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Forord

Chefios-projektet som pagick mellan slutet av 2008 och juni 2014 hade en stark
betoning pa utveckling av metoder som kan tillampas for verksamhetsutveckling och
pa samverkan mellan forskare, experter och praktiker. Projektet omfattande darfér en
interventionsdel i flera kommuner. Denna slutrapport ar den andra av tva och
presenterar resultaten av utvarderingar av interventionerna. Den forsta slutrapporten
presenterade teoretisk bakgrund, metoder och exempel pa resultat.

Projektet har lett till flera spinoffprojekt och uppdragsutbildningar. Projektet var fran
starten indelat i fem olika delstudier med en ansvarig forskare for varje del. Nagra av
forskarna har tillsammans med projektledaren Annika Harenstam samarbetat tidigare i
olika projekt; Tina Forsberg Kankkunen, Erik Berntson, Mans Waldenstrém, John
Ylander och Stefan Sziics. De har olika disciplinbakgrund. | samband med planeringen
av projektet vid Goteborgs universitet kompletterades gruppen med forskare fran
Arbets- och Miljomedicin vid Sahlgrenska akademin; Lotta Dellve, Mats EkI6f, Anders
Pousette. Fran Institutet for stressmedicin deltog Gunnar Ahlborg jr. For det
pedagogiska perspektivet pa arbetsplatslarande och férandringsprocesser deltog Mats
O Ericsson fran Hogskolan Vast, Christer Theandersson, Hogskolan Boras och Hans
Lindgren fran Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap. Tva doktorander Lisa
Bjork och Linda Corin har ocksa arbetat i projektet. Projektidén bakom Chefios bygger
pa teoretiska och metodologiska perspektiv som forskarna har arbetat med i teori och
praktik.

Projektet har haft externa samarbetspartners som investerat egna medel: Goteborgs
stad och Vastra Gotalandsregionen. Previa har medverkat i datainsamling i en
kommun. De kommuner som deltog i interventionen (Boras, Goteborg, Ale och
Alingsas) satsade mycket tid genom medverkan av deras chefer och lokala
projektledare. Aven Marks kommun, Kungilv och Uddevalla kommuner har investerat
tid i projektet genom att Iata sina chefer besvara enkéter. Den storsta delen av
finansieringen kommer fran Vinnova i utlysningen; Chefers forutsattningar, former och
resultat. Vi vill tacka alla som bidragit till att Chefios kunnat genomfdras. Vi vill ocksa
tacka Gunnar Ahlborg jr och Anna Tiger som bidragit med vardefulla kommentarer i
forfattandet av denna rapport.

Slutligen vill vi tacka alla chefer som svarat pa langa enkater och stéllt upp pa
intervjuer. Ett sarskilt tack vill vi rikta till de lokala projektledarna i kommunerna. Utan
ert engagemang hade projektet inte varit mojligt att genomféra.

Annika Harenstam Anders Ostebo
Projektledare Projektkoordinator
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1. Chefios-projektets bakgrund, syfte och
design - en oversikt
Annika Hédrenstam

Rapportens upplaggning och innehall

Denna rapport dr den andra av tva slutrapporter som beskriver Chefios-projektets
syfte, bakgrund, teoretiska och metodologiska utgangspunkter, instrument f6r
datainsamling, analyser och resultat. I den forsta slutrapporten utvecklades de
teoretiska utgangspunkterna och de olika kartldggningsmetoderna och designen for
projektet presenterades forutom svar pa olika forskningsfragor i fyra delstudier
("hur cheferna har det”, ”” vad chefer gor, ’hur organisationen ser ut” och” hur
verksamheten fungerar”). Sist 1 den forsta slutrapporten redovisades vilka avtryck
projektet fétt i akademin och i det omgivande samhallet.

I denna rapport riktas intresset till Chefios-projektets interventionsmodell. For att
bada rapporterna ska kunna ldsas separat, finns vissa avsnitt i bada rapporterna.
Denna rapport inleds med ett kapitel om bakgrunden, syfte, design och
genomforande (sammanfattning av kapitel 1, 2 och 3 i slutrapport I). Det andra
kapitlet om urval dr identiskt med kapitel 4 1 forsta slutrapporten. Déarefter kommer
tva omfattande kapitel om de kvantitativa och kvalitativa utvarderingarna. I kapitel
3 redovisas uppldggning, metoder och resultat av processtudien. Dér besvarar
fragor om HUR forandringar sker och VAD foridndringsarbetet 1 Chefios-
interventionerna inriktats pa. I det fjarde kapitlet tar vi sirskilt upp utmaningen att
analysera data frén flera kéllor och med olika kombinationer av metoder. Dér
presenteras resultaten av kvantitativa utvarderingar av effekter 1
interventionsforvaltningarna. Rapporten avslutas med ett kort kapitel om lardomar
och slutsatser av projektet sa hir 1dngt.

Malgruppen for dessa rapporter ér alla som ar intresserade av att, lite mer pé djupet,
4 kunskap om Chefios-projektets perspektiv och metoder, vad vi gjort, hur vi gétt
till viaga och vad vi hittills kommit fram till. Vi tdnker oss att det kan vara HR-
specialister, utvecklingsledare, chefer pé strategisk niva, fackliga organisationer,
konsulter och forskare som ar intresserade av vad Chefios star for och vad
perspektivet kan tillfora i utvecklingen av offentlig sektor. Det finns bade mer
populérvetenskapliga skrifter och mer akademiska publikationer én dessa tva
slutrapporter. Ambitionen &r att f4 mycket samlat pa ett stélle. Rapporterna bor
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framforallt 14sas som uppslagslitteratur. Kapitlen kan ldsas separat och forfattare
och referenslistor anges dérfor for varje kapitel.

Syfte och fragestallningar

Det 6vergripande syftet med Chefios-projektet var att utveckla kunskap om
sambanden mellan organisatoriska forutséttningar for chefskap och verksamhetens
arbetsmiljo, hélsa och prestationer i kommunala forvaltningar. Projektet! syftade
ocksd till att prova, vidareutveckla och sprida kunskap om en utvecklingsmodell
och verktyg som fungerar i politiskt styrda organisationer for att forbéttra bade
verksamhetens utvecklingsformiga, effektivitet och arbetsmiljo. Resultaten av
projektet dr tdnkta att kunna omsittas 1 verksamhetsutveckling och utbildningar for
chefer 1 offentlig forvaltning.

Projektet hade en kvasiexperimentell design kombinerat med kvalitativa studier. |
den interventiva delen deltog nio verksamheter 1 sex forvaltningar i tre kommuner
med samtliga drygt 100 chefer. Jimforelsegruppen utgjordes av 222 forvaltningar
med samtliga chefer frdn motsvarande verksamheter ifrdn andra kommuner (totalt
ca 550 chefer).

Skalet till att samtidigt studera flera interventionsprojekt och gora jamforelser med
motsvarande andra verksamheter var att sd langt mdjligt kunna vardera effekten av
interventionen for att kunna generalisera resultaten till andra kommunala
verksamheter. Projektet utvarderades med olika metoder; en kvalitativ del i form av
en processtudie som redovisas i kapitel 3 och en kvantitativ del som syftar till att
utvirdera effekter av interventionen (redovisas i kapitel 4). Enkétdata frdn 2009
anvandes som en formétning, dvs. fore interventionerna och data frdn den andra
enkéten 2011 som eftermétning. Materialet bestod saledes av bade kvantitativa och
kvalitativa analyser av de undersokta verksamheternas forandring.

Chefios-projektet var ett omfattande forsknings- och utvecklingsprojekt med en
tvarvetenskaplig ansats och som utfordes 1 samverkan med praktiker ute pa filtet.
Frigestéllningarna var manga men fokus var hela tiden p4 att fa fram kunskap och
metoder som &r tillampningsbara 1 offentlig sektor. Med denna betoning pé
praktiken och en normativ utgangspunkt om den goda organisationen (se

' CHEFiOS ir en akronym for Chefskap, Hilsa, Effektivitet i Offentlig Sektor (eller bara CHEF i
Offentlig Sektor). Vinnova Dnr 2008-01951. Finansiering dven fran Vastra Gotalandsregionen,
Goteborgs stad, Goteborgs universitet och Institutet for stressmedicin. Medfinansiering dven fran
Previa och interventionskommunerna.

2 P4 vissa stillen i rapporten str det att det ir 23 jimforelseforvaltningar. Det beror pa att nir
projektet startade var det 23, men under projekttiden kom tvé av de verksamheter vi studerade
att ingé i en forvaltning.
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slutrapport I) var det mycket viktigt att projektet var teoretiskt forankrat och hade
en design som gjorde projektet mojligt att utvardera.

I den forsta slutrapporten redovisades metoder for kartlaggningarna och resultat
fran de fyra forsta delstudierna som svar pa de pé forhand preciserade
fragestdllningarna om organisatoriska forutsittningar for chefskap. I denna rapport
redovisas den femte delstudien, den vi kallar processtudien. Aven denna delstudie
hade fragestillningar som formulerades under projektets planering.

Exempel pé forskningsfragor:
e Vad kinnetecknar de organisationer som lyckas genomf6ra en gynnsam
forandringsprocess?

e Vilka hinder finns for att genomfora atgarder som syftar till att forbattra
chefers arbetssituation respektive verksamhetens funktionsséatt?

e Hur ser kommunikationen ut mellan politiker och tjanstemén om de
forandringar som initieras, beslutas och genomfors i verksamheterna?

e Vad betyder lokala projektledare for en gynnsam fordndringsprocess?

e Hur samverkar forskare och chefer i olika faser av projektet och vad betyder
det for utfallet av interventionerna?

e Hur gynnas organisatoriskt ldrande?

I kapitel 3 av processtudieansvarig forskare beskrivs nidrmare projektets teoretiska
och metodologiska utgangspunkter, datainsamling, analys och slutsatser. Dar
sammanfattas resultaten 1 en modell 6ver gynnsamma forutséttningar for
forédndringar.

Chefios-projektets teoretiska utgangspunkter

Projektet byggde pa tidigare forskning om organisatoriska forandringar och
styrning, chefskap och arbetsvillkor, utférda av medarbetare 1 detta projekt och av
andra forskare. Utvecklingsarbetet kom alltmer att involvera praktiker och
intermedidrer for att sprida kunskapsperspektivet och metoderna 1 verksamhets- och
chefsutvecklingssatsningar 1 offentlig sektor. Flera av metoderna som anvéndes i
Chefios dr dock mer generella &n att bara vara anvdndbara i offentlig sektor. De
anvands 1 flera olika forskningsprojekt som tillkommit som en f6ljd av Chefios-
projektet. Bakgrunden 1 tidigare forskning med olika teoretiska, metodologiska och
erfarenhetsbaserade perspektiv, har tillsammans lett fram till ndgra
grundantaganden som har implikationer for design och metod i1 denna studie. Dessa
redovisades utforligt i slutrapport del 1 och sammanfattas kort hr.

Projektets utgdngspunkter; strukturellt perspektiv, makt och handlingsperspektiv,

systemperspektiv och kontextens betydelse (se kapitel 2, slutrapport del 1) kan
sammanfattas i en overgripande modell 6ver projektets grundhypotes. Det handlar
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om att studera hur organisatoriska forhallanden paverkar arbetsmiljo och hélsa hos
chefer och hur verksamheten presterar. Handlingar och relationer betraktas som de
viktigaste medierande faktorerna och darfor studeras de. Huvudfragan géllde
prediktorerna; under vilka forutsittningar handlar chefer pa ett sitt som leder till en
bra arbetsmilj6 och en vélfungerande verksamhet? Det &r hér det strukturella och
kontextuella perspektivet har betydelse. Medlen for studien var sjidlva designen och
valet av empiri. Det gillde d&ven vir ambition att stadkomma lérande och
fordndring.

Chefios hypotes och slutsats

Organisatoriska forutsattningar (som formella och
informella strukturer, resurser och logiker)

v

Handlingar, Praxis, Relationer

v\

Arbetsmiljo, hdlsa = Verksamhetens resultat

Figur 1:1. En modell éver Chefios-projektets grundhypotes.

Tillampning — utveckling — larande

Projektets andra syfte var att utveckla och sprida kunskap om en utvecklingsmodell
och verktyg som fungerar i politiskt styrda organisationer for att forbdttra bade
verksamhetens utvecklingsformiga, effektivitet och arbetsmiljo. Resultaten av
projektet dr tdnkta att kunna omsittas 1 verksamhetsutveckling och utbildningar for
chefer 1 offentlig forvaltning. Chefios-projektets interventionsdel knyter an till tva
forsknings- och utvecklingstraditioner: det ena kan bendmnas
interventionsforskning och anvinds framforallt inom arbetshilsoforskningen och
den andra organisationsutveckling och ldrande som harstammar frén
managementforskning och ldrandeforskning. Det r olika traditioner men béda kan
syfta till att forbattra arbetsmiljon och forbéttra sjilva verksamheten. Bide frén
forskning och praktik har interventioner pa organisationsniva blivit alltmer
efterfrdgat. Inom den hélsoinriktade arbetsmilj6forskningen ses arbetsplatser inte
langre bara som en arena for interventioner 1 syfte att forbéttra arbetsmiljé och
hélsa. De senaste tva decennierna har alltmer betraktat arbetets organisering som
kan och bor formas inte bara utifrén produktionens och marknadens logik och
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kundernas/brukarnas behov, utan ocksa for att 4stadkomma bittre arbetsmiljé och
minskade hélsorisker for de anstillda (Kristensen 2005). Organisationsorienterade
interventioner 1 syfte att skapa goda arbetsforhdllanden dr dn s lange inte s
vanliga och det finns fa hogkvalitativa utvérderingar av effekter. Sammantaget
tycks de visa att organisationsorienterade interventioner eller en kombination av
sddana tillsammans med individorienterad ger béttre resultat 4n enbart
individorienterade da de dels angriper sjilva roten till hur arbetsforhéllandena ar
och de riktar sig till alla eller 1 varje fall stora grupper anstéllda (Cox med flera
2007, Griffiths 1999, Nielsen med flera 2010, Semmer 2006). Det finns stod 1
forskningen att interventioner riktade till chefer kan vara mer lyckosamma &n dem
som riktar sig till anstdllda (Marmot med flera 2006).

Arbetets organisering och styrning dr foremél for stindiga fordndringar da det
betraktas som nagot av de viktigaste for att uppna effektiv och konkurrenskraftig
verksambhet. I denna tradition finns ménga olika managementmodeller och koncept
som dven inbegriper larande och utveckling av de anstillda (for en 6versikt, se till
exempel Meadow 2010). I praktiken har forskare frén bade den
arbetshilsoinriktade och den managementinriktade traditionen — i samverkan med
praktiker — mycket att vinna pé att samverka 1 kombinerade och integrerade
organisationsbaserade modeller for att utveckla savél verksamhetens kvalitet och
produktivitet som den anstélldas arbetsvillkor (Kristensen 2005).

Tidigare forskning om interventioner pa arbetsplatser

Organisationsorienterade interventioner — utférda och utviarderade med hog
vetenskaplig kvalitet — efterfragas inom arbetslivsforskningen (Kompier 2000,
Semmer 2006) och i nationella och europeiska policydokument om att motverka
stress 1 arbetslivet (Levi 2000, Oeij med flera 2006).

Det finns inte mycket forskning under senare ar om organisatoriska mdjligheter att
komma till ritta med de problem som finns i organisering av kommunala
verksambheter. En studie lyfte fram att bristande forutsittningar for interaktion
mellan organisatoriska nivaer som grund for motsittningar (Kankkunen, 2009). En
annan studie ger vid handen att fordndringsprocesser inom vard och omsorg ofta
utgdr fran sa allménna riktlinjer och policys att de dr problematiska att forankra 1
det konkreta arbetet (Theandersson 2010). Fordndringsprocesser inom
tjansteverksamheter inbegriper inte séllan nya kunskaper, tankesitt och sétt att
arbete, ndgot som ofta dr mer komplext att implementera @n vad som forutses av
beslutsfattare (Weiss, 1979; Bjorkemarken, 1995). Det som ur ett
ledningsperspektiv dr mest effektivt och 6nskvért ér inte alltid detsamma som hur
chefer och anstillda pa operativ niva forhaller sig till denna process, beroende pa
saddant som tid, viarderingar, identitet, makt, lojaliteter och egenintressen
(Hasenfeld, 1992; Seebrant, 2000). I valet av implementeringsstrategi tyder
forskning pa att det dr vésentligt att personalen dr delaktiga 1 processen, samt att
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strategin bygger pé lyhordhet, 6ppenhet och tydlighet. Detta innebér att
implementering av fordndringar bor ske 1 en forhandlingsbar process, nagot som
kan vara problematiskt om ledningen vill &stadkomma en forédndring som baseras
pa vissa givna ramar.

Att intervenera 1 komplexa sociala system innebdr alltid risker for att resultaten inte
blir de forvantade men det finns en del erfarenheter fran tidigare forskning om vad
som kan goras for att befrimja utveckling och ldrande (Romme 2011). En del av
dessa handlar om vilka forutsattningar som ska finnas for att 6verhuvudtaget
rekommendera att en organisation ska ge sig in i en fordndrings-process. Andra
handlar om designen av interventionsmodellen och till sist men inte minst handlar
det om HUR forandringsprocessen genomfors (se t ex Nielsen med flera 2010,
Nielsen och Abildgaard, 2013 och Cox med flera 2007) och kommuniceras. Detta
ar sarskilt viktigt i komplexa organisationer med ménga intressenter, sd som
politiskt styrda organisationer. Forskningen betonar vikten av ett helhetsperspektiv
som involverar hela organisationen 1 syfte att dela kunskapsperspektiv for att en
intervention ska bli lyckad (Bunker & Alban 1992).

Det har varit sarskilt viktigt att designa projektet s att larande beframjas. Denna
utgangspunkt utgér frén forskning om feedback system som centrala i ldrande.
Redan under mitten av 1900-talet provades en sé kallad survey-feedback modell 1
arbetsplatsinterventioner 1 Michigan 1 USA (Mann och Likert 1952). Det visade sig
dér att om anstéllda fick aterkoppling av enkétresultat i grupp fick det positiva
konsekvenser, sérskilt om det gavs tillfalle till diskussion. Survey-feedback
traditionen var vanligt forekommande under flera decennier och har utvecklats
bland annat av David Nadler (1980). Survey-feedback intervention kan utformas pa
manga satt. Det gemensamma draget dr dock att aterkoppling av information till
berorda ges stor vikt. Den verksamma mekanismen tycks vara sjélva
feedbackprocessen snarare dn de resultat som aterkopplas (se Elo med flera 1998). I
figuren nedan presenteras huvuddragen 1 en survey-feedback modell for
intervention.
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Survey — feedback intervention

Datainsamling
Planering,

forankring

Analys

Uppféljning

Reflektion, A !
probleml&sning terkoppling

Handlingsplaner
handling

Figur 1:2. Survey-feedback intervention — olika faser. Fritt efter David Nadler 1980.

Nadler betonar att utformningen av samtliga faser i interventionen har betydelse.
Hela processen ér cirkuldr med flera ’loopar” som skapar mojlighet till reflektion
och ldrande. Detta skapar mening vilket ses som en nddvindig forutséattning for
fordndring (Weick med flera 2005). Redan forankringsfasen dr viktig. Tidigare
forskning visar t ex att oavsett innehallet 1 en organisatorisk intervention ar
resultaten helt avhiangiga medverkan av aktorerna i organisationen och andra
intressenter. Det innebdr att det kravs “compliance” till projektet (Nadler 1980).
Vid datainsamlingen startar en process och det har betydelse for utfallen om
uppgiftslimnarna involveras pa ett sitt som gynnar ldrande. Det innebér att vi har
ett processperspektiv pd organisationer (Tsoukas & Chia 2002). Analyserna bor
goras sd att resultat kan presenteras pa ett pedagogiskt séatt som underléttar
forstdelse och mening. Viktigt att tdnka pd hér dr att forsoka anvéinda bilder och
metaforer som relaterar till de sammanhang som de studerade finns i (Harenstam
2009). En annan faktor som Nadler med flera betonar ar att noga planera till vilka
aterkopplingen riktas och 1 vilken ordning. Likasé om konsulter utifrén ska kopplas
in eller ej. Nadler skriver att det inte finns nagon “’basta metod”. Men det ar viktigt
att planera hela processen med de olika faser som alla interventioner gir igenom (se
figur 1:3).

Ett annat fynd av tidigare interventionsforskning &r att breda interventioner har
bittre mojlighet att fa bestdende effekter 4n smala” (Nielsen med flera 2010). I
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detta projekt har vi valt en 6ppen strategi dar det dr ledningsgrupperna som avgor
vad som ska goras. Pa s sdtt finns mojligheter att det blir flera olika typer av
interventioner som gors och dessa kan da jamforas och analyseras 1 studier av
processer pa mikroniva. Sddana jamforelser mojliggdrs genom en sé kallad
multiple-case study design (se t ex Nielsen och Abildgaard 2013).

Griffith (1999) menar att ingdende studier av medierande processer pa mikroniva ar
de mest anviandbara for att fa kunskap som &r generaliserbar. Hon beskriver studier
med tre syften men alla av betydelse for organisatoriska interventioner: 1)
Identifikation av breda monster av samband mellan arbete och hilsa (t ex krav-
kontroll modellen). 2). Forklara underliggande strukturer, mekanismer och
medierande processer. 3) Applicera befintlig kunskap for att predicera,
diagnostisera problem och genomfora atgérder i1 syfte att forbéattra organisation och
arbetsforhallanden. Alla tre kategorier har tagits hinsyn till i utformningen av
Chefios-projektets design och genomforande. Hir soks samband pa ett klassiskt vis
for att undersoka vad som predicerar underméliga arbetsforhdllanden och ohilsa for
chefer. Genom kvalitativa och kvantitativa analyser soks kunskap om mekanismer
som leder till gynnsamma arbetsvillkor. Och genom att interventionsstudien har en
normativ utgangspunkt i tidigare forskning om den ’goda organisationen” kan vi
fordjupa forstéelsen (Harenstam 2010). Denna ansats stéller krav pa forskarna dé de
iklader sig en ny roll 1 interaktionen med dem de beforskar.

Utgangspunkter for Chefios design

Nedan listas faktorer som med stod av tidigare forskning, sarskilt av survey-
feedback karaktir (Elo med flera 1998, Bunker och Alban 1992, Nadler 1980,
Nielsen, med flera 2010), avser att befrdmja ldrande och fordndring. Var hypotes ar
att dessa faktorer som karaktariserar projektet, leder till dtgirder som forbéttrar
chefers arbetssituation och hur vl verksamheten fungerar. Projektet har designats
for att 1 mojligaste mén uppfylla dessa kriterier. Denna lista kommunicerades ocksé
till alla forskarna och till de lokala projektledarna i samband med uppstarten av
projektet. De var alltsd kénda frén starten av projektet.

1. Vetenskaplig legitimitet. Interventionen ska vara baserat pa tidigare
forskning och utprévade metoder.

2. En normativ utgdngspunkt, t ex om den ’goda organisationen” baserad pa
tidigare forskning.

3. Madngdisciplindr kompetens 1 forskargruppen gynnar ett brett angreppssiitt.

4. Urval. Strategiska urval for att gynna reflektion och larande genom
relevanta jamforelser och kontraster (som mellan mans- och
kvinnodominerade verksamheter). Idén &r att dessa kontraster ska gynna
fordndring och bidra till att ldsa upp traditionella starka strukturer.
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5. Aktivt beslut om deltagande (Compliance). Gérna i form av skrivna policies,
och avtal som reglerar forskarnas och organisationens dtaganden och
rattigheter.

6. Egen investering. Deltagande organisationer behover gora egna insatser till
exempel 1 form av arbetstid.

7. Involvering av lokala projektledare/bdrare av projektet. Personer med
lamplig kompetens anstéllda i1 berérda organisationer bor finnas och ska ges
tillrdcklig tid och mandat att arbeta med projektet inifrdn”.

8. Kartldggningar av organisationen fran Gvergripande niva till operativ nivd

9. Metodval. Triangulering av metoder ger upphov till reflektion tillsammans
med kollegor om hur “det &r”” och hur man “anser” sjalv att det &r.

10. Aterkoppling. Resultat redovisas nér hela ledningsgruppen ir samlad. Det
innebdr tillsammans med forskarnas presentation och fragor att fokus sétts
pa det som dr gemensamt och inte pa det individuella. Det dr viktigt att alla
delar samma kunskap om “hur det dr” for att kunna gé vidare 1 ett
forandringsarbete.

11. Metoder for resultatredovisning. Mycket viktigt att resultaten presenteras pa
ett Overskadligt och pedagogiskt sétt, girna genom bilder, situationer och
metaforer.

12. Jamforelser. Urvalet av verksamheter och chefer ska vara tillrackligt stort
for att resultaten fran den egna verksamheten kan jamforas med andra
liknande verksamheter och med ett totalt brett urval. Att kunna gora sddana
jamforelser r centralt for att kunna fa 6verblick och relatera den egna
situationen och verksamheten till ett storre sammanhang. Det kan underlétta
argument mot fordndringar genom att se att problem inte bara handlar om
verksamhetens art.

13. Erfarenhetsutbyte. Berdrda organisationer bor ges tillfélle att triffa
representanter for andra deltagande organisationer. Syftet dr att ge goda
mojligheter larande genom jamforelser reflektion, och diskussion med andra
om forhallanden som hindrar respektive underléttar forandring.

14. Processen cigs och drivs av ledningsgrupperna sjélva. Ingen ny
projektorganisation upprattas. Pa s sétt underléttas att projektet integreras i
befintlig verksamhet och relateras till andra fragor (som budget, andra krav
pa forédndringar).

15. Processtod ska ges kontinuerligt

16. Sjdlvvardering Sjalvvarderingen syftar till att ledningsgruppen skall kunna
synliggora sin egen arbetsprocess under projektet, utbyta erfarenheter och
kunskaper och ge forutséttningar for ett organisatoriskt ldrande.

17. Dialog mellan forskare och chefer. Tillfille till dialog mellan forskare och
chefer 1 bor ges regelbundet for att 6ka forstielsen, reflektionen och larandet.
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18. Tiden. Tiden mellan datainsamling och aterkoppling méste vara kort. Det
hiander mycket annat i organisationer som gor att resultaten kan uppfattas
som irrelevanta om det gatt flera ménader eller mer sedan man lamnat
uppgifterna. Av samma skél bor tiden mellan en for- och eftermétning
overvégas noga. Tidigare forskning har rekommenderar fran ett till tre ar (de
Lange med flera 2003, Dormann och Zapf 1999).

19. Betoning pa att ta fram generell kunskap som kan spridas till andra.
Projektets resultat relateras till ett storre sammanhang.

20. Intresse fran omvdrlden. Om ett interventionsprojekt kringgédrdas av minga
olika intressenter och nitverk av olika aktorer inom offentlig forvaltning och
akademin bor det gynna en aktiv fordndringsprocess.

I ndsta avsnitt presenteras Chefios-projektets design, metoder och senare dven den
population vi studerar.

Design

Chefios-projektet var ett forsknings- och utvecklingsprojekt med tvé syften. For det
forsta var syftet att utveckla kunskap om samband mellan organisatoriska
forutsittningar for chefskap och verksamhetens arbetsmiljo, hélsa och prestationer i
kommunala forvaltningar. Projektet syftade ocksa till att utveckla och sprida
kunskap om en utvecklingsmodell och verktyg som fungerar 1 politiskt styrda
organisationer for att forbattra bade verksamhetens utvecklingsformaga, effektivitet
och arbetsmiljo. Detta pdverkade projektets design. I den forsta slutrapporten gavs
den teoretiska grunden till val av design och metoder. Dér beskrevs dven ingdende
de olika metoder eller instrument som anvéndes for att samla in och analysera data.
I detta avsnitt beskrivs projektets design och metoder och hur projektet var
organiserat och hur det genomfordes.

Projektet omfattade en intervention i 9 verksamheter 1 sex forvaltningar i fyra
kommuner och en jamforelsegrupp med 22 forvaltningar® med motsvarande
verksamheter 1 7 kommuner 1 Vistra Gotalandsregionen. Interventionen var en sa
kallad survey-feedback intervention, (se kapitel 2, Nadler 1980). Det innebar att
forskarna kartlade och aterkopplade resultaten till ledningsgrupperna. For att kunna
utvirdera gjordes mitningar fore och efter interventionen och resultaten 1
interventionsforvaltningarna jimfordes med motsvarande verksamheter 1 andra
kommuner. I samtliga kommuner ingick forvaltningar med skolverksamhet, vérd-
och omsorgsverksamhet och teknisk service (se kapitel 2 om urvalet). For att leva

3 1 tidigare avsnitt anges att det var 23 forvaltningar. Det beror pa att vid starten deltog 23
forvaltningar i1 projektet men vid andra datainsamlingen hade det skett en omorganisation dar
tvé verksamheter vi studerat kom att ingd i samma forvaltning fran att ha varit tva olika vid
forsta datainsamlingen.
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upp till kravet om kunskap om samband, hade projektet datainsamlingar over tid.
Det var alltsé en longitudinell design.

Genomforande

Redan under planeringen av ansokan om finansiering i borjan av 2008 pabdrjades
kontakter med kommunala forvaltningar for att fa samarbetspartners. Det géllde tre
av de fyra kommunerna som deltog 1 interventionsarbetet (for mer information, se
kapitel 2 om urval och rekrytering). Information och forankring var en viktig del av
projektet for att skapa forstaelse vad medverkan skulle innebéra. Projektledaren
traffade alla ledningsgrupper innan projektet startade (i flertalet fall innan deras
avsiktsforklaring var undertecknad). I ndgra kommuner och forvaltningar
presenterades projektet pa chefsdagar och liknande for samtliga chefer. Projektet
startade formellt i november 2008. Datainsamlingen for baslinjedata pagick mellan
april och september 2009. Eftermétningar gjordes 2011, alltsd tva ar senare. De sex
forvaltningarna 1 interventionsdelen kartlades med fyra olika instrument av fyra
forskargrupper. Enkédten anvindes 1 sin helhet och tva av instrumenten anvéndes 1
forkortad version 1 jamforelseforvaltningarna. I november och december 2009
analyserade forskarna data for att kunna aterkoppla resultaten till de enskilda
ledningsgrupperna som deltog i1 interventionen. P4 samma sétt analyserades och
aterrapporterades data som insamlades tva ar senare. D4 fanns det &ven mdjlighet
att reflektera Gver fordndring over tid, bade i den egna och i andra liknande eller
annorlunda verksamheter (se kapitel 2 om urval). Generella resultat for varje
kommun presenterades ocksa. Dessa resultat var mgjliga att jamfora da varje
kommun representerades av samma urval av verksamheter. Forst efter all
datainsamling var klar erbjods alla deltagande kommuner med forvaltningar som
ingétt i jaimforelsegruppen att ta del av sina resultat, bade fran 2009 och 2011. Alla
kommuner utom en dnskade ta del av resultaten. I appendix pd hemsidan
(www.chefios.gu.se/publikationer) presenteras ndrmare hur aterrapporteringarna
gick genom illustrationer med resultat frén tva av forvaltningarna som typexempel.

Interventionen

Sjilva interventionen 1 Chefios-projektet utgjordes inte av en expertdefinierad
forutbestimd organisationsmodell som skulle implementeras. I stillet gavs verktyg
som synliggjorde olika aspekter 1 en organisation som gav lednings-grupperna en
gemensam bild av hur mojligheterna sig ut for cheferna att klara sitt uppdrag. Pé s
sitt gavs ansvariga chefer tillsammans med sina lednings-grupper och medarbetare
chansen att sjidlva avgora om och vad de ville fordndra for att bygga en organisation
som fyller de behov kdrnverksamheten har av styrning, koordinering och
arbetsdelning. Att ge tid for gemensam reflektion och kunskapsuppbyggnad i
befintliga ledningsgrupper och ge mojligheter att dela vérld och sjédlva bestaimma
vad som ska goras var en mycket central utgangs-punkt i Chefios-projektets
interventiva del. Det handlade ocksd om att dessa chefer pa operativ niva skulle
kunna kommunicera och ha en konstruktiv dialog med chefer pa strategiska nivéer,

19



ISM-rapport 14:2

och dven med politiker om hur beslut de fattar kan battre stodja utveckling av en
vélfungerande verksamhet. Chefios survey-feedback design, kartliggningsmetoder
och pedagogiska bilder och begrepp avsig att underlitta en sidan dialog. Alltsd, det
primdra malet med designen var att befrimja engagemang, delaktighet och dialog.
Tidig interventionsforskning identifierade faktorer som bade hade med
interventionens struktur och process att gora som viktiga for att fordndringar ska
komma till stdnd (Nadler 1976). Det handlar om en tydlig struktur som stod for att
driva processen framat; till exempel 1 form av arenor, métesfrekvens och tydliga
roller. Det handlar ocksa om utforma en dialog process dar méanga ar delaktiga och
reflekterande.

Spegling

Forskarnas roll var att utfora kartlaggningar och analyser baserade pa tidigare
forskning och en arsenal av olika metoder (enkéter, arbetsinnehéllsanalys,
organisationsanalys och verksamhetsanalys) och ge forskningsstdd i1 fordndrings-
processen. Avsikten var att med pedagogiska metoder ge en “’spegel” av olika
forhallanden i organisationerna genom att resultaten av de inledande kart-
laggningarna aterfordes till de lokala ledningsgrupperna (forvaltnings- och
verksamhetsniva). P4 sé sitt skapades ett underlag for fordndrings- och
utvecklingsarbete. Alla resultat frén enkéter, arbetsinnehdllsanalyser,
organisationsanalyser och verksamhetsanalyser sammanstélldes, dterkopplades och
diskuterades 1 ledningsgrupperna tillsammans med forskarna. Denna kunskap
utgjorde underlag for handlingsplaner som formulerades av berérda chefer. Har
valdes flera olika aspekter ut for att ge en spegling av den egna verksamheten 1
jamforelse med andra motsvarande verksamheter och med verksamheter av annan
typ 4n den egna.

Jamforelse

Sammanfattande resultat om fem olika verksamhetstyper (forskola/skola,
gymnasium, funktionshinder, &dldreomsorg och teknisk service) presenterades och
jamfordes med specifika data for varje verksamhet som deltagit i interventionen. Pa
sa sitt kunde ledningsgrupperna jamfora sina egna resultat med Chefios-projektet i
stort, med verksamheter som liknade den egna och med verksamheter av annat slag.
Det vare en medveten strategi. Det &r svart att {4 syn pa generella monster 1 studier
av sociala fenomen. Genom att gora jamforelser och fokusera pa det
kontextspecifika kan man littare urskilja vad som ar generellt och vad som &r unikt
(Mills med flera 2006). En komparativ ansats dr lamplig nér de fall man vill
jamfora antas manifestera de mekanismer forskaren vill belysa och samtidigt ar
kontrasterande 1 andra avseenden (Danermark med flera 2002). Avsikten var att
systematiskt presentera de egna resultaten i forhallande till resultat fran andra
verksamheter skulle ge underlag for reflektion och diskussion i lednings-grupperna.
En av de mest verksamma mekanismerna for att uppratthélla skillnader &r att hilla
isdr och inte 6ppna upp for direkta jamforelser (Hirdman 1990). Att kunna jaimfora
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sig med “likar” men dven med sddana organisationer som i vissa, men inte alla
aspekter dr olika, Oppnar upp for att kunna kritiskt granska sin egen verksamhet.
Sadana jamforelser vicker littare frdgor om vad skillnader kan beror pa och att det
finns andra sétt 4n det egna att organisera arbetet pa. Urvalet var gjort for att kunna
gora jamforelser mellan verksamheter som kontrasterade varandra i verksamhet och
genusmarkning. Har fanns ocksé variationer 1 kommuntyp (se kapitel 2).

Reflektion

Det vi kallar for interventionen paborjades redan under datainsamlingen, sérskilt de
delar dér intervjuer anvéndes 1 stor skala (som vid organisations- och
arbetsinnehallsanalyser). Genom att uppgiftslimnarna i manga fall var dem vi
studerade®, paborjades en process som innebir att vissa aspekter kom i dagen och
man borjade reflektera. Vid aterrapporteringstillfallena fick samtliga chefer 1
ledningsgrupperna ta del av sin organisations resultat. Vid dessa tillfillen gavs
mycket tid till reflektion och diskussion dven med forskarna. Da borjade det vi
kallar for ”genomforandearet” (se figur 1:3 nedan). Denna period, som ocksé kan
betraktas som den period da fordndringar skulle goras, avslutades med ett
arbetsmote ett ar senare dir forskare traffade ledningsgrupperna for att g igenom
vad som hant under aret. Da avslutades formellt processtudien av inter-ventionerna.
Det fanns ocksa minga mojligheter till dialog och reflektion under hela
genomforandedret (se dven kapitel 3) sdrskilt med processtddjande forskare. Det
innebar dock inte att fordndringsarbetet avstannade nir genomforandedret var slut.
Det kunde istéllet vara sa att man dd hade kommit igang ordentligt med
forandringsarbetet. Under varen 2011, alltsd tva ar efter forsta kartliggningen
upprepades dessa och resultaten aterkopplades till ledningsgrupperna i slutet av
2011.

* Vi intervjuade Aven hdgre tjinstemin och chefer i kommunen och politiker som inte besvarade
enkédterna med for- och eftermétning.
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Flodet i Chefios interventioner
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Figur 1:3. Oversikt av de olika stegen i datainsamling och &terkoppling.

Struktur

Projektet planerades ganska detaljerat i sin struktur och tidsplan. Avsikts-forklaring
undertecknades av kommunerna (se slutrapport del 1; appendix 3:1, pd hemsidan).
Alla inblandade fick information innan om vad som skulle ske och vad som
forvintades (se appendix 3:2 och 3:3, ib). Roller och ansvarsfordelning beskrevs (se
avsnittet langre fram 1 kapitlet om projektets organisering). Forskarna ansvarade for
datainsamling och analyser (process- och effektstudier) av vad som skedde
forvaltningarna under ett ar efter det att ledningsgrupperna fick aterkoppling fran de
fyra kartlaggningarna (enkditer, arbetsinnehallsanalys, organisationsanalys och
verksamhetsanalys). Lokala projektledare utgjorde en ldnk mellan forskare och
ledningsgrupperna. Ledningsgrupperna i de berdérda organisationerna ansvarade for
genomforandet av handlingsplanerna med stod fran en lokal projektledare och fran
forskarna. Dessutom genomfordes sjalvvérdering (Holmer, 2007), som é&r ett
verktyg for personal- och verksamhetsutveckling 1 de medverkande.

Kartlaggningsinstrument

1. En enkdt anvéndes for att besvarade fragan; Hur har cheferna det?

Som f6r- och eftermitning anvédndes en enkét om chefers arbetssituation,
stodresurser, strategier och hélsa. baserades framforallt pa en enkét utarbetad av
forskare vid Institutet for Stressmedicin och Arbets- och Miljomedicin, Sahlgrenska
akademin pa basis av intervjuer med chefer 1 offentlig sektor Instrumentets
psykometriska egenskaper har provats i en pilotstudie med 200 chefer (Eklof med
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flera, 2010). En viktig fordel med att anvinda ett yrkeskategorispecifikt instrument
ar att man kan finga in den variation som finns inom ett yrke vilket har betydelse
for att studera interventionseffekter.

I Chefios-enkéten ingick dven fragor for att besvara olika fragestéllningar i
sambandsanalyser. Det handlade om sé kallade illegitima arbetsuppgifter,
handlingsstrategier, anstillningsbarhet, balans mellan arbete och ovrigt liv,
virderingar, motivation, onskan om att ldmna eller stanna 1 yrket och 1
organisationen. Har fanns fragor som motsvarar de dimensioner som anvéands i
arbetsinnehéllsanalysen. Enkédten inneholl ocksa flera etablerade index och fragor
som anvédndes som utfall, det var frigor om prestationer, motivation och om hilsa
och vélbefinnande. Enkéten anvéndes for att besvara olika forskningsfragor. Hela
enkéterna fran 2009 och 2011 finns publicerade i en sérskild rapport (Stengérd m fl
2013). Enkéten skickades till alla chefer i bade interventions- och
jamforelseforvaltningarna i april 2009 och 2011. Ytterligare information finns i
kapitel 5 och 6 1 slutrapport del 1.

2. Arbetsinnehdllsanalyser (ARIA) besvarade fragan: Vad gor cheferna?

I ndsta steg gjordes arbetsinnehallsanalyser (ARIA) (Waldenstrom, 2007). Metoden
som har ett externt perspektiv, anvandes for att identifiera vad som ingar i
arbetsdtagandet, viardera kvalifikationsnivd och utvecklingsmdjligheter 1 jobben och
dven forutséttningarna och hindren for att kunna utfora arbetet och att utvecklas
under hélsobefrdmjande forhallanden. Arbetsinnehéllsanalyser gjordes med sa gott
som alla drygt 100 cheferna 1 interventionsforvaltningarna under perioden maj-
september 2009. Syftet var att kartlagga chefernas arbetsataganden, arbetets mél
och innehdll och under vilka forutsittningar arbetet utfors. For mer information, se
kapitel 7, slutrapport del 1.

3. Organisationsanalyser besvarade fragan; Hur ser organisationen ut?

Samtidigt med arbetsinnehéllsanalyser gjordes organisationsanalyser. Har
identifierades arenor for dialog inom och mellan olika nivder i organisationen, samt
hur dessa var lankade till varandra. Aven verksamhetens formella struktur,
funktionsindelning, beslutsprocesser, befattningsbeskrivningar, maldokument,
personalsammanséttning och styrformer undersoktes. Informationen for
organisationsanalysen hamtades fran dokument och intervjuer med chefer pa alla
nivaer.

Metoderna for organisationsanalysen hade utvecklats succesivt under manga érs
studier av arbetsplatser med induktiva och deduktiva metoder. De paborjades i
MOA-projektet pa 1990 talet, som resultat av kvalitativa analyser av intervjuer vid
100 privata och offentliga foretag (Harenstam med flera 2004). I ett par studier
utvecklades en metodik for att studera interaktion och relationer 1 organisationer
(Kankkunen 2006, 2009, Ylander och Héarenstam 2006, Ylander 2008). Infor
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Chefios-projektet har en anpassning skett till offentlig sektor och for att forstirka de
omréden som ror styrning och arenor for interaktion. Mer information finns 1
kapitel 8, slutrapport del 1.

En mindre omfattande variant av organisationsanalysen utfordes via
telefonintervjuer 1 jamforelseforvaltningarna. Denna del gjordes dels som en
strukturerad intervju, dels genom uppgifter som samlades in av de lokala
projektledarna. Uppgiftslamnarna ar alltsé att betrakta som informanter pa
organisationsnivd dé fragorna ror forhallanden i hela forvaltningen. Denna del av
organisationsanalysen, dven kallad ”miniorga”, anvéndes i kvantitativa analyser for
att besvara olika forskningsfragor.

4. Verksamhetsanalys besvarar frdgan; Hur ligger verksamheten till?

Fore och efter interventionen (2009 och 2011) gjordes ocksa en verksamhetsstudie
som dr en kombinerad enkét- och intervjuundersokning for att erhalla jaimforbar
information frén alla medverkande forvaltningar (bade i interventions- och
jamforandegruppen) om innovativitet, produktivitet och kvalitet i verksamheten,
personalsammansittning, antal medarbetare per chef och arbetsmiljo och hilsa
bland personalen. Aven enkétdata som samlats in vid ddvarande CEFOS, vid
Goteborgs universitet, om kommunal innovation och organisationsfordndring
anvindes (Sziics och Stromberg 2006). Syftet var att spegla hur vl verksamheten
fungerar 1 olika avseenden som kvalitet, budget, prestationer, brukarngjdhet,
arbetsmiljo med mera. Verksamhetsanalysen upprepades under 2011. Mer
information finns 1 kapitel 9, slutrapport del 1.

Analyser

Analyserna bestar av flera delar, deskriptiva analyser, processanalyser,
effektanalyser, sambandsanalyser och metodutvéarderingar med en sa kallad mixed-
metodansats (Creswell 2003, Lee 1991, Johnson och Onwuegbuzle 2004). For de
kvantitativa analyserna har tyngdpunkten varit att anvénda s kallade kontextuella
metoder. Det har att gora med den valda designen med en komparativ ansats (se
Mills med flera 2006, Harenstam 2009). Processanalysen som gjordes med
kvalitativa metoder syftade till att synliggdra fordndrings-processen och hinder och
forutsittningar for interventionerna i sex parallella fall (s kallad multiple-case
metodik, se kapitel 2 och Nielsen & Abildgaard 2013). Effektanalyserna baserades
pa for- och eftermitningar med hjélp av statistiska analyser av de ovan nimnda
enkiterna och med kvalitativa analyser av intervjuerna till chefer pé olika nivaer 1
de kommunala forvaltningar som ingick 1 utvecklingsprojekten och i
jamforelseforvaltningarna. Héar anvéndes en sa kallad trianguleringsteknik for att
oka validiteten (se kapitel 4). Det innebér att vi anvént olika datakéllor och
metoder. Samband Sver tid mellan organisatoriska forutsittningar, effektivitet och
chefers arbetssituation och hélsa analyserades. Eftersom datamaterialet ar
hierarkiskt ordnat (forvaltningar och alla chefer inom dessa), ér flernivadanalyser
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lampade for att undersoka vilka betydelse organisatoriska faktorer och
individfaktorer har for t ex chefers stress och hélsa. Utvdrdering av
kartldggningsinstrumenten har ocksa gjorts med kvalitativa och kvantitativa
metoder. Chefios-projektet har anvint fyra olika kartliggnings-verktyg som &r
tankta att kunna anvéndas i fortséttningen. Aria-metoden ar utvecklad av
medarbetare 1 projektet och har publicerats tidigare, bl a 1 en avhandling
(Waldenstrom 2007, se kapitel om ARIA) men har vidareutvecklats for studier av
chefsarbete. Nya matt for att mita organisatoriska forutséttningar for att prestera
och ett jamforande prestationsmatt dr utvecklat baserat pa tidigare studier av
forskarna 1 projektet. Dessa metoder dr publicerade i en vetenskaplig artikel (Bjork
m fl 2014). Enkétfragorna som anvénts 1 Chefsenkéten ér ocksé baserade pa
instrument som utvecklats tidigare av nagra av forskarna som deltog projektet. Det
har provats psykometriskt i Chefios och ér publicerade (Eklof med flera 2010). De
mest centrala fragorna for Chefios-projektets ansats dr ocksa presenterade i en
vetenskaplig publikation (Berntson med flera 2012). Organisationsanalysen som
metod dr presenterad 1 Lisa Bjorks avhandling (Bjork L 2013). Det innebar att alla
kartlaggningsmetoder &r publicerade i vetenskapliga artiklar och rapporter.

Projektets organisering

Eftersom projektet omfattade dven en interventionsdel och forskarna inte bara
samlade in data utan ocksé aterkopplade till ledningsgrupperna i beroérda
forvaltningar vid ett flertal tillfdllen, var det viktigt att rollerna och funktionerna
klargjordes redan 1 starten av projektet. Forskarna var indelade 1 tre typer med olika
funktioner och uppdrag.

Kartliggning. En grupp bestod av forskare som medverkar 1 kartliggningarna.
Vissa av dem medverkade i aterkopplingstillfidllena och triaffade ledningsgrupperna
ytterligare ndgon gang. Deras roll var att ge expertstod om “’sina” metoder och
resultat av analyserna. Aven generell kunskap om de omraden de #r experter p4,
kunde ges av dessa forskare till ledningsgrupperna. Deras uppgift var inte att ge
stod 1 fordndringsarbetet genom att ge konkreta rfdd om vad som bor fordndras och
hur. De ér inte experter pa fordndringsarbetet eller pd4 kommunala forvaltningar.
Déaremot ar de experter pa olika teorier och metoder som 1 kombination anvandes i
Chefios for att spegla olika aspekter av arbetsforhdllanden och organisering.
Samtliga dessa forskare hade arbetat tillsammans tidigare i olika forskningsprojekt
och var vana vid tvirvetenskapliga forskningsprojekt.

Processtudien. Nagra av forskarna (Hans Lindgren, Tina Kankkunen och John
Ylander och inledningsvis dven Christer Theandersson) deltog 1 kartliggningen 1
interventionsforvaltningarna 1 den del som kallas ORGA (organisationsanalys) men
hade dessutom ytterligare en uppgift. De genomforde datainsamling till
processtudien under 2010 1 en till tre forvaltningar var. Vi kallar dem
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processfoljande forskare. Aven i denna roll var forskarna experter genom att
framforallt observera, dokumentera och analysera vad som skedde (eller inte
skedde) 1 interventionsforvaltningarna men hade inte uppgift att ge stod och rad till
ledningsgrupperna i fordndringsarbetet. Framforallt stdllde de frdgor som Hur och
Varfor saker sker eller inte sker. De deltog 1 nagra ledningsgruppsmoten och de
gjorde intervjuer med strategiskt valda chefer och nagra politiker och de samlade in
och analyserade dokument och terkopplade och diskuterade resultaten med
ledningsgrupperna niar genomforandedret var slut. En av dem, Hans Lindgren,
ansvarade for analys och rapportskrivning och triffade ocksa de lokala
projektledarna regelbundet, tillsammans med processtodjaren. Dessa moten hade
forutom uppgiften att ge stod, den viktiga funktionen att ge instruktioner och
véigledning si att den datainsamling som de lokala projektledarna gjorde, blev sd
systematisk och lika som mojligt 1 alla interventionsforvaltningarna (se nedan under
lokala projektledare).

Processtodjare. En av forskarna (Mats O Erikson) hade som uppgift att ge stod i
forandringsarbetet. Det handlade om att understodja larande i verksamheterna och
en konstruktiv fordndringsprocess. Denne forskare medverkade inte alls i
kartldggningar och analys men tog del av resultaten som ledningsgrupperna fick
och kunde pé sa sitt hjilpa till med tolkning och Oversittning mellan forskare och
de lokala projektledarna. Mats O Eriksson var med i dterrapporteringar av alla
kartldggningar fore interventionen till alla ledningsgrupperna.

Projektledning. Projektet leddes av en forskningsledare Annika Harenstam (dven
kallad projektledare) och en projektkoordinator; Anders Ostebo. Forskningsledaren
var den som initierade och drev projektet och var huvudansvarig for planering och
organisering av projektet och var de tva doktorandernas huvudhandledare.
Informations- och kunskapsspridning sérskilt i projektets inledande fas var en
annan viktig uppgift. Hon triffade alla ledningsgrupper och foljde processen och
ledde det 6vergripande forskningsarbetet och deltog 1 analysarbetet, framforallt av
de kvantitativa analyserna. Mycket tid dgnades ocksa &t forankring och
kunskapsspridning 1 omvirlden. Projektkoordinatorn hade, forutom administrativa
uppgifter, ansvar for intern och extern kommunikation och for den
kunskapsformedlande delen, bade under projektets gdng men framforallt for att
resultaten sprids och anvinds 1 offentlig sektor efter projektets slut.

Ledningsgrupper. 1 interventionsforvaltningarna var det ledningsgrupperna och
sarskilt utvalda sa kallade lokala projektledare som var ”aktorerna” i projektet.

[ varje forvaltning som ingick i interventionsgrupperna fanns bade ledningsgrupp
pa forvaltningsnivad och pé verksamhetsniva. I de fall samtliga verksamheter ingick,
var det framforallt forvaltningsledningsgruppen som forskarna kommunicerade
med. [ andra kommuner kunde det vara bade forvaltningsledningsgrupp och
verksamhetsledningsgrupp. Beslut om deltagande 1 projektet fattades av respektive
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ledningsgrupp. Det var ocksa dessa som dgde och drev det lokala projektet och
fattade beslut om fordndringar skulle genomforas, 1 sé fall vad och hur.
Ledningsgruppernas dtagande formulerades 1 skrivna avtal vid projektstart. Déar stod
bland annat en uppskattning i tid som ledningsgrupperna vid sina moten skulle dgna
at projektet, att de skulle utse lokala projektledare och ge forskarna tilltrade till
ledningsgruppsmoten, intervjuer och dokument (t ex protokoll frdn méoten, beslut,
verksamhetsplaner och redovisningar).

Lokala projektledare. Dessa var utsedda av de medverkande forvaltningarna 1
interventionsdelen av projektet. Enligt avtalen skulle de arbeta 25-50% med
Chefios-projektet. I deras uppgifter ingick att; vara en link mellan forskare och
ledningsgrupper; forse forskarna med olika former av dokument och samla in
information 1 form av statistik och uppgifter om den formella organisationen och
personalsammansattningen. De medverkade ocksé i datainsamling, t ex ARIA
(arbetsinnehdllsanalyser) och vissa delar av organisationsanalysen med stdd av
forskarna. De ansvarade for att sjdlvvirdering gjordes 1 de egna ledningsgrupperna
vid tva till tre tillfallen.

De nérvarade 1 ledningsgruppsméten och dokumenterade dessa enligt strukturerade
guider. De lokala projektledarna ombads dokumentera (t ex kortfattade
dagboksanteckningar) vad de gjorde inom ramen for projektet, om problem som
dok upp och hur de hanterade dessa. Likasa skulle de dokumentera vad som skedde
1 ledningsgrupperna och dven omvarldsfaktorer som kunde paverka forloppet, t ex
omorganiseringar, politiska beslut med konsekvenser for verksamheterna. Deras
roll i forandringsarbetet avgjordes av lokala forhéllanden, t ex om de redan ingick i
ledningsgrupperna eller ej, hur ledningsgrupperna valde att organisera
fordndringsarbetet, deras tid och kompetens om férdndrings-processer. Dessa
uppgifter utgjorde en stor del av dataunderlagen som anvindes i analysen av
forandringsprocesser (se kapitel 3).

Sammanfattning

Sammantaget innebar de teoretiska utgangspunkterna och erfarenheterna fran
tidigare forskning ett antal olika aspekter som formade designen for Chefios-
projektet sa att det bade ldmpade sig for att prova hypoteser, utvéirdera en
intervention och gynna larande och utveckling i ndra samverkan med praktiker.

e Normativ utgangspunkt om den goda organisationen, baserad pé tidigare
forskning

e Hela organisationen — flera nivéer
e Flera perspektiv, flera discipliner

e Strukturer

27



ISM-rapport 14:2

e Positioner, relationer, kon

e Fordndringsmodell: Survey — feedback intervention
e For- eftermétning

e JamfGrelse-interventionsgrupp

e Systematiska observationer under processens gang
e Processtod

e Overbryggningsresurser (lokala projektledare)

e Agarskap, egen investering

e Fanga forvintningar och attityder flera ganger

e Pedagogiska metoder for kunskapsoverforing,

e Jamforelser som utgdngspunkt for reflektion och forédndring
e Lirande

e (Gorande (praktiker)

e Arenor for erfarenhetsutbyte, lirande, beslut, koordinering, tillitsbyggande

I de tvé foljande kapitlen beskrivs utforligt metodiken 1 de kvalitativa och
kvantitativa utvirderingarna av interventionen; de vi kallar for processtudien och
effektstudien. Processtudien genomfordes kontinuerligt under det &r som
ledningsgrupperna hade pé sig efter dterrapporteringen av den forsta
kartlaggningen. Effektmétningen byggde pa en formédtning med enkat ca ett halvt ar
innan och en eftermétning ndgra manader efter det att processtudien avslutats.
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2. Urval

Stefan Sztics, Annika Hédrenstam och Lisa Bjork

Urvalsdragning

Forskningsprojektets urvalsdesign har valts i syfte att skapa sa goda mojligheter
som mojligt for vetenskapliga jamforelser av organisatoriska forutséttningar for ett
funktionellt chefskap genom interventionsstudier 1 olika kommuntyper. Tidigare
forskning har visat att kommunstorlek och demografiska utgdngspunkter har stor
betydelse nér det géller att forklara olika sociala, politiska och ekonomiska
fenomen (se exempelvis Stromberg & Westerstahl 1983, Sziics 1995, 1998, 2001,
2004, Sziics & Stromberg 2006, 2009). De fyra typer av kommuner som studeras i
projektet inkluderar grovt sett fororts-kommunen, den mindre staden, den storre
staden och storstaden (ungefarligt enligt Sveriges Kommuners och Landstings
kategorisering). En annan faktor som traditionellt ses som en viktig
forklaringsfaktor utgors av om kommunens politiska majoritet dr av borgerlig eller
socialistisk karaktir (se exempelvis, Granqvist 1997, Sziics 1998, 2001). Studien
inriktas pé interventionsstudier inom verksamhetsomradena vard- och omsorg,
skola och teknisk forvaltning. Interventionskommunerna utgérs av
forortskommunen Ale, den mindre staden Alingsas, den storre staden Bords och till
vissa delar storstaden Goteborg.

Rekrytering

Malet var att inkludera tva tekniska forvaltningar, tvd forvaltningar inom skola och
tva inom vard/omsorg. Sa blev ocksa det slutliga urvalet. De sex
interventionsforvaltningarna i fyra kommuner har rekryterats pa olika sitt. I ett fall
fick forskningsledaren frdgan direkt av forvaltningschefen i samband med en
forelasning av forskningsledaren vid kommunens chefsdag. Forskningsledaren hade
inbjudits av en personaladministratér som tidigare hade hort henne foreldsa. I en
annan kommun hade forskningsledaren ett seminarium négot &r innan projektet fick
forskningsmedel. Dér deltog en kommundirektor som visade stort intresse for
projektet och ville fa mer information om det blev en fortsittning. I samband med
ansOkan om forskningsmedel tog forskningsledaren kontakt igen.
Kommundirektoren ville da girna att denna kommun skulle medverka i projektet. I
tva kommuner tog forskningsledaren kontakt och gav information. I det ena fallet
vid ett méte med personer vid en enhet for personalfragor pé dvergripande niva i
kommunen. Rekrytering av en forvaltning gjordes dirifran efter information fran
forskarna. I denna kommun var det flera forvaltningar som ville delta men vi hade
bara resurser for en. I det andra fallet var det en av forskarna som 1 ett helt annat
sammanhang nimnde om projektet for en person 1 strategisk personalfunktion 1 en
kommun. Denne var positiv och ville ha mer information. Efter ett mote med tva
forvaltningschefer ville bada att deras forvaltningar skulle delta i projektet. Under
rekryteringsprocessen tillfragade ytterligare tva forvaltningar (béda teknisk service).
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Forst var gensvaret positivt fran forvaltningsledningsnivd men efter att de sjdlva
foredragit fragan 1 sina ledningsgrupper, blev svaret nej. I samtliga sex deltagande
forvaltningar, sammanfaller projektets syfte med planer och policies pa
overgripande niva om att vidta atgérder i syfte att forbéttra chefernas
arbetssituation. Det ar alltsa ett selektivt urval som medverkar 1 interventionsstudien
dér det fanns en beredskap och 6nskan redan innan projektet att vilja vidta dtgarder
1 projektets riktning.

I projektet har dven 23 jamforelseforvaltningar rekryterats. Dessa har valts ut enligt
tva principer: 1) For att fa sé lika urval av verksamheter totalt i samtliga kommuner.
2) Val av kommuner strategiskt for att matcha vardera interventions-kommun med
en annan kommun av samma typ (demografi, storlek, politisk majoritet/farg). Det
innebdr att 1 de kommuner dér en eller tvd forvaltningar ingér 1 interventionsdelen,
kompletterar vi med forvaltningar av de verksamheter som inte ingar. Dessutom har
ytterligare tre kommuner valts med forvaltningar med samtliga verksamheter
(vard/omsorg, skola och teknisk service).

Sammantaget kontaktades 24 forvaltningar och endast en tackade ne;.
Rekryteringen av jaimforelseforvaltningar har skett genom inbjudningsbrev till
kommundirektor, personalchef, forvaltningschefer och kommunstyrelsens
ordforande med information och dérefter via en telefonkontakt frin
forskningsledaren med kommundirektdr eller personalchef. Oftast tog det ndgra
veckor innan vi fick svar och fragan togs i allmédnhet upp i deras ledningsgrupper.
Ingen 1 jimforelsekommunerna har tréffat forskarna eller lyssnat pé foreldsningar
av forskningsledaren innan beslut togs. Avsikten &r att interventionen ska forbattra
de organisatoriska forutsdttningarna for ett gott chefskap och inte fokusera den
individuella chefens ledningsstil.

Urval av tvillingkommuner enligt metoden Most Similar
Systems Design

Eftersom syftet ér att studera effekter av intervention for funktionellt chefskap pé
verksamhetsniva bestar urvalet av ytterligare tre kommuner som ér sé lika de tre
interventionskommunerna (utdver storstaden Goteborg) som mojligt.
Jamforelsegruppen befinner sig av denna anledning dessutom inom ramen for
samma regionala kontext, dvs. inom Véstra Gotalandsregionen. Denna typ av
urvalsdesign kallas i metodlitteraturen for Most Similar Systems Design (MSSD)
och rekommenderas dd man vill studera betydelsen eller paverkan av ett fenomen
(t.ex. en intervention) genom att vilja fall som 1 6vrigt ar s lika varandra som
mojligt (Przeworski & Teune 1970, Sziics 1998, Sziics & Stromberg 2006). Vill
man exempelvis studera effekten av en viss typ av vilfardsreform 1 ett land gors det
lampligen bland lander som 1 6vrigt har en sé liknande typ av vélfardsstat som
mojligt, t.ex. de nordiska ldnderna (Anckar 1993). I analogi med detta resonemang
rekommenderas séledes att effekter av en intervention for en viss typ av kommuner
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gbrs genom att jimfora interventionskommunen med en kommun inom samma
grupp av kommuner, som med undantag for interventionen, ér sa lika varandra som
mojligt. Dessa kallas 1 detta ssmmanhang for tvilling-kommuner. Ett minde antal
kommuner &r relativt lika de tre interventions-kommunerna Ale, Alingsas och
Boras. Dessa aterges 1 tabell 1.

Tabell 1. Interventionskommuner och mest lika jamférelsekommuner

Interventionskommun Ale (s) S Alingsas (b) B Boras (b) S
Mark (s) S Kungalv (b) B Uddevalla* (b) S
s Harryda (b) B Falkdping (b) B Trollhattan (s) S
Jamfdrelsekommun Partille (b) B Vinersborg (s)S | Mélndal* (b) B
Lerum (b) B Lidképing (s) S Skévde (b) B

*

Kategoriseras enligt SKL ej som stérre stad
(b/s) Borgerlig eller socialistisk majoritet efter valet 2006
B/S Traditionellt borgerligt eller socialistiskt styrd kommun efter val 1982-2002

Forutom SKL:s klassificering frdn 2005 av olika kommuntyper har hdnsyn tagits
till en sammanvégning av en rad organisatoriska, politiska, ekonomiska, sociala
och demografiska variabler (se appendix ISM-rapport 14:1, appendix 4:1). De tre
s.k. tvillingkommuner som ingar 1 studien, utgors av Mark, Kungilv och
Uddevalla. Urvalet av mest lika jimforelsekommuner utgors saledes av de tre
mest ideala fallen for vetenskaplig kontroll av interventions- eller
experimentgrupp.

Beskrivning av urval pa verksamhets- och individniva

Det slutliga urvalet beskrivs i tabell 2. P& organisationsnivé bestod urvalet 2009 av
totalt 29 kommunala forvaltningar: nio skolforvaltningar, atta omsorgs-
forvaltningar, atta tekniska forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar (dar
cheferna inom skol- och omsorgsomradet ingick i urvalet). 2011 hade manga av
kommunerna omorganiserat sina verksamheter, bland annat hade man gjort storre
utbildningsforvaltningar 1 tvd kommuner. Féljden blev att urvalet 2011 bestod av 27
forvaltningar: sju skolforvaltningar, atta omsorgsforvaltningar, dtta tekniska
forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar. Pa individniva bestod urvalet av
kommunala chefer inom verksamhetsomrddena funktionsnedsittning, dldreomsorg,
forskola/grundskola, gymnasieskola samt teknisk forvaltning. Totalt bestod urvalet
av en majoritet kvinnor och kénsfordelningen inom respektive verksamhet varierar
stort. En Overvdgande majoritet av urvalet var enhetschefer.
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3. Processtudien — en studie av Chefios-
interventionens forandringsprocesser
Hans Lindgren

I detta kapitel redovisas studien av interventionsorganisationernas
forandringsprocesser, hir kallad processtudien. Organisationernas
fordndringsarbeten pagick under hela 2010, med borjan efter aterrapporteringen av
de fyra kartlaggningarna (Chefsenkit, ARIA arbetsanalys, ORGA
organisationsanalys och VERKA verksamhetsanalys). Dé ledningsgrupperna 1
organisationerna bar huvudansvaret for att upprétta och genomfora handlingsplaner
kommer processtudien att fokusera pa ledningsgruppernas aktiviteter.

Syftet med processtudien &r i forsta hand att besvara fragor om HUR
fordndringsarbetet gick till och VAD fordandringsarbetet 1 forvaltningarna inriktade
sig pa. Pa sa sitt dr avsikten att ge kvalitativ kunskap och insikter om just processer
som stodjer eller motverkar ett fordndringsarbete. I nésta kapitel beskrivs
utvirdering av effekter av Chefios-projektets forandringsarbete. For att kunna 6ka
validiteten 1 de mer kvantitativa métningarna som redovisas dér har dven
processtudien anvénts for att klassificera om interventionsorganisationerna har
lyckats gora att lyckat fordndringsarbete eller ej. Huvudsyftet ar dock att ge
forstaelsekunskap om processer.

Kapitlet inleds med en beskrivning av interventionens utgangspunkter. Dérefter
foljer en genomgéng av processtudiens forskningsfragor och teoretiska
utgdngspunkter. Efter det gors en genomgéang av metod och genomf6rande av
studien. Avslutningsvis redovisas resultat och slutsatser. Kapitlet avslutas med en
diskussion kring en modell for gynnsamma forutséttningar for ett forandringsarbete.

Utgangspunkter for interventionen

Viér utgangspunkt dr att organisationer befinner sig 1 stindig fordndring. Dessa
fordndringar drivs antingen av omstindigheter styrda av organisationen sjilva, som
kompetensutveckling, problemldsning, omorganisation eller av yttre
omstindigheter, som fordandrat brukarunderlag, dndrade politiska beslut, &ndrad
budgetram eller nyval. Nielsen & Abildgard (2013) menar att vi behover forsta
organisationsinterventioner som en kollektion av initiativ och férandrings-
aktiviteter, tdvlande med, och sammanvivda med, en mangd konkurrerande
héndelser. For var del innebér det att vi inte kan se pa organisationernas
fordndringsarbeten som isolerade aktioner utan de behover ses 1 ljuset av andra
forandringsprocesser som paverkar organisationen.
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For att ha en rimlig mojlighet att beskriva det som har betydelse for Chefios-
interventionen har vi valt att brett uppméarksamma aktiviteter, engagemang,
forvantningar, pagaende andra fordndringsarbeten och omvarldsforandringars
betydelse.

De fyra viktigaste antaganden som Chefios-interventionen utgatt ifrdn har varit:
1. Interventionen behdver ses som en kunskapsintervention i syfte att bidra till
en battre arbetsmiljo och eftektivare organisation.

2. Organisationerna dger sjilva frigan om vad de vill arbeta med i sina
forandringsarbeten.

3. Interventionen kan sdgas verka i komplexa system.

4. Interventionen karaktdriseras av dialog mellan forskarna och
organisationerna

Chefios som kunskapsintervention

Tsoukas (1996) menar att da den omfattande kunskap som organisationen hanterar
ar ooverblickbar for en enskild person s blir hanterandet av kunskap 1
organisationen en framgangsfaktor for organisationer. Det perspektiv som Chefios
representerar, i form av att betrakta och sétta fokus pa chefers forutsittningar,
innebar inspiration till ny kunskap 1 organisationerna. D4 interventionen
mojliggjorde for Chefios-perspektivet att ’fasta” 1 interventions-organisationerna
betraktades alltsé interventionen som en kunskapsintervention. Kunskapen handlar
om att ledningsgrupperna fick en forstéelse for det strukturella perspektivet samt
begrepp for att kunna hantera detta perspektiv. Presentationen av kunskapen bestod
av forskarnas beskrivningar av chefernas strukturella forutsattningar baserade pa
kartldggningar med olika vetenskapliga metoder (se slutrapport del 1).
Presentationen formedlades i1 form av bilder som beskrev: Vad chefer gor, Hur
chefer mdr, Hur organisationen ser ut och Hur verksamheten ligger till. Till
bilderna hor dven mer omfattande beskrivningar och begrepp. Exempel pd begrepp
ar; strukturella forutsdttningar, hdlso-, risk-, ohdlsokluster, illegitima
arbetsuppgifter, arenor mm. Presentationen skulle sedan anvéindas av
organisationerna som utgangspunkter och inspiration till sina kommande
fordndringsarbeten.

Efter det att kartliggningarna genomforts och presenterats for interventions-
forvaltningarnas ledningsgrupper startade de sina forandringsarbeten. Forsta steget
var att utarbeta och dokumentera handlingsplaner. Ledningsgrupperna utvecklade 1
sitt arbete med handlingsplanerna det vi kallar for largemenskaper (Wenger 1998). 1
dessa lairgemenskaper arbetades med de reifikat 1 form av bilder, begrepp, fakta,
dokument och beskrivningar som forskarna formedlat. Pa vilket sétt organisationen
tog till sig kunskapen visades 1 de handlingsplaner man skapat samt i vilken
utstrackning man anvinde de reifikat forskarna formedlat.
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Organisationerna valde sjélva vad de ville arbeta med

Organisationer verkar under stdndigt forandrade villkor beroende pé inre och yttre
faktorers paverkan. Dessa pagdende forandringar leder till en pagéende forandring
av organisationens struktur. Denna struktur kan kallas for en praktikens struktur
vilken Chefios kartldggning forsoker beskriva. Chefios-perspektivet innebér alltsd
en forstdelse for, och ett beskrivande av, varje organisations unika struktur. Vi
franhénde oss darmed rollen att veta hur det “skall vara organiserat”. Daremot hade
alla ledningsgrupper fatt ta del av forskargruppens tidigare forskning om vad som
kénnetecknar goda organisationer. Det fanns alltsd en Gvergripande normativ och
forskningsbaserad idé som en utgdngspunkt (se kapitel 2). Chefios forskare och
specifikt processtudiens forskare® agerade diremot inte som experter som “visste”
vilka l6sningar som ger en god organisation. Detta nodvéandiggjorde ett
processkonsultativt (Schein 1998) forhéllningssitt dir organisationerna sjélva dgde
frdgan om fordndring och dér effekten av interventionen inte kunde forutsdgas.
Som ett av processtudiens resultat presenteras dock en modell f6r hur en
fordndringsprocess kan faciliteras.

Intervention i komplexa system

Kommunala férvaltningar har omfattande samhillsuppdrag dir verksamheten skall
utforas utifran professioners inriktning, som 1 enlighet med lagstiftning skall verka 1
samklang med politikers malsdttningar. De studerade organisationerna lever darfor
under stindigt fordndrande villkor. Detta gor att vi betraktar studieobjekten som
komplexa sociala system. Konsekvensen av detta betraktelsesitt blir att
forandringsagenter maste vara instéllda pé att uppticka det som vixer fram och
kunna tolka och forsta det som sker (Romme 2011). Det finns en del erfarenheter
fran tidigare forskning om vad som kan gdras for att gynna en god
forandringsprocess 1 komplexa system. Inte minst handlar det om hur
fordndringsprocessen genomfors (se t ex Nielsen m f1 2010 och Cox m 1 2007) och
kommuniceras. Detta &r sérskilt viktigt i organisationer med ménga intressenter, sa
som politiskt styrda organisationer. Forskningen betonar vikten av ett
helhetsperspektiv som involverar hela organisationen i syfte att dela
kunskapsperspektiv for att en intervention ska bli lyckad (Bunker & Alban 1992).

Kunskapsintervention som dialog

Bushe och Marshak (2009) beskriver att dialogisk organisationsutveckling, till
skillnad fran diagnostisk organisationsutveckling, inte utgar fran att foreskriva
organisationen “’den ritta medicinen”. | stiller foresprakar den dialogiska
organisationsutvecklingen att fordndringsagenten i dialog med organisationen
bidrar till dess utveckling. Utgdngspunkterna i den dialogiska organisations-
utvecklingen ar att organisationer dr meningsskapande system dér verkligheten ar

> Processtudiens forskare var Tina Forsberg Kankkunen och John Ylander. Processtddjande

forskare var Mats Eriksson.
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socialt konstruerad och att det alltsd inte finns ett vetenskapligt korrekt sétt att
bygga en organisation. Omfattande forskning (Bushe & Marshak, 2009; Kim &
Mauborgne, 1993; Oswald, Mossholder, & Harris, 1994) visar vidare att ett
dialogforfarande vid organisationsutveckling okar kvalitén pa resultaten men ocksé
deltagarnas forpliktigande att genomfora arbetet. Vidare skriver Romme att
praktiker betraktar forskningsresultat som anvindbara nér de dr dversatta
tillsammans med forskare och att de da blir riktmérken for egendesignade
aktiviteter (Muhrman med flera, 2001 i Romme). Bartunek och Louise (1996)
rekommenderar ett engagemang i forskningen dér bade utanfor- och innanfor-
perspektiven mots, vilket enligt forfattarna producerar en hogre kvalitet. Darigenom
kommer forskarnas antaganden, sprik och forestillningsvérldar att bli tydliga 1
praktikernas fragor och vice versa.

Chefios-projektets design innebar en stor lyhdrdhet infor behovet av att mota
organisationerna under dialogliknande former. Alla insatser, frdn formerna for
insamlandet av material, via formerna for presentation av kartliggningens resultat
till formerna for studerandet och faciliterandet av fordndringsarbetet, praglades av
ett dialogforfarande. Det innebar bl. a. att processansvarige och processtodjande
forskare kom att stétta organisationerna i arbetet med kartlaggningsresultaten.

Forskningsfragor

I Chefios forskningsansdkan formulerades ett antal forskningsfragor avseende
processtudien. Dessa fragor utgor alltsé en del av utgadngspunkterna for hur
forandringsprocesserna kom att studeras. Nedan samlas dessa fragor i fem
omréden:

Genomfoérande av forandringsarbetet

e Vad inriktar sig organisationen pa i sina forandringsarbeten och hur kommer
de fram till det?

e Vilken form av aktivitet ligger bakom forédndringsarbetet, fordndringar
genomforda av enskilda individer eller aktiv samverkan 1 ledningsgruppen?

e Hur utvecklades de lokala projektledarnas funktion, mandat och betydelse
under processen?

o Vilka faktorer paverkar fordndringsarbetet i stort — hinder,
handlingsutrymme, inflytande och strategier hos ledningsgrupper?

Motet mellan forskare och praktiker

e Hur samverkar forskare och chefer i olika faser av projektet och vad betyder
det for utfallet av interventionerna?

e Har processtod utifran betydelse?
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Omvirldsfaktorers betydelse
e Hur pdverkade omstidndigheter 1 omvérlden?
e Vilka var maktforhdllandena och vilken form bestod kommunikation av

mellan politiker och tjinstemédn om de forédndringar som onskas eller
initieras, beslutas och genomfors i verksamheterna?

Gynnsamma och ogynnsamma férandringsprocesser
o Kiriterier for en gynnsam fordndringsprocess

e Hur lyckades interventionsorganisationerna med sina fordndringsarbeten

Hur kan en férandringsprocess framjas?

e Vad kinnetecknar de forvaltningar (verksamheter) som lyckas genomfora en
gynnsam fordndringsprocess?

e Hur gynnas organisatoriskt ldrande?

e Hur kan organisatoriska fordndringar genomforas i kommunala
forvaltningar?

Teoretiska och metodologiska perspektiv

De forsta fyra frigeomradena ovan samlar forskningsfragor av mer deskriptiv
karaktir. Dessa fraigeomraden baseras pé ett antal teoretiska och metodologiska
utgdngspunkter, nimligen pa:
e idén att handlingsutrymmet har betydelse for effekten av organisationernas
Insatser

e idén att kontextuella faktorer pverkar interventionens resultat

e idén att sjalvvardering kan anvdndas bdde som métning och processtodjande
insats

e kriterier for en lyckad fordndringsprocess var faststdllda innan
datainsamlingen startade

Handlingsutrymme

Ett flertal forskare, bl.a. Sarv (2012), Rovik (1998), Jacobsen (2004), Tsoukas &
Chia (2002), Morin (2008), Crozier & Freiberg (1980), beskriver organisations-
fordndringar 1 termer av dynamik mellan olika grupperingar och/eller nivaer inom
organisationer. Utfallet av forandringsprocesser paverkas dé av faktorer som
styrning och makt, kommunikation, delaktighet mm. Vi menar dé att chefers och
organisationers handlingsutrymme har betydelse for utfallet av en
fordndringsintention.

En aspekt vi undersokt kring handlingsutrymme ar den distinktion mellan objektivt

och subjektivt handlingsutrymme som brukar goras inom handlingsteori
(Aronsson1990). Objektivt handlingsutrymme avser det som ges i form av
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utrymme inom normer, regler eller relationer och subjektivt handlingsutrymme
avser det som individen eller gruppen sjilv uppfattar som sitt handlingsutrymme (se
aven ARIA-kapitlet, slutrapport del 1).

En ytterligare aspekt kring handlingsutrymme belyses med hjilp av Crozier &
Freibergs studie (1980) av maktrelationer inom fransk offentlig organisation. De
visar att forhandlingen om makt dger rum inom den faktiska relationen mellan
parterna. Forekomsten eller avsaknaden av relation ér alltsd avgorande for om man
har mojlighet att delta 1 en maktforhandling. Effekten av avsaknad av relation blir
att inte ha tillgdng till varken ett objektivt eller ett subjektivt handlingsutrymme. Vi
avser att betrakta organisationers relationer eller icke-relationer till representanter
for makten 1 kommunen som en indikation pa organisationens handlingsutrymme.

En tredje aspekt av handlingsutrymmet &r chefers resurser i form av tid. D4 antalet
medarbetare har stor betydelse (Wallin, Pousette, Dellve 2013) for chefers
arbetsinnehall dr dven detta en viktig faktor for bedomningen av chefers faktiska
handlingsutrymme. Bakker, Demerout och Sans-Vergel (2014) visar i sin
forskningsoversikt att kravbilden (JD-R Job Demand Resourses Model) starkt
paverkar motivation, engagemang och individens formaga att vilja och kunna
arbeta utanfor sin arbetsroll, som att med extrainsatser arbeta for organisationens
basta. Forskningen kring kravbild 1 arbetet foresléar bl.a. modellering av arbetets
utformning (jobcraft) for att forebygga utbrandhet och uppratthélla engagemang i
arbetet (Bakker & Demerouti 2014).

Kontextuella faktorer och samverkan med olika intressenter

Nielsen och Simonsen (2013) beskriver hur utvarderingar maste ta hdnsyn till att
interventionen kringgérdas av, eller inbdddas 1, kontextuella faktorer. Dessa kan
antingen vara yttre kontextuella faktorer 1 form av omvarldsfordndringars paverkan,
eller inre kontextuella faktorer i form av redan pagaende forandringsarbeten eller
upplevda missforhéllanden.

Exempel pé yttre faktorers paverkan i Chefios-studien &r valet 2010 som for en del
interventionsorganisationer fick stor och negativ paverkan pa deras
fordndringsarbeten.

Inre kontextuella faktorer vi traffade pa 1 var studie var exempelvis
individers/gruppers onskan om en allméan upprittelse av chefskapets betydelse,
déliga resultat pé chefs- eller arbetsmiljoenkat, svarighet att anstélla dugliga
medarbetare mm. De yttre och de inre kontextuella faktorerna blev en del av den
miljo som Chefios verkar inom och som dokumenterades. I ett flertal fall lankades
dessa faktorer till Chefios-projektet och kom att bli en del av ledningsgruppernas
handlingsplaner.
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De kontextuella inre faktorer som beskrivs ovan hade betydelse for mojligheten att
hitta sammanfallande intressen mellan respektive organisationen och forskarna.
Som begrepp for sddana sammanfallande intressen — en intresseallians mellan tva
parter — anvéander vi ”bridging”. Fran forskarnas sida bestod intresset av att forsoka
bidra till goda forutsittningar for chefer och 1 vidare mening till att bidra till
utvecklandet av den goda organisationen. Organisationerna hade sjdlvklart detta
intresse, vilket de bland annat skriver under 1 sina avtal med forskarna (Appendix
3:6). Utover detta intresse tillkom 1 de flesta organisationer 4ven mojligheter att
paverka andra inre kontextuella faktorer, eller problem, som paverkade respektive
organisation.

Sjalvvardering — en larprocess

Sjélvvirdering innebdr att de som &r direkt berdrda av ett projekt genomfor en
kritisk granskning av det egna arbetet. Inom Chefios granskade de medverkande
ledningsgrupperna sin egen insats och reflekterade 6ver densamma. Sjélv-vérdering
enligt den form som den forekommer i Chefios-projektet innebér att den inte &r en
sjalvutvirdering da den inte ar en efterhandsbedomning byggd pa systematisk
beskrivning, analys och virdering av projektinsatsen (Holmer 2003).

Forutom att sjalvvérderingen var tinkt att utgora en del av den samlade
utvirderingen av projektet var syftet att sjdlvvarderingen dven skulle utgdra en del
av processtodet for ledningsgrupperna 1 de forvaltningar som deltog. Avsikten var
att ledningsgrupperna tillsammans med den lokala projektledaren skulle kunna
forma en bild och reflektera kring sitt agerande fran forankringsarbetet till
avslutningen av det egna lokala utvecklingsarbetet. Pa sa sitt skulle
sjdlvvarderingen ocksa utgora en av projektets larprocesser.

I guiden till de lokala projektledarna infor genomforandet beskrevs
ledningsgruppernas arbete pa foljande sitt:

Ledningsgruppen beskriver och viirderar sitt eget agerande samt bedomer
resultat och effekter for gruppens vidkommande. Dessutom beskriver man hur
forankring och genomforande har gdtt till for forvaltningens chefsgrupp och
for personalen utifran ledningsgruppens perspektiv samt att man bedomer
resultat och effekter for savdl chefsgruppen och personalen som
ledningsgruppen uppfattar det.

Modellen som ledningsgrupperna utgick ifran i sitt arbete har provats i flera andra
omfattande utvérderingsprojekt (se t ex Allebeck m.fl., 2001 och Haraldsson m.fl.
2005). Modellen utgar ifran att projektets forutsittningar, process och resultat
betraktas utifran olika perspektiv. I Chefios-projektet utgick ledningsgrupperna fran
sitt eget perspektiv samt att man forsokte se arbetet med forvaltningens chefsgrupps
Ogon och forvaltningspersonalens 6gon.
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Kriterier for en lyckad féorandringsprocess

Det fjiarde frageomradet (Gynnsamma och ogynnsamma fordndringsprocesser)
utgér fran de kriterier som faststélldes 1 designen vid ansdkan (se kapitel 4 om
méitning av interventionens effekter). Denna del svarar alltsé inte pa fragan om
VAD som kénnetecknar forandringsarbetet utan OM man lyckats eller inte. P4 sa
satt dr denna del av processtudien snarare dn utvirdering av forandringsarbetet an
en analys av fordndringsprocessen. Oftast ingér inte denna typ av fraga i en
kvalitativ processtudie. I detta fall mojliggjordes en trianguleringsteknik 1
utvirderingen av effekter av interventionen genom att anvdnda processtudiens rika
kvalitativa material insamlat kontinuerligt under ett &r. Vi fick alltsd ytterligare en
separat informationskélla som oberoende av de andra kéllorna (se kapitel 4)
bedomde om forandringsprojektet lett till nagra effekter. For att en sddan ansats ska
vara valid méste kriterierna faststillas innan interventionsarbetet vilket var fallet 1
Chefios. Kriterierna for att ha lyckats med fordndringsarbetet var:

1. Om organisationen/ledningsgrupperna gjort en handlingsplan

2. Om organisationen/ledningsgrupperna uppnatt handlingsplanens mél
3. Om det forekommit foréndringar i riktning mot goda normer

4. Om man genomfort ett konstruktivt forandringsarbete

5. Om det forekommit ett organisatoriskt ldrande

I slutet av resultatredovisningen i detta kapitel samlas all information om
processtudien samman som en grund for bedomning av vilka organisationer som
genomforde lyckade fordndringsprocesser och vilka som ansdgs misslyckade.

Hur kan en férandringsprocess framjas

Det femte frageomradet (Hur kan en forandringsprocess fradmjas?) forsoker bidra
till ett mer generellt forstdelseperspektiv avseende forandringsprocesser. Detta
perspektiv bygger till stor del pd informationen som &r samlad for att besvara de
forsta fyra frageomradena. Informationen har darefter analyserats och
sammanstéllts till en modell for hur forandringsprocesser kan frimjas. De teoretiska
perspektiv som vi utgér ifrdn vid konstruktionen av vir modell &r:

o forstaelse for komplexa system kan bidra till design av en modell for
framjande av forandringsprocesser

o forstaelse for fordndringsprocessens dynamik kan bidra till var modell for att
framja fordndringsprocesser

e organisatoriskt ldrande och ledningsgruppers arbetsformer har betydelse for
design av en modell for att framja fordndringsprocesser

Komplexa system

Det femte frageomradet (Hur kan en forandringsprocess fraimjas?) dr av mer
analyserande och komplex karaktir. Har behdver materialet vivas samman och
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forstas utifrdn en Overgripande forstéelse for dynamiken 1 organisationerna. En av
véra utgangspunkter for detta var da teori om komplexa system.

Den klassiska systemteorin utgér bl. a. fran att system atergar till jimvikt efter
perioder av ojimnvikt och att det gér att forutséga resultat av fordndringsinsatser (se
Checkland 2009, Schein 1998 och Skyttner 2005).

Annan forskning har visat att organisationer inte utvecklas pa detta forutsdgbara
satt. Snarare ar det uppenbart att vi oftast dverraskas av utvecklingens vigar och
resultat. Véra organisationer och véra samhéllen tenderar att verka under oordning
lika vdl som ordning. Det finns element av oordning som ligger utanfor klassisk
systemteori som i sig bidrar till organisering och organisation. Morin (2007) menar
att enbart 1 interaktionen mellan ordning och oordning &r det mdjligt for en
organisation att vara 6ppen for forandring, tillvixt och mojligheter. En sluten
organisation reducerad till forutsdgbarhet kan forvisso skapas, men den kan inte
overleva 1 samverkan med omgivningen. I den framvéxande forstaelsen for
oordningens betydelse for organisering inom ett flertal discipliner kom teorier om
komplexa system att utvecklas (Bar-Yam 1997).

Inom teori om komplexa system finns ett antal skolor som med en del
skiljaktigheter forsoker definiera och beskriva komplexa system. En skiljelinje kan
sdgas ga mellan de som utgér fran ett holistiskt perspektiv (se Olsen & Eoyang
2001) dar systemet ses som ett nitverk dér alla entiteter betyder lika mycket, stora
som sma, och de som uppfattar komplexitet kopplat till hierarkier 1 organisationer
(se Bar-Yam 1997). Komplex systemteort tillfor generellt begreppen kaos,
mellanberoende, distribution av kontroll samt stod for hur helheter kan beskrivas
for att bli kommunicerbara. Vi ska nedan gi in kort pa vart och ett av dessa.

Kaos

Begreppet kaos inom komplex systemteori innebér att effekten av forandringar 1
komplexa system, som politiskt styrda organisationer, inte dr mdjlig att forutsiga.
Inspiration har hamtats fran den s.k. butterflyeffekten och insikten om att smé
fordndringar kan ge omfattande utslag pa sikt. For forandringsarbete innebér detta
att en organisation kan ha en tydlig idé om maélet for ett utvecklingsarbete, men att
det inte 4r mdjligt att forutsdga effekterna av fordndringsinsatser. Forskningen
menar att resultaten snarare vaxer (emergens) fram (Eoyang & Olsen 2001, Bar-
Yam 1997). Grunden for detta synsétt dr att man 1 ett komplext system inte kan
overblicka samtliga padverkande faktorer samt att faktorerna inte samverkar linjart
och logistiskt forutsdgbart. Ur teori om komplexitet foljer d&ven att om man forsoker
styra utfallet 1 en fordndringsprocess 1 hog utstrackning, s kommer den komplexa
karaktiren att upphdra och fordndringsarbetet med stor sannolikhet att misslyckas.
For att sikerstilla att man respekterar komplexiteten 1 ett fordndringsarbete bor a
ena sidan malsittningen vara lagom specifik. A andra sidan bér
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fordndringsprocessen foljas vil for att kunna faciliteras och for att forsté vilken
forandring man faktiskt har iscensatt.

Distribution av kontroll

I ett komplext system existerar ingen direktiv styrning utan styrningen anses i mer
eller mindre grad vara distribuerad ut till systemets delar. I takt med
kommunikationsteknologins utveckling, h6jd utbildningsniva och 6kad
professionalisering 0kar en organisations olika delars férméga att paverka
organisationens dynamik. Var syn pa begreppet distribution av kontroll innebér att
organisationen kan rdkna med att det inte enbart dr hogste chefen som édger kontroll
over arbetsverkligheten. Vissa rollers betydelse for kontroll ver ordnandet av
sammanhanget kan dock vara mer omfattande 4n andra. Exempelvis kan en
forvaltningschef sannolikt ha storre betydelse for strukturens ordnande &n en
enhetschef utifran sitt mandat att pdverka. Vid fordndringsarbete kan man alltsé pé
forhand rdkna med att individer eller grupperingar kan ha ett betydande utrymme
att paverka forandringsprocessen. Konsekvensen blir att olika intressenter maste tas
hénsyn till och inviteras eller paverkas till att dra &t samma hall.

Mellanberoende

Mellanberoende (interdependence) innebdr att ett systems delar 4r 6msesidigt
beroende av varandra samt Omsesidigt beroende av omvirlden. Detta betyder att
vixelspelet eller samverkan mellan delar inom ett system och mellan systemet och
omvirlden bygger systemet och utgér dynamiken. Var syn pa begreppet
mellanberoende &r att man bor veta att i organisationens nétverk av individer och
grupper lever de allra flesta 1 ett mellanberoende med varandra och om man drar 1
spindelnétets ena kant s& kommer andra delar att pdverkas. Konsekvensen blir att ju
fler som é&r indragna i fordndringsarbetet desto storre mojlighet till positiv
utveckling. Samtidigt verkar organisationen i ett mellanberoende till det utokade
systemet 1 form av den omgivande miljon. Det innebér att det dven blir visentligt
att engagera viktiga aktorer utanfor organisationen.

Beskrivning av komplexa helheter

Ett dilemma 1 att beskriva komplexa helheter ar att kommunicerbarheten av
informationen minskar ju mer information som ges. Att beskriva helheten via
komplicerade och omfattande beskrivning av dess delar dr darfor mindre
konstruktivt (Bar-Yam 1997). Skyttner (2005) menar att man nodgas beskriva
helheten genom att forenkla. Dock méste en forenkling ta hénsyn till den
uppgradering av information och komplexitet som beskrivningen med
nddvandighet omfattar. Alltsa dr inte en reducering av fakta tillriacklig for att
omfatta helheten. Man behdver dven ta hansyn till att beskrivningen representerar
en komplex fragestéllning eller verklighet. Exempel pa detta ar bl.a.
visionsbeskrivning, ex Kriminalvardens vision “bttre ut”, dir pa tva ord en
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organisations strivan formulerats®. Ett ytterligare exempel som visar ett begrepps
inneboende komplexitet dr den kinesiska medicinens uttryck Yin och Yang (Xie-
Sheng 2007). De flesta kénner till den forenklade betydelsen i1 form av motsatspar
som natt och dag eller himmel och jord. I fordjupad betydelse svarar dock
begreppsparet upp mot en mycket omfattande komplexitet och kunskapsmassa.

I processtudien, som i Chefios i 6vrigt, forsoker vi 16sa dilemmat med alltfor
reducerade forenklingar genom att anvinda pedagogiska bilder eller formuleringar.
Ett exempel 1 processtudien ér begreppet “dela virld” som ar létt att ta till sig men
som 1 varje organisation pa olika nivaer far specifika och komplexa betydelser.

Sammanfattningsvis blir var utgdngspunkt att teori om komplexa system vl
forklarar den process som uppstar vid genomforande av fordndringsarbete 1
moderna organisationer. Teori om komplexa system bidrar allts till
begreppsligande och forstaelse for:

e resultatens oforutsdgbarhet

e ectt utdkat mellanberoende mellan individer och grupper inom och utom
organisationen

e distribuerad kontroll 6ver forandringsprocesser ut 1 hela organisationen

e svarigheten 1 att forstd och beskriva helheten 1 kommunicerbar form

Teori om grupper och larande

Ledningsgruppers arbetsformer

Déa merparten av organisationernas aktiviteter under processéaret genomfordes 1
ledningsgrupperna var dessa centrala aktorer i fordndringsarbetet. Forskningsfragan
om vilken form av aktivitet som ligger bakom organisationernas fordndringsarbete
besvaras di bland annat genom att studera ledningsgruppernas arbetsformer.
Exempel pé aktiviteter i ledningsgrupperna var arbetet med resultaten av
kartldggningarna, framtagande av handlingsplaner, uppfoljning av handlingsplaner
och sjilvvirdering. Forstéelse for perspektivet hdmtas fran teori om
ledningsgruppers arbetskvalitet (Mattsson 1994, Granberg 2012). Var utgangspunkt
ar att de studerade organisationernas ledningsgrupper kommer att hantera komplexa
fragor i1 arbetet med handlingsplanerna. Mattsson visar i sin studie av
ledningsgrupper att de véxlar mellan mer operativa fragor och fragor av mer
strategisk karaktér. I arbetet med mer komplexa fragor sa kravs en hogre kvalitet 1
en grupps arbete. Kvalitén uppstar genom att gruppdeltagarna samarbetar mer,
vilket 1 sin tur krdver och ger ett battre och intimare gruppklimat, och utvecklar

% Inblick i detta kommer fran institutionens mangariga utbildningsinsatser for Kriminalvardens
chefer dar forfattaren varit ansvarig och utforare.
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formigan att arbeta med strategiska fragor. Detta stimmer vil med 6vrig forskning
kring gruppers arbetsformer (Schutz 1958, Wheelan 2010, Brown 2000). Mattsson
menar att samtidigt med utvecklingen av ledningsgruppens goda klimat och
forméaga att arbeta med strategiska fragor bor det dven ske en utveckling av en
gemensam ledarskapsidé.

Largemenskaper

Chefios kartlaggningsmaterial tillfor organisationen information om chefers
forutsattningar. Till skillnad fran det traditionella ledarutvecklingsperspektivet, som
utgér fran individens utveckling och kapacitet, sé bestar Chefios-perspektivet alltsd
av en overblick dver chefers forutsittningar. Lednings-gruppernas arbete med
kartldggningarnas resultat omfattar dels att forsta detta perspektiv, men dven att
arbeta med att fordndra det som brister 1 chefers forutsédttningar. Vi menar att
ledningsgruppernas arbete med kartliggningarnas resultat innebér ett 1drande och
att arbetsformerna i ledningsgrupperna avgor kvalitén 1 larandeprocessen. Vart
begrepp for en lyckad larprocess ar att ledningsgruppen, men dven organisationen i
ovrigt, i hogre utstrackning “delar varld” med avseende pa chefers forutséttningar.
Enligt Runsten (2012) kan gruppens kollektiva ldrande motverka en splittrad
kunskapsfordelning. For att forstd ledningsgruppernas larprocesser utgér vi ifran
Wengers (1998) teori om largemenskaper som beskriver den vardagsinldrning som
standigt forsiggar 1 organisationer.

I Simon Flodéns (2011) mastersuppsats, genomford i ett pilotprojekt’ infor det
fortsatta arbetet med Chefios, gors en genomgéang av teori och begrepp om
largemenskaper. Wenger (1998) visar pa tre dimensioner av en grupps arbetsformer
som skapar den sammanhéllning som kravs for att uppehalla en largemenskap,
gemensam striavan, dmsesidigt engagemang och en delad repertoar. Gemensam
strdvan (joint enterprice) binder samman medlemmarna i en arbetsgrupp via ett
gemensamt frivilligt mal. Det 6msesidiga engagemanget byggs éver tid och med
frivillighet och bestér av en kénsla av gemenskap och tillit mellan medlemmarna i
gruppen. Den delade repertoaren bestr av resurser som hjalper gruppen vidare 1
sin forhandling om mening och bestér av sprik rutiner, kédnslor och reifikat
(artefakter). Det finns en historia av dmsesidigt engagemang som forblir dppet for
nya perspektiv. D4 denna historia kommer 1 konflikt med nya perspektiv (i vart fall
Chefios kartlaggningsresultat) uppstdr, menar Wenger, en betydelsefull forhandling
om mening och forstaelse. Designen av gruppers arbete med forhandling om
mening blir da visentlig.

Flodén konstaterar i likhet med Wenger att en delad praktik med mojligheter till
diskussion kring en kénd verklighet underléttar 1arandet. Han ser 1 sin studie att

"1 kommun B har forvaltningschefen for B 2 i sin nya organisation latit genomfdra en
kartlaggnings- och fordandringsprocess utifran Chefios-perspektivet. Vi kom dér att arbeta i
storre skala da organisationen bestér av 90 chefer i 8 ledningsgrupper.
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verksamhetsledningar, som enklare delar konkreta situationer till skillnad frén
forvaltningsledningens mer 6vergripande perspektiv, har léttare att dela varld. Tid
och reflektion (Wenger 2000) ar tva aspekter av larandet som innebér att
organisationens resurser i form av tid for chefer att arbeta med fordndringsarbetet
hade betydelse.

Vi avser i vir bedomning av det organisatoriska ldrandet att undersoka i vilken
utstrickning organisationer aktivt arbetar for att ’dela varld”. Bedomningen gors
utifran de lokala projektledarnas beskrivningar av hur Chefios begrepp anvénds, i
vilken utstrickning det ges utrymme for forhandling kring Chefios-materialet samt 1
vilken utstrackning samarbete 1 ledningsgrupperna ar konstruktivt.

Oversittning av forandringsmodeller till praktisk verklighet

Frageomradet, hur en forandringsprocess kan frimjas, kommer att besvaras via en
analys av processtudiens samlade material. Resultatet dr ténkt att redovisas som en
modell 6ver hur facilitering av fordndringsprocesser kan genomforas. Vi menar att
idén om det dialogiska forhallningsséttet i organisationsutveckling har betydelse
redan nér designen av en stodjande modell skall tas fram. Som utgangspunkt for
skapandet av en modell for facilitering foljer nedan en diskussion om den dynamik
som finns 1 skdrningspunkten mellan férdndrings-koncept och den verksamhet som
konceptet skall implementeras 1.

Dialektiken i forandringsarbete mellan koncept och ’verklighet”

Morin (2008) beskriver en dialektisk rorelse mellan a ena sidan méanniskor som
bygger organisationer med hjélp av modeller, lagar och uppdrag och & andra sidan
hur organisationen ddrefter i sin tur formar ménniskor. Han beskriver alltsd en
rorelse av att ménniskan formas, eller anpassas, efter organisationen och dess
struktur. Hérefter, enligt Morin, fortsétter den dialektiska rorelsen sa att den
anpassade ménniskan fortsétter bygget av organisationen som i sin férdndrade form
vidare formar den anpassade ménniskan osv. Ur denna dialektiska rorelse kan
forstaelse fas for mer mutativa historiska organisationsutvecklingar, som slutna
diktatoriska system, och dess effekter pé individer.

Tsoukas och Chia (2002) beskriver 4 andra sidan hur koncept, 1 form av modeller,
lagar och uppdrag, aldrig kan ségas tdcka in den verklighet de 4r &mnade att reglera
eller hantera. Déarfor kommer individen alltid att paverka konceptet genom att i en
overséttningsprocess anpassa det till den rddande verklighet individen befinner sig
1. Tsoukas och Chia refererar till James (1906/1996) formulering ’Problemet med
koncept, dr att de dr diskontinuerliga och fixa, och som sddana, oformogna att fanga
livets kontinuerligt muterande karaktér”.

Anpassning och oversittning
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Vimenar att hir finns tva aspekter av forandringsprocesser som dr betydelsefulla
for hur en modell for facilitering av fordndringsarbete bor formuleras. Den ena
aspekten beskriver hur minniskan formas av organisationen och alltsd anpassar sig
till radande strukturer, medan den andra aspekten beskriver hur ménniskan anpassar
regler och ordningar till sin verklighet. Det kan sdgas finnas ett félt bestaende av
organisationens formande av individen och individens formande av organisationen,
som har betydelse for forandringsarbete. Vi kallar detta falt for den formativa fasen.

ORGANISATIONEN

Forandrings-
koncept

Den formativa fasen:
oversattning/anpassning |

Konstruktion av
koncept

Verksamheten Verksamheten

Figur 3:1. Den formativa fasen.

Det blir da tydligt att individens och/eller organisationens handlingsutrymme far
stor betydelse for hur den formativa fasen utvecklas. Organisationer med reducerat
handlingsutrymme kommer 1 storre utstrackning att bli “offer” for
forandringspaverkan utifrdn. Organisationer med ett storre handlingsutrymme
kommer diremot att kunna hantera forandringsarbete pa ett betydligt stabilare sétt.

For att svara pd forskningsfragan “hur gynna forandringsprocesser” har vi alltsa valt
att utgd fran att man maste respektera dversattningsarbetets formativa fas redan i
designen av ett fordndringsarbete. Resultaten av analysen av
fordndringsprocesserna i Chefios kom att bekréfta att kombinationen av forstaelsen
for komplexa system och forstéelsen for dynamiken i den formativa fasen, ér
vésentlig, vilket redovisas i den modell for gynnsamma fordndringsprocesser som
processtudien ledde fram till.
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Metod

Syftet med processtudien var att ge forstaelse och kunskap om foréndrings-
processer i den typ av “Oppna” organisatoriska interventioner som Chefios utgjorde.
Med ”6ppna” menas att det inte fanns en forutbestimd modell som skulle
implementeras utan att ledningsgrupperna sjilva dgde fragan om vad som skulle
goras. Forskningsfrigornas utformning forvintades ge svar med karaktir av
berittelser och kriavde en kvalitativ approach 1 genomf6érande och analys.

Studien genomfordes huvudsakligen utifran analyser av beskrivningar av skeenden
och upplevelser gjorda av forskare, lokala projektledare och cheferna sjidlva. Dessa
beskrivningar dokumenterades i dagbocker, sjélvvirderingar, handlingsplaner,
motesprotokoll, processbeskrivningar och intervjuer. Till viss del har vi dven
anvant enkéter och sjilvskattningsformulédr. Med hjélp av denna omfattande och
breda ansats avser vi att kunna finga och beskriva bade organisationens utveckling
och framst ledningsgruppernas insatser.

Resultaten redovisades for organisationerna ett ar efter processarets slut.

Processtudien inriktas pé skeenden under det ar som fordndringsarbetet formellt
pagick 1 Chefios-projektet. Det innebar dock inte att fordndringsprocesserna
avslutades d4, bara att vara observationer pagick under denna tidsperiod.

Genomforande

Studiens tidsomfattning och avtal

Aterrapporteringarna av kartliggningen var avslutade i januari 2010.
Organisationerna fick vid sista aterrapporteringstillfillet utrymme for att i dialog
med forskarna paborja sitt forandringsarbete. Forskarna formedlade vid detta
tillfélle att det fortsatta arbetet dgdes av organisationerna sjédlva, samt att man
forvéantade sig att ledningsgrupperna skulle arbeta med att ta fram handlingsplaner
och vidta atgarder under det kommande aret.

Processtudiens forsta informationsinsamlande var 12 januari 2010. D4 fick
forskarna forsta gdngen information om vad som skedde i de olika forvaltningarna.

Notera dock att information om forankringen av projektet 1 organisationen och
faktorer som pdverkade organisationens intresse av att ingd i projektet har betydelse
for processtudien. Alltsd fanns en del information innan férdndringsarbetet
paborjades.

Det studerade forandringsarbetet pagick under hela 2010 och studien avslutades

31/12 2010. D4 en del avslutande arbetsmdten kom att forskjutas in i januari 2011
tillfordes en del information dven efter processarets slut.
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Samtliga organisationer utom en (dock fanns hir en muntlig 6verenskommelse och
skriftligt avtal om medfinansiering) skrev under avtal (Appendix 3:6) som reglerade
att:

e forskarna hade access till organisationen

e vad organisationen kunde forvénta sig
e organisationen skulle utse en lokal projektledare pa kvartstid
e hur mycket tid deltagande 1 projektet tar 1 ansprak

e att organisationerna dger” frigan om vad de onskar fordndra men
forvintades gora handlingsplaner

En avslutande aterrapportering med en samlad beskrivning av varje organisations
arbetsinsats, inklusive resultaten av ny chefsenkidtmétning, genomfordes under
november/december 2011. Alltsé ca ett ar efter processarets avslut.
Organisationernas respons pa var beskrivning blev en kvalitetssdkring av
processbeskrivningarna och samtliga organisationer gav uttryck for att
beskrivningarna var adekvata.

De deltagande organisationerna

I projektet ingick sex stycken organisationer frin fyra kommuner. I négra fall dr det
hela forvaltningar och i andra fall delar av forvaltningar. Dessa organisationer
bestod av sammanlagt 11 ledningsgrupper. I vissa fall arbetade bade
forvaltningsledningsledningsgruppen och verksamhetsledningsgrupper aktivt med
interventionsarbetet. I denna rapport har vi valt att anonymisera organisationerna,
daven om vi fatt deras tillitelse att vara 6ppna med identiteten. Foljande
beteckningar anvands:

Tabell 3:1. De deltagande ledningsgrupperna.

A1T A Fackférvaltning Teknisk
B1FLGS ‘ B | Férvaltningsledning | Social omsorg
B1.1S . B | Verksamhetsledning | Social omsorg
B2FLGV/U B Férvaltningsledning Vard/Utbildning
B21V | B | Verksamhetsledning | Vard
B.22U . B ' Verksamhetsledning | Utbildning

| C1T A C A Fackférvaltning A Teknisk
c2u | C | Fackforvaltning | Utbildning

Foérvaltningsledning

D1V D och verksamhetsledning | Vard och omsorg

2 stycken
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Samtliga 1 projektet ingdende ledningsgrupper kom att géra handlingsplaner. Detta
blev sammanlagt elva handlingsplaner. I kommun D:s tre ledningsgrupper, inom en
vard och omsorgsforvaltning, uppstod inga avsevirda skillnader i
ledningsgruppernas arbete. De betraktas darfor tillsammans som en organisation. I
kommun B:s bagge forvaltningar, med sammanlagt fem ledningsgrupper, uppstod
daremot anméarkningsvérda skillnader i Forvaltningsledningarnas och
Verksamhetsledningarnas arbete med respektive handlingsplaner. Vi véljer darfor
att redovisa dessa ledningsgruppers arbete var for sig. I studien ingér alltsa nio
ledningsgruppers fordndringsarbete representerande sex organisationer fran fyra
kommuner. Merparten av informationen vi samlat in dr kopplad till aktiviteter 1
ledningsgrupperna varvid vi foretrddesvis kommer att anvinda begreppet
ledningsgrupp. Termen organisation kommer att anvéndas nér vi redovisar eller
diskuterar information eller aktiviteter som ligger utanfor ledningsgrupperna.

Roller, avgransningar, arbetssatt och overenskommelser

Processtudien kan sidgas grovt omfatta tre roller. Forskarna, de lokala
projektledarna och cheferna i de studerade organisationerna. Den lokala
projektledaren bildar ldnken mellan organisationen/ledningsgrupperna och
forskarna och fungerar som en gransoverskridande och dverséttande part.

Forskarna och relationer till organisationerna

Forskarna kan i sin tur delas in i tre roller. Processtudieansvarig, processfoljande
forskare (varav processtudieansvarig var en) samt processtodjande forskare.
Processtudieansvarig forskare ansvarade dvergripande for informations-
insamlingen och var dirigenom kontinuerligt uppdaterad pd utvecklingen i samtliga
organisationer och samtliga ledningsgrupper. De forskare som studerade processen
1 organisationerna intog enbart en betraktande och informations-inhdmtande roll.
Informationsinhdmtningen skedde forutom via information i de lokala
projektledarnas dagbocker d&ven genom manatliga telefonkontakter med de lokala
projektledarna. Processtodjande forskare hade till uppgift att vid behov stodja
processen ute 1 organisationerna

Lokala projektledare

Den lokala projektledarens roll var grundlaggande vasentlig bade for kart-
laggningen, da de genomforde ARIA intervjuer i1 organisationerna, enkét-insamling
och for organisering av méten och information till cheferna. De kom dven att ha
stor betydelse for processtudien dd deras betraktande av sina organisationers arbete,
deltagandet i1 ledningsgruppernas arbete samt insamlande av information var den
viktigaste delen forutom handlingsplanerna, som de ofta sammanstillde, 1
processtudien. Foretrddesvis skulle den lokala projektledaren delta i
ledningsgruppernas arbete med Chefios vilket de kom att gora i samtliga
organisationer utom i en (A 1 T). Instruktionen till den lokala projektledaren var att
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skriva dagbok, dokumentera vad som skedde 1 ledningsgrupperna, dela ut och
samla in enkéterna och sjidlvvarderingen samt avslutningsvis gora en uppfoljning av
ledningsgruppernas arbete med handlingsplanerna. Deras roll, arbetsuppgifter och
omfattning av insatser definierades via avtal med organisationerna.

Cheferna och forandringsarbetet

Den tredje rollen kan sdgas vara de studerade, d.v.s. samtliga chefer och andra
viktiga aktorer i respektive organisation. Deras arbete bestod av att via
handlingsplaner genomfora ett forandringsarbete. Chefios grundldggande strategi
var att organisationerna sjilva dgde fragan om hur de 6nskade handla, det fanns
dock ett tydligt krav pa att skapa handlingsplaner. Organisationens ansvar, roll och
tidsaspekter definierades via avtal, se appendix. I samtliga ledningsgrupper
skapades handlingsplaner som var direkt kopplade till de betraktelser som
kartlaggningen gav upphov till. Processen sag hyggligt lika ut i de olika
organisationerna. Forst kom en period av fortydligande och ytterligare
implementering av kartldggningsresultaten. Dérefter foljde en period av behov av
ytterligare fordjupning i forstaelsen i perspektiven. Denna period varade olika ldnge
1 de olika organisationerna. Forst strax fore sommaren 2010 var alla
ledningsgrupper pd banan med handlingsplaner, en del hade redan kommit en bra
bit med sina aktiviteter, en del kom att pbdrjas forst efter sommaren och en del
kom att inte paborjas alls.

Motena mellan processforskarna och de lokala projektledarna

Den dialogiska ansatsen i Chefios design nddvindiggjorde goda relationer mellan
forskarna och cheferna. Den goda relationen uppstod redan under projektets
inledande fas frimst via mdten och intervjuer under forankrings- och
kartliggningsfasen samt via moten med cheferna under aterrapporteringarna.
Under processaret kom processtodjande och processtudieansvarig forskare att 1 hog
grad inta faciliterande roller, framst gentemot de lokala projektledarna. Under den
fortsatta fordndringsprocessen kom alltsa relationen till dessa att fordjupas.
Processtudieansvarig och processtddjande forskare hade regelbundna méten med de
lokala projektledarna under hela processtiden®. I kommun B, tvé forvaltningar med
gemensam personalenhet, skapades dessutom en egen gruppering bestdende av de
tva lokala projektledarna, 6vriga anstéllda pdA HR-avdelningen samt
processtudieansvarig. Denna grupp arbetade likt den 6vergripande grupperingen
med processforskare och lokala projektledare, men enbart med inriktning mot de 1
kommun B ingdende forvaltningarna.

De mer fortroendefulla och 6msesidiga relationerna mellan processforskarna och de
lokala projektledarna blev basen for en sann dialogisk process. Gruppens arbete

¥ Dessa méten visade sig s& lyckade att vi nu dvergatt till s.k. alumni-verksamhet, dir nya och
gamla lokala projektledare samlas 2-3 ggr per ar och utbyter erfarenheter eller tar del av ny
forskning som tangerar Chefios-perspektivet.

54



ISM-rapport 14:2

kom att centreras runt berittelser fran respektive organisation och arbetet bestod av
rdd och stdd, analyser och tolkningar, forklaringsmodeller och teorigenomgéngar
samt utredande av missforstand och planldggningar av taktiska och strategiska
tillvagagéngssétt. Den lokale projektledaren kunde dela med sig av mer narrativa
beskrivningar av chefers agerande varvid forskarna fick mojlighet att pa ett djupare
plan bidra med sina perspektiv. Forskarna, & sin sida, fick ta del av fordjupade
beskrivningar av processerna, vilket blev kvalitativa tillskott till forstéelsen for
skeenden 1 ledningsgrupperna och i organisationerna. En ytterligare viktig aspekt av
dessa moten var att de lokala projektledarna delade virld och kunde stotta varandra.
Dessa moten dokumenterades och finns med som underlag for processtudiens
resultat.

Ledningsgrupper och organisation

Chefios syfte med att betrakta och spegla organisationens praktiska struktur via
Chefsenkit-, ARIA-, ORGA- och Verkainstrumenten betyder att hela
organisationens ledningsstruktur ar 1 blickfanget. Detta omfattar moétesformer,
informationsfloden, hur chefer har det, vad chefer gor mm. Nér processtudien
betraktar organisationens arbete med att forbattra organisationens praktiska struktur
sa blir linsen de lokala projektledarna och organisationens forandringsaktorer blir
ledningsgrupperna. Vi menar dé att ledningsgrupperna som fordndringsmotorer har
avgorande betydelse for resultatet. En vil fungerande ledningsgrupp bor eller kan
leda till goda fordndringsarbeten. Efter hand valdes att géra en mycket enkel
sjdlvskattning av ledningsgruppernas kapabilitet och utgick da fran teori for en
vilfungerande ledningsgrupp (Matsson 1994). De faktorer Mattsson nimner &r ett
bra och tilldtande klimat, formaga att kunna arbeta med strategiska fragor samt om
gruppen har en gemensam ledarskapsidé. Dessutom la vi till 1 sjélvskattningen en
fraga om man tyckte att ledningsgruppens handlingsutrymme utnyttjades.

Konferens

En samlad konferens for chefer, lokala projektledare och forskare anordnades i dec
2010. Syftet var att ge deltagarna mojlighet till att stimulera varandra via goda
exempel pa arbeten samt att ge forskarna mojlighet att samla ytterligare information
kring hur fordndringsarbetet fortgick. Sammanlagt ca 50 personer deltog. De
delades in 1 grupper dér representanter fran samtliga organisationer fanns inklusive
en forskare och en lokal projektledare i varje grupp. Frage-stillningen var att
jamfora de olika organisationernas arbete med Chefios-projektet. Varje grupps
arbete dokumenterades.

Kallor

For att 1 mojligaste mén mdéta upp mot de teoretiska krav vi stéllt pd studien har vi
valt att samla in information via &tta olika kéllmaterial. En del av dessa (enkater,
dagbocker) dr mer direkt kopplat till teori och en del dr mer allmént
informationssamlande (m&ten mellan de lokala projektledarna och processforskare,
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deltagande 1 ledningsgrupper). Ett material dr framforallt avsett for att kunna
utvirdera effekter av interventionen (enkéten om attityder till Chefios-projektet vars
resultat redovisas 1 effektutvarderingskapitlet). Foljande kéllor bidrar till
informationsinsamlingen:

Handlingsplaner

Samtliga ledningsgruppers handlingsplaner dokumenterades av de lokala
projektledarna. Dessa foljdes dven upp vid processarets slut for att se om
ledningsgrupperna uppnatt sina mél eller inte. (Appendix 3:5)

Information fran de lokala projektledarna

Informationen kom dels via de lokala projektledarnas dagbdcker. Den ldngsta
dagboken omfattar 100 sidor och den kortaste inte en rad. Instruktionen var att
skriva 1 tre kolumner; *mina upplevelser’, *vad hénder 1 organisationen kring
Chefios’ och ’vad hiander 1 omvérlden’ (Appendix 3:1). Da vi 6nskade att de skulle
delta i ledningsgruppernas arbete kring Chefios fick de &ven instruktion att beskriva
hur aktiviteten 1 ledningsgruppen var. Information kom ockséa via dokumentation
fran de lokala projektledarnas moten med processtddjande forskare. Dessutom hade
de processfoljande forskarna manatliga telefonkontakter for att halla sig ytterligare
uppdaterade.

Attitydenkat vid tre tillfallen

I borjan, mitten och slutet av processaret svarade ledningsgrupperna pa en enkit om
11 fragor som speglade deras forvintningar pa och attityder till projektet. Dessa
sammanstélldes 1 tre dimensioner (se kapitel 4). Framforallt anvindes dessa enkéter
for att genom en trianguleringsansats oka validiteten av effektutvarderingarna.
(Appendix 3:2)

Sjalvvardering vid tre tillféallen

De lokala projektledarna genomforde tillsammans med ledningsgruppen en
sjdlvvardering vid tre tillfallen, oktober 2009, april 2010 och november/december
2010, 1 form av ett fokusgruppssamtal. (Appendix 3:3)

Sjalvskattning av Ledningsgruppens kapabilitet

En enkel form av sjélvskattning, bestdende av fyra fragor om chefernas upplevelser
av ledningsgruppernas kvalitet, gjordes fore och efter genomforandeéret.
(Appendix 3:4)

Observationer vid méten mellan forskare och chefer

Varje ledningsgrupp métte forskarna vid fyra tillfillen, tva vid den inledande
kartlaggningen, ett avslutande arbetsmote vid processérets slut samt ett
aterrapporteringstillfalle ett &r efter processaret. Alla moten dokumenterades och
vid det avslutande arbetsmétet spelades all diskussion in. I slutet av processéret
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