilt lyckat. Processutvirderingen
kunde konstatera att spridandet av det tysta kunnandet i organisationen fungerade vil.
Enkitutvirderingen kring liroklimat fann en samlad bild av att lirmiljén forbattrades,
mest intressant hir r att arbetskamrater till de som gick komplabb paverkades positivt.
Sjuktalsutvirderingen visade pi en minskning av den korta sjukfranvaron med 3 dagar
per ar for de som ingick i komplabbarna. Den egna kvalitativa utvirdering genomférd
via intervjuer har i hog utstrickning visat pd avsevird utveckling i forméga att reflektera
i arbetet, kinna trygghet i komplexa situationer, kinna stolthet 6ver sitt yrke mm.
Dessa resultat stirks vil av den sista utvirderingen dir instrumentet “Inner Strength™
visade att Livspondus 4r “en intervention vars syfte att stirka individer i att anvinda
sin kompetens varit framgangsrik avseende att stirka anvindningen av sin inre styrka
i arbetet i form av stabilitet/palitlighet, samhorighet och flexibilitet i arbetet samt
milinriktad sjilvkinsla.”

Kriminalvarden ir en tydligt hierarkisk organisation med en stark regional ledning
under en Regional Kriminalvardschef. Regionen bestir av nio st verksamhetsomriden
varunder olika verksamheter som hikten, anstalter och frivirdsenheter lyder. Ett klart
stillningstagande togs i den Regionala ledningsgruppen och den regionale chefen samt
de nio verksamhetscheferna skrev under ett dokument om att de skulle engagera sig
i projektet. Denna starka top down styrning kom under projektets genomférande
att visa sig ha ett betydande virde dé projektet inte kom att ifrdgasittas utifrin nagra
andra synpunkter 4n att en verksamhet inte hade utrymme f6r genomforande pga av
ombyggnation och omorganisation.

Projektets centrala del var en projektgrupp bestiende av fyra personer (2,5 interna
tjanster) samt en person fran Goteborgs Universitet (20-30 % tjinst). Under en intensiv
mobiliseringsfas lade projektgruppen grunden for hela projekttiden. Projektgruppen
utbildades initialt i komplabbsmetoden av medarbetare fran institutionen for
arbetsvetenskap. Under denna fas tillsattes dven 9 st lokala projektledare som skulle
bdra ansvaret for att implementera idén om Livspondus i sina verksamheter. Dessa
skulle dven efter genomgingen komplabbsserie sjilva leda fortsatta komplabb inom
sina verksamheter. Redan under forsta dret hade tre generationer av facilitatorer av den
ursprungligametodenutbildats. Under projektetsgingfortsatte dennagenerationsvixling
alltmer framgangsrikt allteftersom nya lokala projektledare tillsattes och erfarenheterna
visade vilka kunskaper och firdigheter som krivdes. Efter mobiliseringfasen startade
komplabbserierna i de nio verksamhetsomridena. De flesta utférdes initialt av den
centrala projektgruppen medan nigon lokal projektledare borjade direke fran start

2 Inner strength dr en vidareutveckling av Lundman et al’s enkit (Lundman, B, et al. Development and psycho-
metric properties of the Inner Strength Scale. International Journal of Nursing Studies. 2011; 10: 1266-1274).
Enkiten omfattar 20 enkitfrigor och undersokningen genomfordes hésten 2013 da metoden komplabbar var vil
utvecklad. Mitningen genomfrdes fére och efter komplabbsserie med 104 pers samt en jimférande kontrollgrupp
om 97 personer.
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utan genomgingen komplabb. Efterhand limnade de centrala projektledarna over
stafettpinnen till de lokala som direfter sjilva genomférde komlabbsserierna.

Forutom den starka styrningen att projektet centralt via underskrivet dokument
av samtliga chefer f6r de nio verksamhetsomridena si fanns en stark styrning i form
av modellen som skulle implementeras. Projekegruppen i hog grad akeiv i bade
implementeringen av genomférandet och genomférandet. Varje verksamhetsomride
besoktes, man deltog i framtagandet av de lokala projektledarna, samt deltog i
framtagande av personer limpliga for att delta i komplabben. Denna styrning var
dock sjalvklart byggd pé att samtliga aktorer ute i verksamheterna skulle vara bade
limpliga och frivilligt engagera sig. Styrningen av hur komplabben genomfordes var
sd tydlig och minutiés som mojligt. Detta f6ljdes upp av dterkommande ménatliga
triffar dir samtliga lokala projektledare triffade projektgruppen och fick handledning.
De fick aterkommande dela erfarenheter, processkonsultativt stod i implementeringen
av projektet samt péfyllning via foreldsningar kring visentliga teoretiska perspektiv. For
att yteerligare stirka aktorerna som deltog genomférdes fyra st storkonferenser med
samtliga deltagare ddr de fick byta erfarenheter samt fi teoretisk pafyllning.

Komplabbens struktur var pa férhand definierad och genomférdes med en tydlig
styrning av facilitatorerna. Stegen var: A. Beritta kort om var sin hindelse. B. Vilj
ut tva att arbeta med per dillfille. C. Beritta hindelsen. D. Hjilp varandra med
perspektivskapande fragor si att kunnande lyfts fram. E. Ge personen en lista pd dennes
kunnande. E Skriv ner reflektioner i en reflektionsbok. G. Dela med sig till de andra
av reflektionerna.

Nistan samtliga komplabbar genomférdes efter den overgripande strukturen.
Innehéllet i berittelserna om vardagssituationer bar enbart tvd krav. De skulle vara
avslutade och berittaren skulle sjilv vara involverad i hindelseutvecklingen. Dirutover
fanns inga krav pa berittelsen, om den skulle vara lyckad eller misslyckad, vilka
kunnande som skulle pavisas eller vilka reflektioner man delade med varandra. Heller
inga krav stilldes pa innehallet i den personliga eller gruppens avsiktsforklaringar.

Ett viktigt grundkrav var dock att berittelserna inte skulle hanteras utifrin ett
normativt perspektiv. Inget bedémande eller kritiserande av handlande fick forekomma.
Intressant dr att notera att forst i slutet av komplabbsserierna kom berittelser som tog
upp misstag eller uppenbara felaktigheter. Det krivdes en intimitet och upplevelse av
trygghet for deltagarna innan de vigade 6ppna upp for dessa aspekter av berittelser.

Sammanfatning och slutsatser

Sammantaget kan projektet som helhet och genomférandet i praktiken sigas vara mycket
tydligt och starktstyrt samtidigt som det byggde pa frivillighet och engagemang. Diremot
var styrningen av innehallet i berdttelserna i komplabbarna mycket liten. Alltsa en stor
frivillighet i vad deltagarna valde att formedla. Vi betecknar denna férindringsstrategi
som en laborativ forindringsstrategi. Anledning till denna beteckning ir att syftet for
Livspondus inte ir att i direkt mening verka for en forindring av verksamheten eller
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verksamhetens genomférande. Individerna deltar i de s.k laboratorierna och utvecklas
dirvidlag i sin professionalitet i att arbeta med minniskor. Liksom i ett laboratorium
stannar de direkta effekterna i rummet. Dock fanns en 6nskan om att sprida erkdnnandet
av den tysta kunnandet i organisationen. Slutsatsen blir darfor att exemplet Livspondus,
i den nuvarande formativa fasen’®, snarast visar hur en kombination av tydlig styrning
och hég grad av handlingsutrymme kan leda till ett lyckat forindringsarbete pa ett
individuellt plan.

SiebelPUST

SiebelPUST ir ett I'T-system for drendehantering som skulle implementeras i hela
Polisorganisationen med bérjan i fem regioner under 2013. Ursprunget till systemet
var ett Javabaserat egenutvecklat datasystem for drenderapportering (PUST) som
utvecklades i nira samverkan med verksamheten dren innan. Nir det nya systemet
skulle "rullas” ut i hela organisationen beslét myndigheten att utga frin ett Customer
Relationship Management (CRM) system som Oracle utvecklat (Siebel) och anpassa
PUST till det varvid SiebelPUST skapades. Siebel dr ett CRM-system utvecklats av
Oracle for stora siljorganisationer. Utifran en internutredning beslutades att Siebel som
bas skulle ge stabilitet och skalfordelar framéver.

Stora problem uppstod redan inledningsvis vid anvindandet av SiebelPUST bade vad
giller anvindarvinlighet och felaktigheter i systemet. En extern utredning bestilldes
av Rikspolisstyrelsen (RPS) och genomfordes av EY, en global revisionsfirma. I en 53
sidor lang rapport beskrevs utforligt vilka misstag som begatts. Man gav radet att RPS
skulle starta om hela IT anpassningen av irendehanteringsarbetet samt utgé frin en
tydlig vision av hur Polisens drendehantering skulle se ut om 15 &r. Under maj manad
beslutade Rikspolisstyrelsen (RPS) efter omfattande klagomal och externutredningens
resultat att helt ligga ner satsningen pd Siebel PUST.

Foljande beskrivning dr en sammanfattning av problem kring I'T-satsningen och himtad
fran EY:s rapport. Rapporten bygger pa en genomging av 100 dokument kopplade till
framstillningen av IT systemen och genomforande av implementeringsprocessen samt
38 intervjuer med personer kopplade till ledning, projektgrupper samt foretridare for
verksamheten. I beskrivningen har dven tillforts kommentarer fran en artikel skriven av
deltagare i projektet.

3 Livspondus ir nu inte lingre ett projekt utan ett ordinarie inslag i nistan hela Kriminalvirden. Frin viren 2017
kommer Livspondus att vara infért i hela Kriminalvirden. Om dirigenom den spridning till organisationen i stort
som projektet syftade till uppnés blir spinnande att se.
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Rapporten svarade pa 26 fragor som beror féljande omraden:

e Limpligheten i att anvinda Siebel som 4rendehanteringssystem

e Systemets anvindbarhet och méjligheter till anvindbarhetstérhojande atgirder
e Forutsittningarna for att infora nya verksamhetsprocesser

e Kopplingen mellan strategiska mal, kravstillning och inf6rd 16sning

e Anpassningar av standardplattformen

e Sikerhetskravens inverkan pa systemet

e Skalbarhet och prestanda

e Nuvarande program- och projektstruktur

Svaren pd de 26 frigorna inom dessa omriden delades upp pé tre parallella spar:
verksamhet och behov, program- och projektstruktur samt teknik och sikerhet.

Verksambet och behov

Det ursprungliga PUST utvecklades som ett modernt och anvindarvinligt
verksamhetsstdd vilket skulle gora det majligt att utreda brott pa plats i filt och ersitta
manuell pappershantering i si stor utstrickning som méjligt. Dessutom skulle PUST
bidra till att gora polisen mer synlig och tillginglig for medborgarna.

Efter beslutet om att PUST skulle utvecklas inom standardplattformen Siebel sa
uppstod en konflikt mellan anvindarvinlighet och Siebels format. Da Siebel var en
produkt for stora siljorganisationer krivde den omfattande arbetsinsatser vid inmatning
av information samt ger i sig inte stdd for analysarbete. Dessutom fanns i Siebel ingen
enkel inloggningsfunktion for att ge stdd for delning av information mellan olika polis-
eller rittsinstanser. For att kunna utveckla SiebelPUST mot att fungera i dokumentation
och analysarbete avseende mer komplexa brott skulle omfattande utvecklingsarbete
tillkomma.

Listan 6ver de problem anvindarna métte vid IT systemets inférande dr omfattande
och man far en tydlig uppfattning om hur frustrerande det méste ha varit f6r den
enskilde tjinstemannen:

e ingen rod trdd i hanteringen av dokumentationen
e svart att forstd och mandvrera i systemet

e svart att forstd vad som registreras var i systemet

e minga klick ex. 5 klick for att soka fram brott

e vissa uppgifter méste registreras flera gnger

o sokfunktioner ir versalkinsliga “snatteri” kontra ”Snatteri”
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e organisatoriska enheter kan inte sokas med namn utan med specialbeteckningar i
form av kombinationer av siffor och bokstiver

o linga svarstider vid arbete i systemet
e systemet hinger sig vid registreringar
e felmeddelanden utan hinvisningar till vad som ir fel

e tidsitgingen omfattande ex. 7 tim 40 min som max vid grovt storfylleri

EY anser att forsimringen av anvindbarheten i systemet inte beror pd tillkommande
verksamhetskrav. En del av de bristande systemegenskaperna skulle vara enkla att
forbdttra. Andra, som en enkelhet i att folja en rod trad i inrapporteringen, skulle
innebira en omfattande utvecklingsarbete.

Program- och projektstyrning

Kritiken mot styrningen av projektet riktar sig frimst mot att det inledningsvis inte
fanns en central projektstyrning utan det fanns ett flertal projekt som drog at olika
hall. Dessutom tillkom en styrning avseende ekonomi som kom att paverka bade
inriktning pa beslut om genomférande och genomférandet i sig. Det stora beslutet
att anpassa PUST till Siebel togs utifrin ekonomiska hinsyn. Aven de bristande
utbildningsinsatserna under genomférandefasen byggde pa ekonomiska hinsyn.

I en artikel skrev deltagare i projektet foljande.”Det var svért att skrapa ihop
Siebelkompetens, men med hjilp av en partner, konsultorganisationen Accenture,
fylldes lokalerna snart av Siebelkonsulter. De arbetade strikt efter sina egna
arbetsmodeller. Det tajta arbetssittet med verksamheten upphérde. Man lade dven ner
den grupp som utbildat alla poliser och hjilpt dem med den viktiga uppgiften att infora
nya arbetsrutiner.”

Den kanske allvarligaste kritiken utgdr fran att verksamheten inte var tillrickligt
representerad i ledningen av projektet vilket innebar att kunskapen om hur systemet
faktiskt fungerade inte blev representerad i projektets styrning. Till exempel visar
utredningen att dokumentationen av riskhanteringen fungerade men att ledningen inte
tog hinsyn till de alarmerande rapporter som flot in under hand. Deltagare skrev vidare
i samma artikel Anvindbarheten stroks tidigt. Det var nir vi papekade att vi ville mita
anvindbarheten i Pust Siebel. Det gav ledningen kalla fotter. Direktivet dndrades da
frin "anvindbarhet” till >samma funktioner” och det blev det som gillde. Det ir ett
tydligt stillningstagande att stryka anvindbarheten. Det visar att man insag att det inte
gick att uppna anvindbarhet.”

4 Sigrun Tallungs, Anvindbarhetsledare nov 2009 — maj 2012; Anki Josefsson, Inférandeansvarig april 2010 - nov
2011
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Sjilva implementeringsfasen, med de behov av kommunikation och utbildning som
enligt EY alltid krivs vid mer omfattande f6rindringsprocesser, underskattades grovt
av projektledningen. Detta tillsammans med anvindarnas avsevirda svarigheter att
rapportera i systemet bidrog med allra storsta sikerhet till ytterligare motstind mot
genomforandet.

Teknik och sikerhet

Den mycket komplexa viv av IT system som Polisen anvinder ger utrymme for att
utveckla avancerade analys- och utredningsunderstdd. Vid anpassningen av JavaPUST
till Siebel faller en del av dessa bort. Till exempel finns inte funktionen att ett registrerat
fordon kan identifieras vid andra brott. Leverans av meddelanden som skickas mellan
system och parter kan inte med sikerhet bekriftas vilket leder till manuell avstimning
i efterhand.

Sikerhetsaspekterna vid inloggning i Siebel kombinerat med de krav RPS stiller pa
sikerhet leder i SiebelPUST till en inloggningsvolym som skapar sikerhetsrisker pé sike.
Som exempel sa kriver en inloggning 600-1300 rader kod for varje objekt. Genomsnittet
kodrader for SibelPUST blir 45000 rader kod dir évriga kunder som anvinder Siebel
ligger pa 5000 rader kod. Totalt bestod loggdatabasen vid EY:s inspektionstillfille av
12 miljoner loggrader (enbart 5 av 21 polismyndigheter och 200 anvindare var d
aktiva). Enbart under en dag vixte databasen med 116 000 loggrader. EY:s beddmning
dr att nir samtliga polisorganisationer skulle arbeta med SiebelPUST skulle systemets
sikerhet och stabilitet inte kunna garanteras.

En idnnu viktigare aspekt 4r att visionen om delbar information mellan
polismyndigheter och 6vriga rittsinstanser gar emot Siebels grundliggande princip och
skulle innebdra utmaningar for framtida samarbete mellan myndigheter.

EY:s bedomning

EY kom fram till foljande allvarliga bedomning av SiebelPUST systemets funktionalitet
och genomf6rande:

e Det saknas tillrickliga underlag som beskriver hur Siebels funktionalitet dverens-
stimmer med Polisens lingsiktiga behov av utredningsstdd

o Det saknas en tydlig kostnads- och nyttoanalys som stédjer inforandet av Siebel som
standardplattform pa minst 15 érs sikt framfor alternativa losningar

e De verksamhetskrav som resulterat i anpassningar i SiebelPUST begrinsar stan-
dardfunktionalitet, forsimrar anvindbarheten och fokuserar pa att mota kortsikti-
ga verksamhetsmil
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Sammanfatning och slutsatser

Sammantaget visar SiebelPUST- projektet upp ett forindringsarbete ddr organisationen
bestimt att ett IT baserat drendehanteringssystem skall inforas i organisationen.
Forandringsintentionen  blir  underhand starkt styrd varvid verksamhetens
handlingsutrymme krymps ordentligt. Beslutet blir att konceptet skall "rullas” ut och
anvindas direkt av manga. Vi betecknar detta som en implementir férindringsprocess
med en stark styrning av intention. Det forvintas av de som driver den att den skall
genomforas i hela organisationen, bidra till férbéttringar samt att samtliga enheter i
organisationen skall arbeta pa exakt lika sitt med digital drendehantering. Under den
formativa fasen ir SiebelPUST projektet ett exempel pa hur styrningen har varit tydlig
och kraftfull, men att verksamhetens villkor inte har fatt tillridckligt utrymme i planering,
utveckling och genomférande. Alltsd kan vi siga att bristen pa handlingsutrymme for
verksamhetsperspektivet, var en starkt bidragande orsak till att projektet misslyckades.
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Analys

I beskrivningen av de fyra forindringsarbetena kan vi se hur relationen mellan
forindringsintention och handlingsutrymme tar sig olika uttryck under den
formativa fasen. I alla fyra exemplen lanserades en férindringsintention som under
forandringsarbetets gang paverkades av de skilda forutsittningar som utvecklades
i den formativa fasen. Bortsett frin att milen med respektive férindringsarbete var
visentligen olika priglades den formativa fasen av olika grad av styrning och olika grad
av handlingsutrymme. I SiebelPUST-fallet var verksamhetens handlingsutrymme
ytterst begrinsat, vilket fick konsekvenser for slutresultatet. I Chefios-fallen innebar
den hoga graden av handlingsutrymme att den formativa fasen priglades av provande
och utforskande aktiviteter, som dock i vissa fall kunde rinna ut i sanden. Chefios
startade i hog grad det som Carse (1998) beskriver som ett infinit spel och acceptansen
for verksamhetsnira utvecklingsprocesser som man inte hade full kontroll éver var stor.
Livspondus diremot utgjordes av en hért styrd ram, inom vilken friheten att paverka och
agera verksamhetsnira var stor. Detta innebar ett forsok att sammanféra “det tinkta”
och "det riktigt viktiga® (Sarv 2013) genom ett tydligt ramverk, men dir friheten att
forma innehallet var hog.

Sammantaget visar exemplen att oavsett forindringens omfattning och syfte
si dr balansen mellan styrningen av férindringsintentionen och verksamhetens
handlingsutrymme en grundliggande faktor for lyckade férindringsprocesser.

Vi kan nu inte bortse frin att malen med de fyra forindringsintentionerna var
olika. For Chefios gillde att forsoka férindra forutsittningar for chefer dir makten over
forutsittningarna inte alltid lig inom organisationen vilket kan sigas vara ett sirdeles
svart och tidskrivande forindringsarbete. For SiebelPUST gillde 4 andra sidan “enbart”
att féra in en ny teknologi som var dnskad och som lovad forenklingar och utokade
utredningsmajligheter. Hir var hindret inte omfattningen av insatsen utan snarare en
alltfor stark central styrning, bristande respekt for verksamhetens villkor och dirigenom
for lite involvering av verksamheten under produktion av konceptet. Livspondus, som
inte berorde arbetets villkor utan individers professionella utveckling, kunde med
distribution av férindringsintentionen via tydlig styrning av projektet och ett tydligt
handlingsutrymme for individerna lyckas vil med ett avgrinsat uppdrag.

Trots dessa tydliga skillnader i syfte och omfattning si menar vi att principen om
balansen mellan férindringsintentionensstyrning och verksamhetens handlingsutrymme
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ar en dvergripande central faktor f6r att ett forindringsarbete skall lyckas. Vi menar
t.o.m. att just skillnaderna i de fyra exemplens syften och omfattning gor var beskrivning
av denna grundliggande balansprincip till generella for forindringsarbete i stort.

Nir vi betraktar de fyra exemplen pa forindringsarbete sa framtrider alltsd tydliga
skillnader avseende styrning av férindringsintention och graden av handlingsutrymme.
Detta innebir att den formativa fasens utveckling gestaltar sig olika. Det finns dven
anledning att fundera kring en fjirde fiktiv férindringsprocess som skulle besta av
kombinationen lag styrning och litet handlingsutrymme. D4 vi, utifran var empiri, tror
att denna form skulle falla platt och inte ge upphov till ngn paverkan eller férindring
viljer vi att benimna denna fiktiva process for en stagnativ férindringsprocess. Vi
kommer nu att dtervinda till de fyra fallen och undersoka de konsekvenser och utfall
som f6ljer nir relationen mellan styrning och frihet ar utformad p4 olika sitt.

Chefios — en explorativ fordndringsprocess

Chefios — projektet karaktdriseras snarare av en kunskapsintervention som byggde pa
forskarnas kartliggning utifran fastlagda kartliggningsinstrument samt organisationens
styrning i form av ingingna avtal och dirigenom manifesterad onskan om
forbittrade forutsittningar for sina chefer. Konceptet priglades av en tydlig initial
forandringsintention dir organisationens forutsittningar i form av styrning och
handlingsutrymme blev avgorande for utfallet. Det visade sig att den organisation som
lyckades med sitt foérindringsarbeten, forutom att utveckla en tydlig styrning, dven
hade tillging till ett gott handlingsutrymme. Handlingsutrymmet bestod 4 ena sidan
av ett rimligt antal medarbetare per chef och 4 andra sidan av tillitsfulla relationer till
makten i form av hogre kommunala tjinstemin och kommunpolitiker. Intentionen
tillsammans med ett tydligt handlingsutrymme och en konstruktiv styrning var
avgorande for det positiva utfallet. Mot bakgrund av detta kan man dirfor tala om en
explorativ férindringsprocess som i hog grad hade karaktiren av ett infinit spel.

Livspondus — en laborativ férindringsprocess

Projekt Livspondus priglades som vi sett av en tydlig ram. Ledningen krivde att samtliga
verksamheter skulle delta och projektidén utgick frin en hart styrd arbetsmodell.
Forst nir det faktiska arbetet i de s.k. "komplabbarna” startade okade deltagarnas
handlingsutrymme. Arbetet priglades av ett stort handlingsutrymme i form av att
deltagarna frivilligt deltog i projektet samt sjilva valde vilka berittelser ur vardagsarbetet
de ville férmedla och dven hur de ville formedla dem. Genom att Livspondus verkade
inom befintliga arbetsformer fick projektet begrinsad effekt pa verksamheten. Diremot
utvecklades en arena for provande reflektion som medvetandegjorde deltagarna
om den egna erfarenheten och kompetensen och dirmed stirktes arbetsgruppen
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och individerna. Mot bakgrund av detta dr det rimligt att beskriva det aktuella
forandringsarbetet som en laborativ process. Till denna kategori hor dven olika typer av
kunskaps- och professionsutvecklande insatser, exempelvis handledning. Huvudmalet
dr individuell utveckling eller arbetslagsutveckling inom ramen for ett antal givna och
fasta strukeurella villkor.

SiebelPUST — en implementir férindringsprocess

SiebelPUST utvecklades ur PUST, som ursprungligen var ett projekt med stort
handlingsutrymme for verksamheten. Efterhand kom dock, via anpassningen till
Siebel, verksamhetens handlingsutrymme att radikalt minskas. SiebelPust utvecklades
allesa till ett projeke med totalt styrd férindringsintention frin ledningen och mycket
lag grad av handlingsutrymme f6r verksamheten/medarbetarna. Konsekvensen
blev ett icke fungerande IT system som métte stort motstind under den formativa
fasen vilket i slutindan ledde till att projektet havererade och rekommendationen
frin den utredande konsultfirman var att ligga ner projektet och bérja frin bérjan.
Den tydligaste orsaken till att projektet havererade var att verksamhetens perspektiv
helt kom att ignoreras. Handlingsutrymmet f6r medarbetarna begrinsades och de
mojligheter for verksamhetens perspektiv som fanns inom ramen for forindringen
utnyttjandes inte. Processen skulle med andra ord kunna beskrivas som mekanistisk
och helt konceptstyrd. "Det tinkta” dominerade helt ver “det rikeigt viktiga”. Ett
rimlige sdtt att kategoriserar denna process ir ett beskriva den som ett implementirt
forindringsarbete. Till denna kategori hor ocksa olika typer av kraftfull implementering
av arbetsformer som i stor utstrickning paverkar verksamhetens arbetsvillkor, men som
i liten utstrickning involverar medarbetare under den formativa fasen. Exempel pa
implementira forindringsprocesser 4r da inforande av nya IT system.

En Stagnativ férindringsprocess

Vikan nuiven tinkaossforindringsarbeten sombade harliggrad av férindringsintention
och lig grad av handlingsutrymme. Mojligen skulle en sidan kategori kunna
representeras av forindringsprocesser som etableras via utskick av dokument, som
inte foljs upp och dir det inte ges utrymme for nigra explorativa eller laborativa
moment. Dessa skulle di kunna benimnas stagnativa forindringsprocesser. Till denna
kategori hor ocksd olika former av undersokningar, som arbetsmiljdundersékningar
eller olika medarbetarindex dir man inte utvecklar en medveten strategi f6r hur ett
forindringsarbete skall genomforas. Oftast ser vi i dessa fall en avsaknad av styrning
d4 sjilva mitningen blir dtgirden. Hir ser vi 4ven en avsaknad av forindringsintention
dir man mojligen kan tinka sig att det finns en outtalad eller inte framskriven idé
om vad mitningen skall anvindas till. Genom avsaknad av férindringsintention si
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finns ingen mojlighet till distribution av densamma och da heller inte styrning eller
handlingsutrymme. Férfattarna har vid ett flertal tillfillen observerat hur stagnativa
forandringsprocesser kapats. Antingen av arbetsgivare som fatt argument for att avsitta
en chef eller av medarbetare som f6rsoke bli av med en chef. Avsaknaden av distribution
av forindringsintention och god styrning har vid dessa tillfillen gett utrymme for ett
ostyrt handlingsutrymme som skapat destruktiva processer.

De fyra exemplen pa forindringsarbeten hamnar pa foljande sitt i grafen styrning
och handlingsutrymme:

Hag grad @ Chefios A
. Livspondus

Handlingsutrymme

@ cChefiosD
@ siebelPusT
Lag grad . Stagnativ
Lag grad Styrning Hog grad

. = Lyckat férédndringsarbete

' = Misslyckat férandringsarbete

Figur 2: Fyra forindringsprocesser inplacerade i modellen Styrning/Handlingsutrymme. I diagrammet ir
de lyckade férindringsarbetena Chefios A 1 T och Livspondus medan de misslyckade ir Den stagnativa,
Chefios D 1 V och SiebelPUST.
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Diskussion

De olika strukturella villkor som utvecklas i samband med ett férindringsarbete vicker
kinslor hos medarbetarna och detleder ocksa till skilda strategier och handlingar. Genom
att skapa forutsiteningar som tillater ett stort handlingsutrymme under genomférandet
av ett forindringsarbete, forskjuts de reaktioner som ibland tar sig uttryck i passivt
och aktivt motstind mot sjilva forindringskonceptet. I stillet kan ett medskapande
uppstd som under vissa forutsittningar leder till en en konstruktiv férindringsprocess.
Under andra omstindigheter (ex hart satta ramar) kan leda till ett mer laborativt arbete
som riktar in sig pa specifika problem och svirigheter. A ena sidan innebir ett okat
handlingsutrymme for medarbetarna att ledningen kan uppleva att “det aldrig blir
som man tinkt sig”, men & andra sidan kan ett engagemang och ett medskapande
uppstd som dtminstone ger forutsiteningar till mer konstruktiva, uthélliga och stabila
forindringsprocesser.

Morins (2008) tanke om en dialektisk rérelse mellan organisatoriska strukturer
(rutiner, lagar, avtal och uppdrag etc.) och individens reaktioner och handlingar, 4r
mojlig att forstd som en dialektik mellan forindringsarbetets ramar, dvs styrningen,
och individens kreativa roll i en forandringsprocess, dvs handlingsutrymmet. Individers
eller gruppers handlingsutrymme ger ofrinkomligt upphov till emergenta fenomen i en
organisation. Aven om det i vissa fall kan ses som en nackdel med emergenta fenomen,
menar vi att det ir en nddvindig forutsittning for en konstruktiv férindringsprocess.
Styrning och handlingsutrymme i4r da tva begrepp som fangar den dialektik som dger
rum i alla organisationer och forindringsprocesser. Tsoukas och Chia (2002) har visat
att det 4r en illusion att tro att ett forindringskoncept fullt ut kan genomforas enligt
plan och dven om det skulle g&, sa innebir en sidan hard styrning en implementir atgird
som exkluderar “det riktigt viktiga” som Sarv (2013) viljer att kalla det. Den kreativa
potential som finns hos medarbetare i en organisation gar da forlorad och risken ir stor
att de emergenta fenomen som uppstér dr vantrivsel och motstind. Analysen av de fyra
exemplen visar att det i férsta hand inte handlar om implementering om man 6nskar
utveckling och engagemang, utan snarare om att skapa former f6r handlingsutrymme
som stimulerar olika typer av forindring. En forindringsagent som arbetar med ett
forandringskoncept skapar, oavsett vad han eller hon gor, en rad nya strukeurella
villkor i en organisation, som i sin tur aktiverar aktdrer och utloser en rad intentionella
handlingar som aldrig fullt ut kan forutses. Att styra innebér da inte att lasa koncept,
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utan snarare att oppna dem for de medarbetare som ir foremal for forindringen. Som
vi visat i vira exempel gar det emellertid att skapa olika former av infinita spel” i olika
former av forindringsarbeten genom en medveten hallning i den formativa fasen. Det
blir, som forskning visar, aldrig som man tinkt sig, men det behéver inte betyda att
slutresultatet blir simre.
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