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Om rapportserien

ISM-rapport ar en vetenskaplig rapportserie fran ISM som utkommer
oregelbundet. I rapportserien presenteras kunskapssammanstillningar och
forskning som ISM varit involverad i, men ocksa relevant forskning som bedrivits
av vdra samverkanspartners inom omradena stress, organisation och ledarskap,
medarbetarskap, arbetsmiljo och hilsa. For innehéllet ansvarar forfattarna.
(Institutet ger &ven ut en publikationsserie under bendmningen ISM-héfte.)

Kopior av rapporten for personligt bruk kan himtas pd www.vgregion.se/stressmedicin
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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 darfor 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 Waldenstrom, John
Ylander och Stefan Szlics. 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 Ekl6f, 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, Kungélv och Uddevalla kommuner har investerat
tid i projektet genom att Iata sina chefer besvara enkéater. 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 genomforas. 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 stéallt upp pa
intervjuer. Ett sarskilt tack vill vi rikta till de lokala projektledarna i kommunerna. Utan
ert engagemang hade projektet inte varit mojligt att genomfora.

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

Annika Harenstam

Rapportens upplaggning och innehall

Denna rapport dr den andra av tva slutrapporter som beskriver Chefios-projektets
syfte, bakgrund, teoretiska och metodologiska utgdngspunkter, instrument for
datainsamling, analyser och resultat. I den forsta slutrapporten utvecklades de
teoretiska utgangspunkterna och de olika kartliggningsmetoderna 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 ftt i akademin och i det omgivande samhéllet.

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 1 slutrapport I). Det andra
kapitlet om urval dr identiskt med kapitel 4 1 forsta slutrapporten. Darefter kommer
tva omfattande kapitel om de kvantitativa och kvalitativa utvirderingarna. I kapitel
3 redovisas uppldggning, metoder och resultat av processtudien. Dar besvarar
fragor om HUR forandringar sker och VAD forandringsarbetet i Chefios-
interventionerna inriktats pa. I det fjarde kapitlet tar vi sirskilt upp utmaningen att
analysera data fran flera kdllor och med olika kombinationer av metoder. Dér
presenteras resultaten av kvantitativa utvirderingar av effekter 1
interventionsforvaltningarna. Rapporten avslutas med ett kort kapitel om lardomar
och slutsatser av projektet sa har langt.

Malgruppen for dessa rapporter ér alla som dr intresserade av att, lite mer pd djupet,
fa kunskap om Chefios-projektets perspektiv och metoder, vad vi gjort, hur vi gatt
till viiga och vad vi hittills kommit fram till. Vi tdnker oss att det kan vara HR-
specialister, utvecklingsledare, chefer pa strategisk niva, fackliga organisationer,
konsulter och forskare som dr intresserade av vad Chefios star for och vad
perspektivet kan tillfora 1 utvecklingen av offentlig sektor. Det finns bdde mer
populdrvetenskapliga skrifter och mer akademiska publikationer 4n dessa tva
slutrapporter. Ambitionen &r att fA mycket samlat pa ett stille. 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 forutsittningar for chefskap och verksamhetens
arbetsmiljo, hilsa och prestationer i kommunala forvaltningar. Projektet! syftade
ocksa till att prova, vidareutveckla och sprida kunskap om en utvecklingsmodell
och verktyg som fungerar 1 politiskt styrda organisationer for att forbéttra bade
verksamhetens utvecklingsforméga, effektivitet och arbetsmiljo. Resultaten av
projektet &r tinkta att kunna omsittas 1 verksamhetsutveckling och utbildningar for
chefer 1 offentlig forvaltning.

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

Skalet till att samtidigt studera flera interventionsprojekt och gora jamforelser med
motsvarande andra verksamheter var att sa ldngt mojligt kunna vérdera effekten av
interventionen for att kunna generalisera resultaten till andra kommunala
verksamheter. Projektet utviarderades med olika metoder; en kvalitativ del 1 form av
en processtudie som redovisas 1 kapitel 3 och en kvantitativ del som syftar till att
utvirdera effekter av interventionen (redovisas i kapitel 4). Enkétdata frén 2009
anviandes som en formétning, dvs. fore interventionerna och data frin den andra
enkédten 2011 som eftermitning. Materialet bestod saledes av bade kvantitativa och
kvalitativa analyser av de undersokta verksamheternas forédndring.

Chefios-projektet var ett omfattande forsknings- och utvecklingsprojekt med en
tvérvetenskaplig ansats och som utfordes i samverkan med praktiker ute pa faltet.
Fragestillningarna var manga men fokus var hela tiden pé att {3 fram kunskap och
metoder som ar tilldampningsbara 1 offentlig sektor. Med denna betoning pa
praktiken och en normativ utgdngspunkt 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 Vistra Gotalandsregionen,
Goteborgs stad, Goteborgs universitet och Institutet for stressmedicin. Medfinansiering dven fran
Previa och interventionskommunerna.

2 P4 vissa stillen i rapporten star det att det dr 23 jaimforelseforvaltningar. Det beror pa att nir
projektet startade var det 23, men under projekttiden kom tva av de verksamheter vi studerade
att ingd i en forvaltning.

10
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slutrapport 1) 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 pa forhand preciserade
fragestillningarna om organisatoriska forutsattningar for chefskap. I denna rapport
redovisas den femte delstudien, den vi kallar processtudien. Aven denna delstudie
hade fragestallningar som formulerades under projektets planering.

Exempel pa forskningsfragor:
e Vad kinnetecknar de organisationer som lyckas genomfora en gynnsam
fordndringsprocess?

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

e Hur ser kommunikationen ut mellan politiker och tjanstemin om de
fordndringar som initieras, beslutas och genomf6rs i verksamheterna?

e Vad betyder lokala projektledare for en gynnsam forandringsprocess?

e Hur samverkar forskare och chefer 1 olika faser av projektet och vad betyder
det for utfallet av interventionerna?

e Hur gynnas organisatoriskt ldrande?

I kapitel 3 av processtudieansvarig forskare beskrivs ndrmare projektets teoretiska
och metodologiska utgdngspunkter, datainsamling, analys och slutsatser. Dér
sammanfattas resultaten i en modell 6ver gynnsamma forutsittningar for
fordndringar.

Chefios-projektets teoretiska utgangspunkter

Projektet byggde pa tidigare forskning om organisatoriska fordndringar och
styrning, chefskap och arbetsvillkor, utférda av medarbetare i detta projekt och av
andra forskare. Utvecklingsarbetet kom alltmer att involvera praktiker och
intermedidrer for att sprida kunskapsperspektivet och metoderna i verksamhets- och
chefsutvecklingssatsningar 1 offentlig sektor. Flera av metoderna som anvéndes i
Chefios dr dock mer generella 4n att bara vara anvindbara 1 offentlig sektor. De
anvénds 1 flera olika forskningsprojekt som tillkommit som en f6ljd av Chefios-
projektet. Bakgrunden i tidigare forskning med olika teoretiska, metodologiska och
erfarenhetsbaserade perspektiv, har tillsammans lett fram till ndgra
grundantaganden som har implikationer for design och metod i denna studie. Dessa
redovisades utforligt 1 slutrapport del 1 och sammanfattas kort hér.

Projektets utgangspunkter; strukturellt perspektiv, makt och handlingsperspektiv,

systemperspektiv och kontextens betydelse (se kapitel 2, slutrapport del 1) kan
sammanfattas 1 en évergripande modell 6ver projektets grundhypotes. Det handlar
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om att studera hur organisatoriska forhallanden péverkar arbetsmiljo och hélsa hos
chefer och hur verksamheten presterar. Handlingar och relationer betraktas som de
viktigaste medierande faktorerna och dérfor studeras de. Huvudfragan gillde
prediktorerna; under vilka forutsittningar handlar chefer pa ett sitt som leder till en
bra arbetsmiljo och en vélfungerande verksamhet? Det ar hér det strukturella och
kontextuella perspektivet har betydelse. Medlen for studien var sjdlva designen och
valet av empiri. Det géllde d4ven var ambition att astadkomma ldrande och
fordndring.

Chefios hypotes och slutsats

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

Handlingar, Praxis, Relationer

v\

Arbetsmiljo, hdlsa = Verksamhetens resultat

Figur 1:1. En modell 6éver Chefios-projektets grundhypotes.

Tillampning — utveckling — larande

Projektets andra syfte var att utveckla och sprida kunskap om en utvecklingsmodell
och verktyg som fungerar 1 politiskt styrda organisationer for att forbattra bade
verksamhetens utvecklingsforméga, effektivitet och arbetsmiljo. Resultaten av
projektet r tdnkta att kunna omsittas 1 verksamhetsutveckling och utbildningar for
chefer i1 offentlig forvaltning. Chefios-projektets interventionsdel knyter an till tva
forsknings- och utvecklingstraditioner: det ena kan bendmnas
interventionsforskning och anvénds framforallt inom arbetshéilsoforskningen och
den andra organisationsutveckling och ldrande som harstammar fran
managementforskning och larandeforskning. Det &r olika traditioner men bada kan
syfta till att forbéttra arbetsmiljon och forbattra sjdlva verksamheten. Béde fran
forskning och praktik har interventioner pa organisationsniva blivit alltmer
efterfrigat. Inom den hélsoinriktade arbetsmiljéforskningen ses arbetsplatser inte
langre bara som en arena fOr interventioner 1 syfte att forbattra arbetsmiljé och
hilsa. De senaste tva decennierna har alltmer betraktat arbetets organisering som
kan och bor formas inte bara utifran produktionens och marknadens logik och
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kundernas/brukarnas behov, utan ocksé for att dstadkomma béttre arbetsmiljo och
minskade hélsorisker for de anstéllda (Kristensen 2005). Organisationsorienterade
interventioner i syfte att skapa goda arbetsforhallanden 4r &n sa lange inte s
vanliga och det finns 4 hogkvalitativa utviarderingar av effekter. Sammantaget
tycks de visa att organisationsorienterade interventioner eller en kombination av
sddana tillsammans med individorienterad ger béttre resultat 4n enbart
individorienterade dé de dels angriper sjilva roten till hur arbetsforhallandena ar
och de riktar sig till alla eller i varje fall stora grupper anstéllda (Cox med flera
2007, Griffiths 1999, Nielsen med flera 2010, Semmer 2006). Det finns stod i
forskningen att interventioner riktade till chefer kan vara mer lyckosamma an dem
som riktar sig till anstéllda (Marmot med flera 2006).

Arbetets organisering och styrning dr foremal for stindiga forandringar da det
betraktas som nigot av de viktigaste for att uppna effektiv och konkurrenskraftig
verksambhet. I denna tradition finns manga olika managementmodeller och koncept
som dven inbegriper larande och utveckling av de anstéllda (for en oversikt, se till
exempel Meadow 2010). I praktiken har forskare frén bade den
arbetshélsoinriktade och den managementinriktade traditionen — 1 samverkan med
praktiker — mycket att vinna pa att samverka i kombinerade och integrerade
organisationsbaserade modeller for att utveckla savél verksamhetens kvalitet och
produktivitet som den anstilldas arbetsvillkor (Kristensen 2005).

Tidigare forskning om interventioner pa arbetsplatser

Organisationsorienterade interventioner — utforda och utvdrderade 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 r om organisatoriska mojligheter att
komma till ratta med de problem som finns 1 organisering av kommunala
verksamheter. En studie lyfte fram att bristande forutsattningar for interaktion
mellan organisatoriska nivaer som grund for motséttningar (Kankkunen, 2009). En
annan studie ger vid handen att férandringsprocesser inom vard och omsorg ofta
utgdr fran s allménna riktlinjer och policys att de dr problematiska att forankra 1
det konkreta arbetet (Theandersson 2010). Fordndringsprocesser inom
tjansteverksamheter inbegriper inte séllan nya kunskaper, tankesétt och sitt att
arbete, ndgot som ofta dr mer komplext att implementera dn vad som forutses av
beslutsfattare (Weiss, 1979; Bjorkemarken, 1995). Det som ur ett
ledningsperspektiv dr mest effektivt och onskvirt ar inte alltid detsamma som hur
chefer och anstillda pa operativ niva forhaller sig till denna process, beroende pa
saddant som tid, véarderingar, identitet, makt, lojaliteter och egenintressen
(Hasenfeld, 1992; Seebrant, 2000). I valet av implementeringsstrategi tyder
forskning pa att det ar vasentligt att personalen ar delaktiga i processen, samt att
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strategin bygger pé lyhordhet, 6ppenhet och tydlighet. Detta innebar att
implementering av fordndringar bor ske i en forhandlingsbar process, nagot som
kan vara problematiskt om ledningen vill dstadkomma en forédndring som baseras
pa vissa givna ramar.

Att intervenera 1 komplexa sociala system innebér 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 lirande (Romme 2011). En del av
dessa handlar om vilka forutsittningar som ska finnas for att 6verhuvudtaget
rekommendera att en organisation ska ge sig in i1 en fordndrings-process. Andra
handlar om designen av interventionsmodellen och till sist men inte minst handlar
det om HUR foriandringsprocessen 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 manga 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).

Det har varit sirskilt viktigt att designa projektet s att larande befrdmjas. Denna
utgangspunkt utgér fran 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 i USA (Mann och Likert 1952). Det visade sig
dér att om anstéllda fick aterkoppling av enkatresultat 1 grupp fick det positiva
konsekvenser, sdrskilt om det gavs tillfélle 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 sétt. Det gemensamma draget dr dock att dterkoppling av information till
berdrda ges stor vikt. Den verksamma mekanismen tycks vara sjdlva
feedbackprocessen snarare dn de resultat som dterkopplas (se Elo med flera 1998). 1
figuren nedan presenteras huvuddragen 1 en survey-feedback modell f6r
intervention.
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Survey — feedback intervention

Datainsamling

Planering,
forankring
Analys
Uppféljning
Reflektion, ]
probleml&sning Aterkoppling

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 ar cirkuldr med flera ”loopar” som skapar mdjlighet till reflektion
och ldrande. Detta skapar mening vilket ses som en nddvéndig forutsittning for
fordndring (Weick med flera 2005). Redan forankringsfasen ar viktig. Tidigare
forskning visar t ex att oavsett innehallet i en organisatorisk intervention ar
resultaten helt avhingiga medverkan av aktorerna 1 organisationen och andra
intressenter. Det innebér att det kridvs “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 sa att resultat kan presenteras pa ett pedagogiskt sitt som underldttar
forstaelse och mening. Viktigt att tinka pa hir ar att forsoka anvdnda bilder och
metaforer som relaterar till de ssmmanhang som de studerade finns 1 (Harenstam
2009). En annan faktor som Nadler med flera betonar &r att noga planera till vilka
aterkopplingen riktas och i vilken ordning. Likasa om konsulter utifrén ska kopplas
in eller ej. Nadler skriver att det inte finns ndgon “basta metod”. Men det &r viktigt
att planera hela processen med de olika faser som alla interventioner géar igenom (se
figur 1:3).

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

Griffith (1999) menar att ingdende studier av medierande processer pd mikroniva &r
de mest anvidndbara 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 1 syfte att forbattra organisation och
arbetsforhdllanden. Alla tre kategorier har tagits hdnsyn till i utformningen av
Chefios-projektets design och genomforande. Hér soks samband pé ett klassiskt vis
for att undersoka vad som predicerar undermaéliga arbetsforhdllanden och ohélsa 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 forstaelsen (Harenstam 2010). Denna ansats stéller krav pa forskarna da de
iklader sig en ny roll i interaktionen med dem de beforskar.

Utgangspunkter for Chefios design

Nedan listas faktorer som med stdd av tidigare forskning, sérskilt av survey-
feedback karaktér (Elo med flera 1998, Bunker och Alban 1992, Nadler 1980,
Nielsen, med flera 2010), avser att befrdmja larande och forandring. Var hypotes ar
att dessa faktorer som karaktiriserar projektet, leder till atgérder som forbéttrar
chefers arbetssituation och hur vil verksamheten fungerar. Projektet har designats
for att i mojligaste man uppfylla dessa kriterier. Denna lista kommunicerades ocksa
till alla forskarna och till de lokala projektledarna i samband med uppstarten av
projektet. De var alltsd kénda fran starten av projektet.

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

2. En normativ utgangspunkt, t ex om den “goda organisationen” baserad pa
tidigare forskning.

3. Mangdisciplinar kompetens i forskargruppen gynnar ett brett angreppssiitt.

4. Urval. Strategiska urval for att gynna reflektion och larande genom
relevanta jimforelser och kontraster (som mellan mans- och
kvinnodominerade verksamheter). Idén ar att dessa kontraster ska gynna
fordndring och bidra till att 14sa upp traditionella starka strukturer.
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5. Aktivt beslut om deltagande (Compliance). Girna i form av skrivna policies,
och avtal som reglerar forskarnas och organisationens ataganden och
rittigheter.

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

7. Involvering av lokala projektledare/barare av projektet. Personer med
lamplig kompetens anstillda i berdrda organisationer bor finnas och ska ges
tillracklig tid och mandat att arbeta med projektet inifran”.

8. Kartlaggningar av organisationen fran overgripande niva till operativ niva

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

10. Aterkoppling. Resultat redovisas nér hela ledningsgruppen 4r samlad. Det
innebar tillsammans med forskarnas presentation och fragor att fokus sétts
pa det som dr gemensamt och inte pa det individuella. Det ar viktigt att alla
delar samma kunskap om “hur det &r” for att kunna ga vidare i ett
forandringsarbete.

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

12. Jamforelser. Urvalet av verksamheter och chefer ska vara tillrdckligt stort
for att resultaten frén den egna verksamheten kan jimforas med andra
liknande verksamheter och med ett totalt brett urval. Att kunna gora sadana
jamforelser ér centralt for att kunna fa 6verblick och relatera den egna
situationen och verksamheten till ett storre sammanhang. Det kan underlitta
argument mot forandringar genom att se att problem inte bara handlar om
verksamhetens art.

13. Erfarenhetsutbyte. Berdrda organisationer bor ges tillfélle att traffa
representanter for andra deltagande organisationer. Syftet dr att ge goda
mdjligheter larande genom jamforelser reflektion, och diskussion med andra
om forhéllanden som hindrar respektive underléttar foréndring.

14. Processen ags och drivs av ledningsgrupperna sjélva. Ingen ny
projektorganisation upprittas. P4 sé satt underléttas att projektet integreras 1
befintlig verksamhet och relateras till andra fragor (som budget, andra krav
pa fordndringar).

15. Processtdd ska ges kontinuerligt

16. Sjalvvardering Sjalvvarderingen syftar till att ledningsgruppen skall kunna
synliggdra sin egen arbetsprocess under projektet, utbyta erfarenheter och
kunskaper och ge forutsittningar for ett organisatoriskt larande.

17. Dialog mellan forskare och chefer. Tillfdlle till dialog mellan forskare och
chefer 1 bor ges regelbundet for att 6ka forstéelsen, reflektionen och larandet.
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18. Tiden. Tiden mellan datainsamling och aterkoppling maste vara kort. Det
hiander mycket annat 1 organisationer som gor att resultaten kan uppfattas
som irrelevanta om det gétt flera ménader eller mer sedan man ldmnat
uppgifterna. Av samma skél bor tiden mellan en {or- och eftermétning
Overvigas 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 omvarlden. Om ett interventionsprojekt kringgirdas av ménga
olika intressenter och ndtverk 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
forutsattningar for chefskap och verksamhetens arbetsmiljo, hilsa och prestationer 1
kommunala forvaltningar. Projektet syftade ocksé till att utveckla och sprida
kunskap om en utvecklingsmodell och verktyg som fungerar 1 politiskt styrda
organisationer for att forbattra bade verksamhetens utvecklingsforméga, effektivitet
och arbetsmiljo. Detta paverkade projektets design. I den forsta slutrapporten gavs
den teoretiska grunden till val av design och metoder. Dér beskrevs dven ingédende
de olika metoder eller instrument som anvindes for att samla in och analysera data.
I detta avsnitt beskrivs projektets design och metoder och hur projektet var
organiserat och hur det genomf6rdes.

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

31 tidigare avsnitt anges att det var 23 forvaltningar. Det beror pa att vid starten deltog 23
forvaltningar i projektet men vid andra datainsamlingen hade det skett en omorganisation dér
tva 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 dver tid.
Det var alltsa en longitudinell design.

Genomfdrande

Redan under planeringen av ansdkan om finansiering 1 borjan av 2008 paborjades
kontakter med kommunala forvaltningar for att fa samarbetspartners. Det géllde tre
av de fyra kommunerna som deltog i 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. Eftermitningar gjordes 2011, alltsa tva ar senare. De sex
forvaltningarna 1 interventionsdelen kartlades med fyra olika instrument av fyra
forskargrupper. Enkéten 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 i interventionen. P4 samma sitt analyserades och
aterrapporterades data som insamlades tva ar senare. Da fanns det &ven mojlighet
att reflektera Gver forandring 6ver tid, bade 1 den egna och 1 andra liknande eller
annorlunda verksamheter (se kapitel 2 om urval). Generella resultat for varje
kommun presenterades ocksa. Dessa resultat var mdjliga 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 1 jaimforelsegruppen att ta del av sina resultat, bade fran 2009 och 2011. Alla
kommuner utom en 6nskade ta del av resultaten. I appendix pa hemsidan
(www.chefios.gu.se/publikationer) presenteras ndrmare hur dterrapporteringarna
gick genom illustrationer med resultat frn tva av forvaltningarna som typexempel.

Interventionen

Sjalva interventionen i Chefios-projektet utgjordes inte av en expertdefinierad
forutbestdmd 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 sag ut for cheferna att klara sitt uppdrag. P4 sa
sdtt gavs ansvariga chefer tillsammans med sina lednings-grupper och medarbetare
chansen att sjélva avgdra 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 mdjligheter att dela vérld och sjélva bestimma
vad som ska goras var en mycket central utgdngs-punkt i Chefios-projektets
interventiva del. Det handlade ocksa om att dessa chefer pa operativ niva skulle
kunna kommunicera och ha en konstruktiv dialog med chefer pa strategiska nivaer,
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och @ven med politiker om hur beslut de fattar kan béttre stodja utveckling av en
vélfungerande verksamhet. Chefios survey-feedback design, kartlaggningsmetoder
och pedagogiska bilder och begrepp avsag att underlitta en sddan dialog. Alltsa, det
primira mélet med designen var att befrimja engagemang, delaktighet och dialog.
Tidig interventionsforskning identifierade faktorer som béde hade med
interventionens struktur och process att géra som viktiga for att fordndringar ska
komma till stand (Nadler 1976). Det handlar om en tydlig struktur som stod for att
driva processen framaét; till exempel i form av arenor, métesfrekvens och tydliga
roller. Det handlar ocksa om utforma en dialog process dar ménga &r 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 1 fordndrings-
processen. Avsikten var att med pedagogiska metoder ge en “spegel” av olika
forhdllanden i organisationerna genom att resultaten av de inledande kart-
laggningarna aterfordes till de lokala ledningsgrupperna (férvaltnings- och
verksamhetsniva). P4 sé sitt skapades ett underlag for forandrings- och
utvecklingsarbete. Alla resultat fran enkéter, arbetsinnehéllsanalyser,
organisationsanalyser och verksamhetsanalyser sammanstélldes, aterkopplades och
diskuterades i 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 én 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 i1 interventionen. Pa
sa sitt kunde ledningsgrupperna jimfora 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 fa syn pa generella monster 1 studier
av sociala fenomen. Genom att géra jamforelser och fokusera pé det
kontextspecifika kan man littare urskilja vad som &r generellt och vad som ar unikt
(Mills med flera 2006). En komparativ ansats ér lamplig nér de fall man vill
jamfora antas manifestera de mekanismer forskaren vill belysa och samtidigt &r
kontrasterande i andra avseenden (Danermark med flera 2002). Avsikten var att
systematiskt presentera de egna resultaten i forhallande till resultat frén andra
verksamheter skulle ge underlag for reflektion och diskussion 1 lednings-grupperna.
En av de mest verksamma mekanismerna for att uppratthalla skillnader ar att halla
isdr och inte 6ppna upp for direkta jimforelser (Hirdman 1990). Att kunna jaimfora
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sig med “likar” men dven med séddana organisationer som 1 vissa, men inte alla
aspekter ar olika, Gppnar upp for att kunna kritiskt granska sin egen verksamhet.
Sadana jamforelser vicker littare fragor om vad skillnader kan beror pé och att det
finns andra sétt 4n det egna att organisera arbetet pd. Urvalet var gjort for att kunna
gora jamforelser mellan verksamheter som kontrasterade varandra i verksamhet och
genusmarkning. Har fanns ocksa variationer i kommuntyp (se kapitel 2).

Reflektion

Det vi kallar for interventionen pdborjades redan under datainsamlingen, sérskilt de
delar dér intervjuer anvéndes 1 stor skala (som vid organisations- och
arbetsinnehéllsanalyser). Genom att uppgiftslimnarna i ménga fall var dem vi
studerade*, paborjades en process som innebir att vissa aspekter kom i dagen och
man borjade reflektera. Vid aterrapporteringstillfillena fick samtliga chefer i
ledningsgrupperna ta del av sin organisations resultat. Vid dessa tillfdllen 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 ocksa kan
betraktas som den period d forédndringar skulle goras, avslutades med ett
arbetsmote ett ar senare dir forskare triffade ledningsgrupperna for att gé igenom
vad som hént under aret. Da avslutades formellt processtudien av inter-ventionerna.
Det fanns ocksd manga mojligheter till dialog och reflektion under hela
genomforandedret (se dven kapitel 3) sarskilt med processtdodjande forskare. Det
innebar dock inte att fordndringsarbetet avstannade nir genomforandearet var slut.
Det kunde istéllet vara sé att man da hade kommit igdng ordentligt med
fordndringsarbetet. Under varen 2011, alltsa tva r efter forsta kartliggningen
upprepades dessa och resultaten aterkopplades till ledningsgrupperna i slutet av
2011.

* Vi intervjuade dven hogre tjinstemén och chefer i kommunen och politiker som inte besvarade
enkéterna med for- och eftermitning.
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Flodet i Chefios interventioner
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Figur 1:3. Oversikt av de olika stegen i datainsamling och aterkoppling.

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 ldngre 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 frén de
fyra kartlaggningarna (enkater, arbetsinnehallsanalys, organisationsanalys och
verksamhetsanalys). Lokala projektledare utgjorde en lank mellan forskare och
ledningsgrupperna. Ledningsgrupperna i de berorda organisationerna ansvarade for
genomforandet av handlingsplanerna med stod frén en lokal projektledare och frén
forskarna. Dessutom genomfordes sjilvvirdering (Holmer, 2007), som ér ett
verktyg for personal- och verksamhetsutveckling i de medverkande.

Kartlaggningsinstrument

1. En enkét anvindes for att besvarade fragan; Hur har cheferna det?

Som for- och eftermétning anvéndes en enkdt 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 i 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 anvénda ett yrkeskategorispecifikt instrument
ar att man kan fanga 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 fragestillningar i
sambandsanalyser. Det handlade om sa kallade illegitima arbetsuppgifter,
handlingsstrategier, anstillningsbarhet, balans mellan arbete och Gvrigt liv,
varderingar, motivation, dnskan om att ldmna eller stanna i yrket och i
organisationen. Har fanns fragor som motsvarar de dimensioner som anvénds 1
arbetsinnehallsanalysen. Enkéten inneholl ocksa flera etablerade index och fragor
som anvéindes som utfall, det var frdgor om prestationer, motivation och om hélsa
och vilbefinnande. Enkéten anvédndes for att besvara olika forskningsfrdgor. Hela
enkiterna fran 2009 och 2011 finns publicerade 1 en sérskild rapport (Stengérd m fl
2013). Enkéten skickades till alla chefer i bade interventions- och
jamforelseforvaltningarna 1 april 2009 och 2011. Ytterligare information finns 1
kapitel 5 och 6 i slutrapport del 1.

2. Arbetsinnehallsanalyser (ARIA) besvarade frigan: Vad gor cheferna?

I ndsta steg gjordes arbetsinnehallsanalyser (ARIA) (Waldenstrom, 2007). Metoden
som har ett externt perspektiv, anvdndes for att identifiera vad som ingér i
arbetsatagandet, vardera kvalifikationsniva och utvecklingsmojligheter 1 jobben och
dven fOrutséttningarna och hindren for att kunna utfora arbetet och att utvecklas
under hélsobefrdmjande forhéllanden. Arbetsinnehallsanalyser gjordes med sé gott
som alla drygt 100 cheferna i interventionsforvaltningarna under perioden maj-
september 2009. Syftet var att kartligga chefernas arbetsdtaganden, arbetets mal
och innehall och under vilka forutsattningar arbetet utfors. For mer information, se
kapitel 7, slutrapport del 1.

3. Organisationsanalyser besvarade fragan; Hur ser organisationen ut?

Samtidigt med arbetsinnehillsanalyser gjordes organisationsanalyser. Har
identifierades arenor for dialog inom och mellan olika nivéer i1 organisationen, samt
hur dessa var linkade till varandra. Aven verksamhetens formella struktur,
funktionsindelning, beslutsprocesser, befattningsbeskrivningar, maldokument,
personalsammanséttning och styrformer undersoktes. Informationen for
organisationsanalysen hidmtades frén dokument och intervjuer med chefer pa alla
nivaer.

Metoderna for organisationsanalysen hade utvecklats succesivt under ménga 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 (Hiarenstam med flera 2004). I ett par studier
utvecklades en metodik for att studera interaktion och relationer i 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 forstarka de
omraden som rdr styrning och arenor for interaktion. Mer information finns i
kapitel 8, slutrapport del 1.

En mindre omfattande variant av organisationsanalysen utfordes via
telefonintervjuer 1 jimforelseforvaltningarna. Denna del gjordes dels som en
strukturerad intervju, dels genom uppgifter som samlades in av de lokala
projektledarna. Uppgiftslimnarna ar alltsa att betrakta som informanter pé
organisationsniva dd fragorna ror forhallanden 1 hela forvaltningen. Denna del av
organisationsanalysen, dven kallad “miniorga”, anvéndes 1 kvantitativa analyser for
att besvara olika forskningsfragor.

4. Verksamhetsanalys besvarar fragan; Hur ligger verksamheten till?

Fore och efter interventionen (2009 och 2011) gjordes ocksa en verksamhetsstudie
som &r en kombinerad enkét- och intervjuundersokning for att erhalla jaimforbar
information fran alla medverkande forvaltningar (bade 1 interventions- och
jamforandegruppen) om innovativitet, produktivitet och kvalitet i verksamheten,
personalsammanséttning, antal medarbetare per chef och arbetsmiljo och hélsa
bland personalen. Aven enkitdata som samlats in vid ddvarande CEFOS, vid
Goteborgs universitet, om kommunal innovation och organisationsforandring
anvindes (Sziics och Stromberg 2006). Syftet var att spegla hur vél verksamheten
fungerar 1 olika avseenden som kvalitet, budget, prestationer, brukarndjdhet,
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 metodutvérderingar med en sa kallad mixed-
metodansats (Creswell 2003, Lee 1991, Johnson och Onwuegbuzle 2004). For de
kvantitativa analyserna har tyngdpunkten varit att anvinda sé 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 eftermétningar med hjilp av statistiska analyser av de ovan nimnda
enkdterna och med kvalitativa analyser av intervjuerna till chefer pé olika nivéer 1
de kommunala forvaltningar som ingick 1 utvecklingsprojekten och 1
jamforelseforvaltningarna. Hér anvindes en sa kallad trianguleringsteknik for att
oka validiteten (se kapitel 4). Det innebdr att vi anvént olika datakéllor och
metoder. Samband 6ver tid mellan organisatoriska forutsittningar, effektivitet och
chefers arbetssituation och hélsa analyserades. Eftersom datamaterialet ar
hierarkiskt ordnat (forvaltningar och alla chefer inom dessa), dr flernivaanalyser
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lampade for att undersoka vilka betydelse organisatoriska faktorer och
individfaktorer har for t ex chefers stress och hilsa. Utvardering av
kartlaggningsinstrumenten har ocksa gjorts med kvalitativa och kvantitativa
metoder. Chefios-projektet har anvint fyra olika kartlaggnings-verktyg som ér
tankta att kunna anvéndas i fortsdttningen. Aria-metoden &r utvecklad av
medarbetare 1 projektet och har publicerats tidigare, bl a i en avhandling
(Waldenstrom 2007, se kapitel om ARIA) men har vidareutvecklats for studier av
chefsarbete. Nya matt for att méita organisatoriska forutsattningar for att prestera
och ett jamforande prestationsmatt dr utvecklat baserat pa tidigare studier av
forskarna 1 projektet. Dessa metoder &r publicerade 1 en vetenskaplig artikel (Bjork
m fl 2014). Enkétfragorna som anvénts i Chefsenkéten &r ocksé baserade pa
instrument som utvecklats tidigare av nagra av forskarna som deltog projektet. Det
har provats psykometriskt 1 Chefios och dr publicerade (Eklo6f 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 innebér att alla
kartliggningsmetoder &r publicerade i vetenskapliga artiklar och rapporter.

Projektets organisering

Eftersom projektet omfattade dven en interventionsdel och forskarna inte bara
samlade in data utan ocksa dterkopplade till ledningsgrupperna i berérda
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.

Kartlaggning. En grupp bestod av forskare som medverkar i kartliggningarna.
Vissa av dem medverkade 1 dterkopplingstillfillena och traffade ledningsgrupperna
ytterligare nagon géng. Deras roll var att ge expertstod om ’sina” metoder och
resultat av analyserna. Aven generell kunskap om de omraden de #r experter pa,
kunde ges av dessa forskare till ledningsgrupperna. Deras uppgift var inte att ge
stod 1 fordndringsarbetet genom att ge konkreta rdd om vad som bor fordndras och
hur. De ér inte experter pa forandringsarbetet eller pa kommunala forvaltningar.
Déaremot ar de experter pa olika teorier och metoder som 1 kombination anvéndes 1
Chefios for att spegla olika aspekter av arbetsforhéllanden och organisering.
Samtliga dessa forskare hade arbetat tillsammans tidigare i olika forskningsprojekt
och var vana vid tvérvetenskapliga forskningsprojekt.

Processtudien. Nagra av forskarna (Hans Lindgren, Tina Kankkunen och John
Ylander och inledningsvis @ven Christer Theandersson) deltog 1 kartldggningen 1
interventionsforvaltningarna i 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
framfGrallt observera, dokumentera och analysera vad som skedde (eller inte
skedde) 1 interventionsforvaltningarna men hade inte uppgift att ge stod och rad till
ledningsgrupperna i forandringsarbetet. Framforallt stdllde de frdgor som Hur och
Varfor saker sker eller inte sker. De deltog i ndgra ledningsgruppsmoten och de
gjorde intervjuer med strategiskt valda chefer och nigra politiker och de samlade in
och analyserade dokument och aterkopplade och diskuterade resultaten med
ledningsgrupperna nir genomforandearet var slut. En av dem, Hans Lindgren,
ansvarade for analys och rapportskrivning och tréffade ocksé de lokala
projektledarna regelbundet, tillsammans med processtddjaren. Dessa moten hade
forutom uppgiften att ge stod, den viktiga funktionen att ge instruktioner och
végledning sd att den datainsamling som de lokala projektledarna gjorde, blev sa
systematisk och lika som mgjligt i alla interventionsforvaltningarna (se nedan under
lokala projektledare).

Processtddjare. 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 1
kartlaggningar och analys men tog del av resultaten som ledningsgrupperna fick
och kunde pa sa sitt hjilpa till med tolkning och Oversittning mellan forskare och
de lokala projektledarna. Mats O Eriksson var med i dterrapporteringar av alla
kartlaggningar fore interventionen till alla ledningsgrupperna.

Projektledning. Projektet leddes av en forskningsledare Annika Hérenstam (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 sirskilt 1 projektets inledande fas var en
annan viktig uppgift. Hon tréffade alla ledningsgrupper och foljde processen och
ledde det 6vergripande forskningsarbetet och deltog 1 analysarbetet, framforallt av
de kvantitativa analyserna. Mycket tid dgnades ocksa at forankring och
kunskapsspridning i omvirlden. Projektkoordinatorn hade, férutom administrativa
uppgifter, ansvar for intern och extern kommunikation och f6r den
kunskapsformedlande delen, bdde under projektets ging men framforallt for att
resultaten sprids och anvinds 1 offentlig sektor efter projektets slut.

Ledningsgrupper. I interventionsforvaltningarna var det ledningsgrupperna och
sarskilt utvalda sa kallade lokala projektledare som var “aktdrerna” i projektet.

I varje forvaltning som ingick 1 interventionsgrupperna fanns bade ledningsgrupp
pa forvaltningsniva 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 i projektet fattades av respektive
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ledningsgrupp. Det var ocksa dessa som dgde och drev det lokala projektet och
fattade beslut om forandringar skulle genomforas, i sa fall vad och hur.
Ledningsgruppernas atagande formulerades 1 skrivna avtal vid projektstart. Dér stod
bland annat en uppskattning i tid som ledningsgrupperna vid sina méten skulle dgna
at projektet, att de skulle utse lokala projektledare och ge forskarna tilltrade till
ledningsgruppsmoten, intervjuer och dokument (t ex protokoll frdn méten, beslut,
verksamhetsplaner och redovisningar).

Lokala projektledare. Dessa var utsedda av de medverkande forvaltningarna i
interventionsdelen av projektet. Enligt avtalen skulle de arbeta 25-50% med
Chefios-projektet. I deras uppgifter ingick att; vara en lank 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
personalsammansittningen. De medverkade ocksd i datainsamling, t ex ARIA
(arbetsinnehillsanalyser) och vissa delar av organisationsanalysen med stod av
forskarna. De ansvarade for att sjdlvvirdering gjordes 1 de egna ledningsgrupperna
vid tva till tre tillféllen.

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. Likasé skulle de dokumentera vad som skedde
1 ledningsgrupperna och dven omvérldsfaktorer som kunde péverka forloppet, t ex
omorganiseringar, politiska beslut med konsekvenser for verksamheterna. Deras
roll 1 fordndringsarbetet avgjordes av lokala férhédllanden, t ex om de redan ingick 1
ledningsgrupperna eller ej, hur ledningsgrupperna valde att organisera
fordndringsarbetet, deras tid och kompetens om fordndrings-processer. Dessa
uppgifter utgjorde en stor del av dataunderlagen som anvéndes 1 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 lampade sig for att prova hypoteser, utvirdera en
intervention och gynna larande och utveckling i ndra samverkan med praktiker.

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

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

e Strukturer
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e Positioner, relationer, kon

e Fordndringsmodell: Survey — feedback intervention
e For- eftermétning

e Jamforelse-interventionsgrupp

e Systematiska observationer under processens ging
e Processtdod

e Overbryggningsresurser (lokala projektledare)

e Agarskap, egen investering

e Fénga forvintningar och attityder flera ganger

e Pedagogiska metoder for kunskapséverforing,

e Jamforelser som utgangspunkt for reflektion och fordndring
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 utvarderingarna av interventionen; de vi kallar for processtudien och
effektstudien. Processtudien genomfordes kontinuerligt under det &r som
ledningsgrupperna hade pa sig efter aterrapporteringen av den forsta
kartlaggningen. Effektmétningen byggde pa en formétning med enkdt ca ett halvt ar
innan och en eftermétning nagra ménader efter det att processtudien avslutats.
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2. Urval

Stefan Sziics, Annika Harenstam och Lisa Bjork

Urvalsdragning

Forskningsprojektets urvalsdesign har valts 1 syfte att skapa sd goda mojligheter
som mojligt for vetenskapliga jamforelser av organisatoriska forutsittningar for ett
funktionellt chefskap genom interventionsstudier i 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 utgdrs 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, tva forvaltningar inom skola och
tva inom vard/omsorg. Sa blev ocksa det slutliga urvalet. De sex
interventionsforvaltningarna i fyra kommuner har rekryterats pé olika sitt. I ett fall
fick forskningsledaren frdgan direkt av forvaltningschefen 1 samband med en
forelasning av forskningsledaren vid kommunens chefsdag. Forskningsledaren hade
inbjudits av en personaladministrator som tidigare hade hort henne forelédsa. I en
annan kommun hade forskningsledaren ett seminarium nagot ar innan projektet fick
forskningsmedel. Dér deltog en kommundirektor som visade stort intresse for
projektet och ville f& mer information om det blev en fortsittning. I samband med
ansokan om forskningsmedel tog forskningsledaren kontakt igen.
Kommundirektoren ville di gérna att denna kommun skulle medverka i projektet. I
tvd kommuner tog forskningsledaren kontakt och gav information. I det ena fallet
vid ett mote med personer vid en enhet for personalfragor pa overgripande niva 1
kommunen. Rekrytering av en forvaltning gjordes darifrén 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 ndmnde om projektet for en person 1 strategisk personalfunktion i 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 tillfrigade ytterligare tva forvaltningar (bada teknisk service).
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Forst var gensvaret positivt frdn forvaltningsledningsniva men efter att de sjilva
foredragit fragan i 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 alltsé ett selektivt urval som medverkar i interventionsstudien
dér det fanns en beredskap och onskan redan innan projektet att vilja vidta dtgérder
1 projektets riktning.

I projektet har dven 23 jamforelseforvaltningar rekryterats. Dessa har valts ut enligt
tva principer: 1) For att fa sa lika urval av verksamheter totalt 1 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 tva forvaltningar ingar 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 nej.
Rekryteringen av jaimforelseforvaltningar har skett genom inbjudningsbrev till
kommundirektdr, personalchef, forvaltningschefer och kommunstyrelsens
ordférande med information och dérefter via en telefonkontakt fran
forskningsledaren med kommundirektor eller personalchef. Oftast tog det ndgra
veckor innan vi fick svar och frdgan togs i allménhet upp i deras ledningsgrupper.
Ingen 1 jamforelsekommunerna har triffat forskarna eller lyssnat pd foreldsningar
av forskningsledaren innan beslut togs. Avsikten &r att interventionen ska forbéttra
de organisatoriska forutséttningarna for ett gott chefskap och inte fokusera den
individuella chefens ledningsstil.

Urval av tvillingkommuner enligt metoden Most Similar
Systems Design

Eftersom syftet dr att studera effekter av intervention for funktionellt chefskap pa
verksamhetsniva bestar urvalet av ytterligare tre kommuner som ér sa lika de tre
interventionskommunerna (utver storstaden Goteborg) som mojligt.
Jamforelsegruppen befinner sig av denna anledning dessutom inom ramen for
samma regionala kontext, dvs. inom Véstra Gétalandsregionen. Denna typ av
urvalsdesign kallas 1 metodlitteraturen for Most Similar Systems Design (MSSD)
och rekommenderas d& man vill studera betydelsen eller paverkan av ett fenomen
(t.ex. en intervention) genom att vilja fall som i Ovrigt dr sa lika varandra som
mojligt (Przeworski & Teune 1970, Sziics 1998, Sziics & Stromberg 2006). Vill
man exempelvis studera effekten av en viss typ av vélfardsreform 1 ett land gors det
lampligen bland ldnder som i Gvrigt har en sé liknande typ av vilfardsstat som
mojligt, t.ex. de nordiska ldnderna (Anckar 1993). I analogi med detta resonemang
rekommenderas saledes att effekter av en intervention for en viss typ av kommuner
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gors genom att jimfora interventionskommunen med en kommun inom samma
grupp av kommuner, som med undantag for interventionen, ar sé lika varandra som
mdjligt. Dessa kallas 1 detta sammanhang for tvilling-kommuner. Ett minde antal
kommuner é&r relativt lika de tre interventions-kommunerna Ale, Alingsas och
Borés. Dessa éterges i tabell 1.

Tabell 1. Interventionskommuner och mest lika jamférelsekommuner

Interventionskommun Ale (s) S Alingséas (b) B Boras (b) S
Mark (s) S Kungalv (b) B Uddevalla* (b) S
o s Harryda (b) B Falképing (b) B Trollhattan (s) S
dEmfrElsekanian Partille (b) B Vanersborg (s)S | Molndal* (b) B
Lerum (b) B Lidképing (s) S Skovde (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 fran 2005 av olika kommuntyper har hdnsyn tagits
till en sammanvigning 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 ingér i studien, utgors av Mark, Kungélv och
Uddevalla. Urvalet av mest lika jimforelsekommuner utgors séledes av de tre
mest ideala fallen for vetenskaplig kontroll av interventions- eller
experimentgrupp.

Beskrivning av urval pa verksamhets- och individniva

Det slutliga urvalet beskrivs 1 tabell 2. P4 organisationsnivé bestod urvalet 2009 av
totalt 29 kommunala forvaltningar: nio skolforvaltningar, atta omsorgs-
forvaltningar, atta tekniska forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar (dér
cheferna inom skol- och omsorgsomradet ingick i urvalet). 2011 hade minga av
kommunerna omorganiserat sina verksamheter, bland annat hade man gjort storre
utbildningsforvaltningar i1 tvd kommuner. Foljden blev att urvalet 2011 bestod av 27
forvaltningar: sju skolforvaltningar, tta omsorgsforvaltningar, tta tekniska
forvaltningar och fyra stadsdelsforvaltningar. Pa individnivé bestod urvalet av
kommunala chefer inom verksamhetsomradena funktionsnedséttning, dldreomsorg,
forskola/grundskola, gymnasieskola samt teknisk forvaltning. Totalt bestod urvalet
av en majoritet kvinnor och konsfordelningen inom respektive verksamhet varierar
stort. En 6vervidgande 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
fordndringsprocesser, héar kallad processtudien. Organisationernas
fordndringsarbeten pagick under hela 2010, med borjan efter aterrapporteringen av
de fyra kartlaggningarna (Chefsenkét, ARIA arbetsanalys, ORGA
organisationsanalys och VERKA verksamhetsanalys). Da ledningsgrupperna i
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 stdodjer eller motverkar ett forandringsarbete. I nésta kapitel beskrivs
utvirdering av effekter av Chefios-projektets forandringsarbete. For att kunna 6ka
validiteten i de mer kvantitativa métningarna som redovisas dér har dven
processtudien anvénts for att klassificera om interventionsorganisationerna har
lyckats gora att lyckat forandringsarbete eller ). Huvudsyftet ar dock att ge
forstaelsekunskap om processer.

Kapitlet inleds med en beskrivning av interventionens utgangspunkter. Darefter
foljer en genomgang av processtudiens forskningsfragor och teoretiska
utgangspunkter. Efter det gors en genomgéang av metod och genomforande av
studien. Avslutningsvis redovisas resultat och slutsatser. Kapitlet avslutas med en
diskussion kring en modell for gynnsamma forutsattningar for ett forédndringsarbete.

Utgangspunkter for interventionen

Var utgingspunkt &r att organisationer befinner sig i stindig foréndring. Dessa
fordndringar drivs antingen av omsténdigheter styrda av organisationen sjilva, som
kompetensutveckling, problemlosning, omorganisation eller av yttre
omsténdigheter, som fordndrat brukarunderlag, andrade politiska beslut, dndrad
budgetram eller nyval. Nielsen & Abildgard (2013) menar att vi behdver forstd
organisationsinterventioner som en kollektion av initiativ och fordndrings-
aktiviteter, tdvlande med, och sammanvivda med, en mingd konkurrerande
hindelser. For var del innebér det att vi inte kan se pd 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 uppmérksamma aktiviteter, engagemang,
forvintningar, pdgdende andra fordndringsarbeten och omvirldsforandringars
betydelse.

De fyra viktigaste antaganden som Chefios-interventionen utgétt ifran har varit:
1. Interventionen behdver ses som en kunskapsintervention 1 syfte att bidra till
en bittre arbetsmiljo och effektivare organisation.

2. Organisationerna dger sjdlva frdgan om vad de vill arbeta med i sina
fordndringsarbeten.

3. Interventionen kan sdgas verka i komplexa system.

4. Interventionen karaktariseras 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 sa blir hanterandet av kunskap i
organisationen en framgangsfaktor for organisationer. Det perspektiv som Chefios
representerar, i form av att betrakta och sitta fokus pé chefers forutséttningar,
innebar inspiration till ny kunskap i organisationerna. Dé interventionen
mojliggjorde for Chefios-perspektivet att ’fasta” 1 interventions-organisationerna
betraktades alltsé interventionen som en kunskapsintervention. Kunskapen handlar
om att ledningsgrupperna fick en forstielse for det strukturella perspektivet samt
begrepp for att kunna hantera detta perspektiv. Presentationen av kunskapen bestod
av forskarnas beskrivningar av chefernas strukturella forutséttningar baserade pa
kartlaggningar med olika vetenskapliga metoder (se slutrapport del 1).
Presentationen formedlades i form av bilder som beskrev: Vad chefer gér, Hur
chefer mar, Hur organisationen ser ut och Hur verksamheten ligger till. Till
bilderna hor 4ven mer omfattande beskrivningar och begrepp. Exempel pé begrepp
ar; strukturella forutsattningar, halso-, risk-, ohalsokluster, illegitima
arbetsuppgifter, arenor mm. Presentationen skulle sedan anvéndas av
organisationerna som utgéngspunkter och inspiration till sina kommande
forandringsarbeten.

Efter det att kartliggningarna genomforts och presenterats for interventions-
forvaltningarnas ledningsgrupper startade de sina fordndringsarbeten. Forsta steget
var att utarbeta och dokumentera handlingsplaner. Ledningsgrupperna utvecklade i
sitt arbete med handlingsplanerna det vi kallar for largemenskaper (Wenger 1998).
dessa largemenskaper 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
utstrdckning man anvinde de reifikat forskarna formedlat.

P
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Organisationerna valde sjalva vad de ville arbeta med

Organisationer verkar under sténdigt fordndrade villkor beroende pé inre och yttre
faktorers paverkan. Dessa pagdende fordndringar leder till en pagéende fordndring
av organisationens struktur. Denna struktur kan kallas for en praktikens struktur
vilken Chefios kartlaggning forsoker beskriva. Chefios-perspektivet innebar alltsa
en forstéelse for, och ett beskrivande av, varje organisations unika struktur. Vi
franhénde oss ddrmed 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 dvergripande normativ och
forskningsbaserad idé som en utgéngspunkt (se kapitel 2). Chefios forskare och
specifikt processtudiens forskare® agerade diremot inte som experter som “visste”
vilka losningar som ger en god organisation. Detta nddvindiggjorde ett
processkonsultativt (Schein 1998) forhallningssitt dar organisationerna sjélva dgde
fragan om fordndring och dir effekten av interventionen inte kunde forutsagas.
Som ett av processtudiens resultat presenteras dock en modell f6r hur en
forandringsprocess kan faciliteras.

Intervention i komplexa system

Kommunala forvaltningar har omfattande samhéllsuppdrag dér verksamheten skall
utforas utifran professioners inriktning, som 1 enlighet med lagstiftning skall verka 1
samklang med politikers malsattningar. 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
fordndringsagenter méste vara instillda pé att uppticka det som véxer fram och
kunna tolka och forsta det som sker (Romme 2011). Det finns en del erfarenheter
fran tidigare forskning om vad som kan goras for att gynna en god
forandringsprocess 1 komplexa system. Inte minst handlar det om hur
fordndringsprocessen genomfors (se t ex Nielsen m fl 2010 och Cox m f1 2007) och
kommuniceras. Detta ar sdrskilt viktigt 1 organisationer med ménga intressenter, s
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 utgér fran att foreskriva
organisationen “’den ritta medicinen”. I stiller foresprakar den dialogiska
organisationsutvecklingen att fordndringsagenten i dialog med organisationen
bidrar till dess utveckling. Utgangspunkterna i den dialogiska organisations-
utvecklingen dr att organisationer dr meningsskapande system déar 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 alltsé inte finns ett vetenskapligt korrekt sitt 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 ocksa
deltagarnas forpliktigande att genomfora arbetet. Vidare skriver Romme att
praktiker betraktar forskningsresultat som anvéndbara nér de dr Gversatta
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 dir bade utanfor- och innanfor-
perspektiven méts, vilket enligt forfattarna producerar en hogre kvalitet. Darigenom
kommer forskarnas antaganden, sprak och forestallningsvarldar att bli tydliga i
praktikernas fragor och vice versa.

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

Forskningsfragor

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

Genomfdrande av férandringsarbetet

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

e Vilken form av aktivitet ligger bakom fordndringsarbetet, fordndringar
genomforda av enskilda individer eller aktiv samverkan i1 ledningsgruppen?

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

e 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 processtdd utifran betydelse?
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Omvarldsfaktorers betydelse
e Hur paverkade omstandigheter i omvérlden?
e Vilka var maktforhallandena och vilken form bestod kommunikation av

mellan politiker och tjdnstemén om de fordndringar som Onskas eller
initieras, beslutas och genomfors i verksamheterna?

Gynnsamma och ogynnsamma forandringsprocesser
e Kiiterier for en gynnsam fordandringsprocess

e Hur lyckades interventionsorganisationerna med sina fordndringsarbeten

Hur kan en férandringsprocess framjas?

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

e Hur gynnas organisatoriskt ldrande?

e Hur kan organisatoriska fordndringar genomf6ras i kommunala
forvaltningar?

Teoretiska och metodologiska perspektiv

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

e idén att kontextuella faktorer paverkar interventionens resultat

e idén att sjalvvardering kan anvindas bade som méitning och processtodjande
insats

e kriterier for en lyckad fordndringsprocess var faststédllda 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 nivéer 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 &r den distinktion mellan objektivt

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

En ytterligare aspekt kring handlingsutrymme belyses med hjélp 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 ar alltsé avgorande for om man
har mojlighet att delta i en maktférhandling. Effekten av avsaknad av relation blir
att inte ha tillgang 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 ar dven detta en viktig faktor for beddmningen 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 foresldr bl.a. modellering av arbetets
utformning (jobcraft) for att forebygga utbrandhet och uppritthédlla engagemang 1
arbetet (Bakker & Demerouti 2014).

Kontextuella faktorer och samverkan med olika intressenter

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

Exempel pa yttre faktorers paverkan 1 Chefios-studien &r valet 2010 som for en del
interventionsorganisationer fick stor och negativ paverkan pa deras
forandringsarbeten.

Inre kontextuella faktorer vi tréffade pa i vér studie var exempelvis
individers/gruppers 6nskan om en allmén upprittelse av chefskapets betydelse,
daliga resultat pa 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 lainkades
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 mdjligheten att
hitta sammanfallande intressen mellan respektive organisationen och forskarna.
Som begrepp for sddana sammanfallande intressen — en intresseallians mellan tva
parter — anvander vi ”bridging”. Fran forskarnas sida bestod intresset av att forsoka
bidra till goda forutsattningar for chefer och i vidare mening till att bidra till
utvecklandet av den goda organisationen. Organisationerna hade sjélvklart detta
intresse, vilket de bland annat skriver under 1 sina avtal med forskarna (Appendix
3:6). Utdver detta intresse tillkom i de flesta organisationer &ven mojligheter att
péverka 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. Sjilv-virdering
enligt den form som den forekommer 1 Chefios-projektet innebar att den inte ar en
sjdlvutvirdering da den inte dr en efterhandsbedomning byggd pé systematisk
beskrivning, analys och vérdering av projektinsatsen (Holmer 2003).

Forutom att sjdlvvarderingen var tinkt att utgora en del av den samlade
utvarderingen av projektet var syftet att sjdlvvarderingen dven skulle utgdra en del
av processtodet for ledningsgrupperna i 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. Pé s sitt skulle
sjdlvvarderingen ocksa utgdra en av projektets larprocesser.

I guiden till de lokala projektledarna infér genomforandet beskrevs
ledningsgruppernas arbete pa foljande satt:

Ledningsgruppen beskriver och varderar sitt eget agerande samt bedémer
resultat och effekter for gruppens vidkommande. Dessutom beskriver man hur
forankring och genomférande har gatt till for forvaltningens chefsgrupp och
for personalen utifran ledningsgruppens perspektiv samt att man bedémer
resultat och effekter for saval chefsgruppen och personalen som
ledningsgruppen uppfattar det.

Modellen som ledningsgrupperna utgick ifran i sitt arbete har provats i flera andra
omfattande utvirderingsprojekt (se t ex Allebeck m.fl., 2001 och Haraldsson m.fl.
2005). Modellen utgér ifran att projektets forutsattningar, 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 forandringsprocess

Det fjarde frageomradet (Gynnsamma och ogynnsamma fordandringsprocesser)
utgdr fran de kriterier som faststélldes i designen vid ansokan (se kapitel 4 om
matning av interventionens effekter). Denna del svarar alltsa inte pa frigan om
VAD som kénnetecknar forandringsarbetet utan OM man lyckats eller inte. Pa s&
sitt r denna del av processtudien snarare dn utvérdering av forandringsarbetet 4n
en analys av forandringsprocessen. Oftast ingér inte denna typ av fraga i en
kvalitativ processtudie. I detta fall mojliggjordes en trianguleringsteknik i
utvirderingen av effekter av interventionen genom att anvidnda processtudiens rika
kvalitativa material insamlat kontinuerligt under ett &r. Vi fick alltsd ytterligare en
separat informationskélla som oberoende av de andra kédllorna (se kapitel 4)
beddmde om fordandringsprojektet lett till ndgra effekter. For att en sddan ansats ska
vara valid maste kriterierna faststillas innan interventionsarbetet vilket var fallet i
Chefios. Kriterierna for att ha lyckats med forandringsarbetet var:

Om organisationen/ledningsgrupperna gjort en handlingsplan

Om organisationen/ledningsgrupperna uppnatt handlingsplanens mal

Om det forekommit fordndringar i riktning mot goda normer

il

Om man genomfort ett konstruktivt fordndringsarbete
5. Om det forekommit ett organisatoriskt lirande

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

Hur kan en forandringsprocess framjas

Det femte frageomradet (Hur kan en fordndringsprocess framjas?) forsoker bidra
till ett mer generellt forstdelseperspektiv avseende forandringsprocesser. Detta
perspektiv bygger till stor del pa informationen som &r samlad for att besvara de
forsta fyra frigeomradena. Informationen har darefter analyserats och
sammanstillts till en modell for hur forandringsprocesser kan framjas. De teoretiska
perspektiv som vi utgér ifran vid konstruktionen av var modell ar:

o fOrstaelse for komplexa system kan bidra till design av en modell for

framjande av fordndringsprocesser

o fOrstaelse for forandringsprocessens dynamik kan bidra till var modell for att
framja fordndringsprocesser

e organisatoriskt larande och ledningsgruppers arbetsformer har betydelse for
design av en modell for att framja forandringsprocesser

Komplexa system

Det femte frageomradet (Hur kan en fordndringsprocess frimjas?) dr av mer
analyserande och komplex karaktédr. Har behover materialet vivas samman och
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forstas utifran en overgripande forstaelse for dynamiken i organisationerna. En av
vara utgangspunkter for detta var da teori om komplexa system.

Den klassiska systemteorin utgér bl. a. frin att system atergér till jimvikt efter
perioder av ojamnvikt och att det gar att forutsiga resultat av fordndringsinsatser (se
Checkland 2009, Schein 1998 och Skyttner 2005).

Annan forskning har visat att organisationer inte utvecklas pa detta forutsdgbara
sdtt. Snarare dr det uppenbart att vi oftast dverraskas av utvecklingens véigar och
resultat. Véra organisationer och vara samhillen tenderar att verka under oordning
lika vél som ordning. Det finns element av oordning som ligger utanfor klassisk
systemteori som 1 sig bidrar till organisering och organisation. Morin (2007) menar
att enbart 1 interaktionen mellan ordning och oordning ar det mgjligt for en
organisation att vara oppen for fordndring, tillvéxt och mojligheter. En sluten
organisation reducerad till forutségbarhet 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 natverk dér alla entiteter betyder lika mycket, stora
som smé, och de som uppfattar komplexitet kopplat till hierarkier i organisationer
(se Bar-Yam 1997). Komplex systemteori tillfor generellt begreppen kaos,
mellanberoende, distribution av kontroll samt stod for hur helheter kan beskrivas
for att bli kommunicerbara. Vi ska nedan ga in kort pd vart och ett av dessa.

Kaos

Begreppet kaos inom komplex systemteori innebér att effekten av fordndringar 1
komplexa system, som politiskt styrda organisationer, inte dr mdjlig att forutsiga.
Inspiration har himtats frén den s.k. butterflyeftfekten och insikten om att smé
fordndringar kan ge omfattande utslag pé sikt. For forandringsarbete innebér detta
att en organisation kan ha en tydlig idé om malet for ett utvecklingsarbete, men att
det inte &r mojligt att forutsdga effekterna av fordndringsinsatser. Forskningen
menar att resultaten snarare véxer (emergens) fram (Eoyang & Olsen 2001, Bar-
Yam 1997). Grunden for detta synsatt dr att man i ett komplext system inte kan
overblicka samtliga paverkande faktorer samt att faktorerna inte samverkar linjért
och logistiskt forutsdgbart. Ur teori om komplexitet foljer d&ven att om man forsoker
styra utfallet i en fordndringsprocess i hog utstrackning, s& kommer den komplexa
karaktdren att upphora och fordndringsarbetet med stor sannolikhet att misslyckas.
For att sdkerstélla 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 forstd vilken
fordndring 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 dkad
professionalisering 6kar en organisations olika delars forméga att pdverka
organisationens dynamik. Var syn pa begreppet distribution av kontroll innebér att
organisationen kan rdkna med att det inte enbart &r hogste chefen som dger kontroll
over arbetsverkligheten. Vissa rollers betydelse for kontroll 6ver ordnandet av
sammanhanget kan dock vara mer omfattande én andra. Exempelvis kan en
forvaltningschef sannolikt ha storre betydelse for strukturens ordnande dn en
enhetschef utifrin sitt mandat att paverka. Vid fordndringsarbete kan man alltsd pé
forhand rdkna med att individer eller grupperingar kan ha ett betydande utrymme
att paverka fordndringsprocessen. Konsekvensen blir att olika intressenter maste tas
hénsyn till och inviteras eller paverkas till att dra &t samma hall.

Mellanberoende

Mellanberoende (interdependence) innebar att ett systems delar dr 6msesidigt
beroende av varandra samt Omsesidigt beroende av omvérlden. Detta betyder att
véxelspelet eller samverkan mellan delar inom ett system och mellan systemet och
omvérlden bygger systemet och utgdr dynamiken. Vér syn pa begreppet
mellanberoende &r att man bor veta att i organisationens nétverk av individer och
grupper lever de allra flesta i ett mellanberoende med varandra och om man drar 1
spindelnétets ena kant s& kommer andra delar att paverkas. 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 4ven blir vdsentligt
att engagera viktiga aktorer utanfor organisationen.

Beskrivning av komplexa helheter

Ett dilemma i att beskriva komplexa helheter &r att kommunicerbarheten av
informationen minskar ju mer information som ges. Att beskriva helheten via
komplicerade och omfattande beskrivning av dess delar ar darfor mindre
konstruktivt (Bar-Yam 1997). Skyttner (2005) menar att man nodgas beskriva
helheten genom att forenkla. Dock méste en forenkling ta hiansyn till den
uppgradering av information och komplexitet som beskrivningen med
nddvindighet omfattar. Alltsd dr inte en reducering av fakta tillrdcklig for att
omfatta helheten. Man behover dven ta hinsyn till att beskrivningen representerar
en komplex fragestillning eller verklighet. Exempel pa detta ar bl.a.
visionsbeskrivning, ex Kriminalvérdens vision “bittre ut”, dar 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 kdnner till den forenklade betydelsen i 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 i1 6vrigt, forsoker vi 16sa dilemmat med alltfor
reducerade forenklingar genom att anvanda pedagogiska bilder eller formuleringar.
Ett exempel 1 processtudien dr begreppet “dela vérld” som é&r latt 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 uppstér vid genomforande av fordndringsarbete 1
moderna organisationer. Teori om komplexa system bidrar allts4 till
begreppsligande och forstaelse for:

e resultatens oforutsdgbarhet

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

o distribuerad kontroll 6ver forandringsprocesser ut i hela organisationen

e svarigheten i att forstd och beskriva helheten i kommunicerbar form

Teori om grupper och larande

Ledningsgruppers arbetsformer

D4 merparten av organisationernas aktiviteter under processaret genomfordes i
ledningsgrupperna var dessa centrala aktorer 1 fordndringsarbetet. Forskningsfragan
om vilken form av aktivitet som ligger bakom organisationernas fordndringsarbete
besvaras da bland annat genom att studera ledningsgruppernas arbetsformer.
Exempel pa aktiviteter 1 ledningsgrupperna var arbetet med resultaten av
kartliggningarna, framtagande av handlingsplaner, uppfoljning av handlingsplaner
och sjdlvvardering. Forstaelse for perspektivet hdmtas fran teori om
ledningsgruppers arbetskvalitet (Mattsson 1994, Granberg 2012). Vér utgangspunkt
ar att de studerade organisationernas ledningsgrupper kommer att hantera komplexa
fragor 1 arbetet med handlingsplanerna. Mattsson visar i sin studie av
ledningsgrupper att de véaxlar mellan mer operativa fragor och fragor av mer
strategisk karaktdr. 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 béttre och intimare gruppklimat, och utvecklar

% Inblick i detta kommer fran institutionens mangariga utbildningsinsatser for Kriminalvardens

chefer dir forfattaren varit ansvarig och utforare.
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formdgan att arbeta med strategiska fragor. Detta stimmer vél med 6vrig forskning
kring gruppers arbetsformer (Schutz 1958, Wheelan 2010, Brown 2000). Mattsson
menar att samtidigt med utvecklingen av ledningsgruppens goda klimat och
formaga att arbeta med strategiska fragor bor det dven ske en utveckling av en
gemensam ledarskapsidé.

Largemenskaper

Chefios kartldggningsmaterial tillfér organisationen information om chefers
forutsattningar. Till skillnad fran det traditionella ledarutvecklingsperspektivet, som
utgar fran individens utveckling och kapacitet, sa bestar Chefios-perspektivet alltsa
av en Overblick over chefers forutséttningar. Lednings-gruppernas arbete med
kartldggningarnas resultat omfattar dels att forstd detta perspektiv, men dven att
arbeta med att fordndra det som brister i chefers forutséttningar. Vi menar att
ledningsgruppernas arbete med kartlaggningarnas resultat innebér ett larande och
att arbetsformerna i ledningsgrupperna avgor kvalitén 1 larandeprocessen. Vart
begrepp for en lyckad larprocess dr att ledningsgruppen, men dven organisationen i
ovrigt, 1 hogre utstrackning “delar virld” med avseende pa chefers forutsittningar.
Enligt Runsten (2012) kan gruppens kollektiva larande motverka en splittrad
kunskapsfordelning. For att forsta ledningsgruppernas lérprocesser utgar vi ifran
Wengers (1998) teori om lirgemenskaper 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 genomgéng av teori och begrepp om
largemenskaper. Wenger (1998) visar pa tre dimensioner av en grupps arbetsformer
som skapar den sammanhéllning som krévs for att uppehélla en largemenskap,
gemensam strdvan, 0msesidigt engagemang och en delad repertoar. Gemensam
strdvan (joint enterprice) binder samman medlemmarna i en arbetsgrupp via ett
gemensamt frivilligt mal. Det 6msesidiga engagemanget byggs over tid och med
frivillighet och bestér av en kéinsla av gemenskap och tillit mellan medlemmarna 1
gruppen. Den delade repertoaren bestar av resurser som hjélper gruppen vidare i
sin forhandling om mening och bestér av sprak rutiner, kanslor och reifikat
(artefakter). Det finns en historia av dmsesidigt engagemang som forblir 6ppet for
nya perspektiv. D& denna historia kommer i konflikt med nya perspektiv (i vart fall
Chefios kartlaggningsresultat) uppstar, menar Wenger, en betydelsefull forhandling
om mening och forstéelse. Designen av gruppers arbete med forhandling om
mening blir da visentlig.

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

"1 kommun B har forvaltningschefen for B 2 i sin nya organisation 14tit genomfora en
kartlaggnings- och fordandringsprocess utifran Chefios-perspektivet. Vi kom dér att arbeta i
storre skala da organisationen bestar av 90 chefer i 8 ledningsgrupper.
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verksamhetsledningar, som enklare delar konkreta situationer till skillnad fran
forvaltningsledningens mer overgripande perspektiv, har littare att dela varld. Tid
och reflektion (Wenger 2000) &r tva aspekter av ldrandet som innebér att
organisationens resurser 1 form av tid for chefer att arbeta med forandringsarbetet
hade betydelse.

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

Oversattning av forandringsmodeller till praktisk verklighet

Frageomradet, hur en fordndringsprocess kan framjas, kommer att besvaras via en
analys av processtudiens samlade material. Resultatet ar tdnkt att redovisas som en
modell 6ver hur facilitering av forandringsprocesser kan genomforas. Vi menar att
1dén om det dialogiska forhdllningsséttet i organisationsutveckling har betydelse
redan nér designen av en stddjande 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 fordndrings-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 hjalp av modeller, lagar och uppdrag och & andra sidan
hur organisationen dérefter 1 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 fortsitter bygget av organisationen som 1 sin forandrade form
vidare formar den anpassade ménniskan osv. Ur denna dialektiska rorelse kan
forstéelse fas for mer mutativa historiska organisationsutvecklingar, som slutna
diktatoriska system, och dess effekter pa individer.

Tsoukas och Chia (2002) beskriver & andra sidan hur koncept, 1 form av modeller,
lagar och uppdrag, aldrig kan sigas ticka in den verklighet de dr &mnade att reglera
eller hantera. Darfor kommer individen alltid att paverka konceptet genom att i en
oversdttningsprocess anpassa det till den ridande verklighet individen befinner sig
1. Tsoukas och Chia refererar till James (1906/1996) formulering ’Problemet med
koncept, ér att de ér diskontinuerliga och fixa, och som sédana, oférmogna att finga
livets kontinuerligt muterande karaktar”.

Anpassning och dversattning

49



ISM-rapport 14:2

Vi menar att hér finns tva aspekter av fordndringsprocesser som ér betydelsefulla
for hur en modell for facilitering av fordndringsarbete bor formuleras. Den ena
aspekten beskriver hur manniskan formas av organisationen och alltsd anpassar sig
till rddande strukturer, medan den andra aspekten beskriver hur ménniskan anpassar
regler och ordningar till sin verklighet. Det kan ségas finnas ett filt bestdende av
organisationens formande av individen och individens formande av organisationen,
som har betydelse for fordndringsarbete. Vi kallar detta falt for den formativa fasen.

ORGANISATIONEN

Den formativa fasen:
dversittning/anpassning |

Forandrings-
koncept

Konstruktion av
koncept

Verksamheten Verksamheten

Figur 3:1. Den formativa fasen.

Det blir dé 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 pa forskningsfrdgan ”hur gynna forandringsprocesser’ har vi alltsa valt
att utga frén att man maste respektera oversattningsarbetets formativa fas redan i
designen av ett forandringsarbete. Resultaten av analysen av
fordndringsprocesserna 1 Chefios kom att bekrifta att kombinationen av forstdelsen
for komplexa system och forstielsen for dynamiken i den formativa fasen, ar
visentlig, vilket redovisas 1 den modell for gynnsamma fordndringsprocesser som
processtudien ledde fram till.
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Metod

Syftet med processtudien var att ge forstdelse och kunskap om fordndrings-
processer 1 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 sjdlva dgde frdgan om vad som skulle
goras. Forskningsfrdgornas utformning forvéntades ge svar med karaktér av
berittelser och kravde en kvalitativ approach i genomforande och analys.

Studien genomfordes huvudsakligen utifrdn analyser av beskrivningar av skeenden
och upplevelser gjorda av forskare, lokala projektledare och cheferna sjilva. Dessa
beskrivningar dokumenterades 1 dagbocker, sjalvvérderingar, handlingsplaner,
motesprotokoll, processbeskrivningar och intervjuer. Till viss del har vi dven
anvint enkéter och sjdlvskattningsformulédr. Med hjélp av denna omfattande och
breda ansats avser vi att kunna fanga 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 forandringsarbetet formellt
pagick 1 Chefios-projektet. Det innebar dock inte att fordndringsprocesserna
avslutades da, bara att vara observationer pagick under denna tidsperiod.

Genomfdrande

Studiens tidsomfattning och avtal

Aterrapporteringarna av kartliggningen var avslutade i januari 2010.
Organisationerna fick vid sista dterrapporteringstillfallet utrymme for att i dialog
med forskarna péborja sitt fordndringsarbete. Forskarna formedlade vid detta
tillfalle att det fortsatta arbetet 4gdes av organisationerna sjdlva, samt att man
forvintade sig att ledningsgrupperna skulle arbeta med att ta fram handlingsplaner
och vidta atgdrder 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 paverkade organisationens intresse av att ingé 1 projektet har betydelse
for processtudien. Alltsa fanns en del information innan fordndringsarbetet
paborjades.

Det studerade fordndringsarbetet pagick under hela 2010 och studien avslutades

31/12 2010. Da en del avslutande arbetsmdten kom att forskjutas in 1 januari 2011
tillfordes en del information dven efter processérets 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 forvinta sig
e organisationen skulle utse en lokal projektledare pa kvartstid
e hur mycket tid deltagande i projektet tar i 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 chefsenkédtmétning, genomfordes under
november/december 2011. Alltsa ca ett ar efter processérets 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 fran fyra kommuner. I nagra fall ar 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,
dven om vi fitt deras tillatelse att vara 6ppna med identiteten. Foljande
beteckningar anvénds:

Tabell 3:1. De deltagande ledningsgrupperna.

A1T

“ A | Fackforvaltning | Teknisk

B1FLGS - B - Forvaltningsledning | Social omsorg
B1.1S ‘ B | Verksamhetsledning | Social omsorg
B2 FLGV/U B Forvaltningsledning Vard/Utbildning
B21V | B | Verksamhetsledning | Vard
B22U - B ' Verksamhetsledning | Utbildning

| C1T - C - Fackforvaltning | Teknisk
c2uU - (] - Fackforvaltning | Utbildning

Foérvaltningsledning

D1V D och verksamhetsledning | Vard och omsorg

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

Roller, avgransningar, arbetssatt och dverenskommelser

Processtudien kan ségas 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 Gverséttande part.

Forskarna och relationer till organisationerna

Forskarna kan 1 sin tur delas in 1 tre roller. Processtudieansvarig, processfoljande
forskare (varav processtudieansvarig var en) samt processtodjande forskare.
Processtudieansvarig forskare ansvarade 6vergripande for informations-
insamlingen och var dérigenom kontinuerligt uppdaterad pa utvecklingen i samtliga
organisationer och samtliga ledningsgrupper. De forskare som studerade processen
1 organisationerna intog enbart en betraktande och informations-inhdmtande roll.
Informationsinhdmtningen skedde férutom via information i de lokala
projektledarnas dagbocker dven genom ménatliga telefonkontakter med de lokala
projektledarna. Processtodjande forskare hade till uppgift att vid behov stodja
processen ute i organisationerna

Lokala projektledare

Den lokala projektledarens roll var grundldggande vésentlig bade for kart-
laggningen, da de genomforde ARIA intervjuer 1 organisationerna, enkét-insamling
och for organisering av mdten och information till cheferna. De kom 4ven att ha
stor betydelse for processtudien da deras betraktande av sina organisationers arbete,
deltagandet 1 ledningsgruppernas arbete samt insamlande av information var den
viktigaste delen forutom handlingsplanerna, som de ofta sammanstillde, i
processtudien. Foretriddesvis skulle den lokala projektledaren delta i
ledningsgruppernas arbete med Chefios vilket de kom att gora 1 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 i ledningsgrupperna, dela ut och
samla in enkéterna och sjilvvirderingen samt avslutningsvis gora en uppfoljning av
ledningsgruppernas arbete med handlingsplanerna. Deras roll, arbetsuppgifter och
omfattning av insatser definierades via avtal med organisationerna.

Cheferna och férandringsarbetet

Den tredje rollen kan sigas vara de studerade, d.v.s. samtliga chefer och andra
viktiga aktorer 1 respektive organisation. Deras arbete bestod av att via
handlingsplaner genomfora ett fordndringsarbete. Chefios grundlidggande strategi
var att organisationerna sjdlva dgde frdgan om hur de 6nskade handla, det fanns
dock ett tydligt krav pé 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 kartliggningsresultaten. Dérefter f6ljde en period av behov av
ytterligare fordjupning 1 forstaelsen i perspektiven. Denna period varade olika linge
1 de olika organisationerna. Forst strax fore sommaren 2010 var alla
ledningsgrupper pa banan med handlingsplaner, en del hade redan kommit en bra
bit med sina aktiviteter, en del kom att pdbdrjas forst efter sommaren och en del
kom att inte paborjas alls.

Motena mellan processforskarna och de lokala projektledarna

Den dialogiska ansatsen 1 Chefios design nodvindiggjorde goda relationer mellan
forskarna och cheferna. Den goda relationen uppstod redan under projektets
inledande fas framst via méten och intervjuer under forankrings- och
kartliggningsfasen samt via moten med cheferna under dterrapporteringarna.
Under processaret kom processtddjande och processtudieansvarig forskare att i 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 moten med de
lokala projektledarna under hela processtiden®. I kommun B, tva forvaltningar med
gemensam personalenhet, skapades dessutom en egen gruppering bestdende av de
tva lokala projektledarna, Gvriga anstillda pa HR-avdelningen samt
processtudieansvarig. Denna grupp arbetade likt den dvergripande grupperingen
med processforskare och lokala projektledare, men enbart med inriktning mot de i
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 sa lyckade att vi nu dvergétt till s.k. alumni-verksamhet, déir nya och
gamla lokala projektledare samlas 2-3 ggr per &r och utbyter erfarenheter eller tar del av ny
forskning som tangerar Chefios-perspektivet.
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kom att centreras runt berittelser fran respektive organisation och arbetet bestod av
rad och stdd, analyser och tolkningar, forklaringsmodeller och teorigenomgéngar
samt utredande av missforstdnd och planldggningar av taktiska och strategiska
tillvigagéngssétt. 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, a sin sida, fick ta del av fordjupade
beskrivningar av processerna, vilket blev kvalitativa tillskott till forstaelsen for
skeenden i1 ledningsgrupperna och i organisationerna. En ytterligare viktig aspekt av
dessa moten var att de lokala projektledarna delade virld och kunde stétta 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 &r i blickfanget. Detta omfattar motesformer,
informationsfloden, hur chefer har det, vad chefer gér mm. Nér processtudien
betraktar organisationens arbete med att forbéttra organisationens praktiska struktur
sa blir linsen de lokala projektledarna och organisationens forédndringsaktorer blir
ledningsgrupperna. Vi menar dé att ledningsgrupperna som forédndringsmotorer har
avgorande betydelse for resultatet. En vil fungerande ledningsgrupp bor eller kan
leda till goda forédndringsarbeten. Efter hand valdes att géra en mycket enkel
sjdlvskattning av ledningsgruppernas kapabilitet och utgick da frén teori for en
vilfungerande ledningsgrupp (Matsson 1994). De faktorer Mattsson ndmner &r ett
bra och tilldtande klimat, forméga att kunna arbeta med strategiska fragor samt om
gruppen har en gemensam ledarskapsidé. Dessutom la vi till 1 sjdlvskattningen en
frdga om man tyckte att ledningsgruppens handlingsutrymme utnyttjades.

Konferens

En samlad konferens for chefer, lokala projektledare och forskare anordnades 1 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 1 varje grupp. Frage-stéillningen var att
jamfora de olika organisationernas arbete med Chefios-projektet. Varje grupps
arbete dokumenterades.

Kallor

For att i mojligaste man mdta upp mot de teoretiska krav vi stéllt pa studien har vi
valt att samla in information via atta olika killmaterial. En del av dessa (enkdter,
dagbdcker) dr mer direkt kopplat till teori och en del dr mer allmant
informationssamlande (moten mellan de lokala projektledarna och processforskare,
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deltagande i1 ledningsgrupper). Ett material ar framf6rallt avsett for att kunna
utvdrdera effekter av interventionen (enkéten om attityder till Chefios-projektet vars
resultat redovisas 1 effektutvirderingskapitlet). 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 mal 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 hdnder i omvérlden’ (Appendix 3:1). Da vi 6nskade att de skulle
delta i ledningsgruppernas arbete kring Chefios fick de dven instruktion att beskriva
hur aktiviteten 1 ledningsgruppen var. Information kom ocksa 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 frdgor som speglade deras forvantningar pd och attityder till projektet. Dessa
sammanstilldes i tre dimensioner (se kapitel 4). Framforallt anvéndes dessa enkiter
for att genom en trianguleringsansats oka validiteten av effektutvarderingarna.
(Appendix 3:2)

Sjalvvardering vid tre tillfallen

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

Sjalvskattning av Ledningsgruppens kapabilitet

En enkel form av sjilvskattning, bestdende av fyra frigor om chefernas upplevelser
av ledningsgruppernas kvalitet, gjordes fore och efter genomforandearet.
(Appendix 3:4)

Observationer vid méten mellan forskare och chefer

Varje ledningsgrupp motte forskarna vid fyra tillféllen, tvd vid den inledande
kartldggningen, ett avslutande arbetsmote vid processérets slut samt ett
aterrapporteringstillfille ett &r efter processaret. Alla moten dokumenterades och
vid det avslutande arbetsmotet spelades all diskussion in. I slutet av processéret
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genomfordes en konferens dir samtliga organisationer var representerade.
Grupparbeten genomfordes och processanteckningar gjordes av forskarna.

Deltagande observation vid ledningsgruppsmoéten

Varje ledningsgrupps sitt att arbeta under ledningsgruppsmoten dokumenterades av
den lokala projektledaren eller av besokande forskare.

Intervjuer av nyckelpersoner

I varje forvaltning genomforde forskarna en intervju med en sarskilt utvald central
person under slutet av processaret. Detta for att sikerstélla de uppgifter vi fétt samt
for att skaffa ytterligare information.

Format for beskrivning av organisationernas forandringsarbete

Under processaret och det efterkommande éret véxte ett format for kategorisering
av materialet fram. Detta format anvindes slutligen vid den sista aterkopplingen 1
slutet av 2011, ca ett ar efter processéaret 2010. Formatet tillfredsstéller & ena sidan
behovet av att kunna jimfora de sex organisationernas till sin karaktir mycket
skilda forindringsarbeten. A andra sidan kunde detta format pa ett kommunicerbart
satt, vid den avslutande aterrapporteringen december 2011, aterge en beskrivning
av vad som skett 1 organisationen under processaret. Formatet utgar frdn den
ursprungliga interventionsdesignen men utvecklades allteftersom. En enkel
kategorisering i tre dimensioner bygger upp beskrivningen. I den forsta,
Handlingsplanerna och évriga handlingar inspirerade av Chefios, beskrivs
handlingsplanerna och dess uppf6ljning. Den andra dimensionen, Processrorelser,
beskriver rorelser och aktiviteter i och omkring organisationen. Den tredje
dimensionen, Processaktorer, beskriver aktorer som hade en processdrivande
funktion.

Denna forenklade beskrivning med tillhdrande grafer och bilder har redovisats for
respektive organisation vid avslutande aterrapporteringen dec 2011. Tva exempel
finns pa internet (se A 1 T och D 1 V)°. Hir f6ljer en sammanfattning av formatet
for att beskriva fordndringsarbetet i organisationerna:

1. Handlingsplaner och handlingar fran allt utvecklings- och

fordndringsarbete kopplat till Chefios samlas in och {6ljs upp, framst av
LPL.

2. Processrorelser

? P4 institutionens hemsida vid Géteborgs universitets finns dessa beskrivningar under
lanken http://www.socav.gu.se/forskning/aktuella-projekt/chefios/publikationer/appendix-till-
antologin/.
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e Omvarldsfaktorer i form av hiandelser och aktioner som har sin bas
utanfor organisationen, ex: utfall av val,
brukarunderlagsforédndringar, &ndringar i den dverorganisatoriska
styrningen som lagforslag, ekonomiska beslut, etc.

e Forankring/spridning av organisationens arbete med Chefios-
konceptet inom och utom organisationen. Detta omfattar bade 1
vilken utstrickning projektet har forankrats 1 organisationens olika
delar och dven i vilken utstridckning organisationen har dgnat sig &t
att sprida arbetet med Chefios-konceptet.

e Bridging innebirande 6msesidig intresseallians mellan
organisationens intresse av att forbattra sina chefers villkor och
Chefios intresse av att sprida sitt kunskapsperspektiv.

o
3. Processaktorer

e Processagare innebér en beskrivning 1 vilken omfattning
organisationen har tagit till sig 4gandet av projektet.

e LPL, den Lokala Projekt Ledarens roll i organisationen utifrén
utrymme fOr att agera och tillgang till utrymme i ledningsgruppens
arbete med Chefiosprojektet.

e Processtdd i form av forskares eller inhyrda konsulters arbete med
den fordndringsprocess som organisationen beslutar sig for att
genomfora.

Vid sista avrapporteringen till organisationerna visades nedanstéende bild. Den
farglades utifran bedomningen av deras insatser. Vid presentationen for
organisationerna s representerades motverkande faktorer av en rod farg,
stagnerande faktorer blev ljusa och positivt paverkande faktorer blev grona.

Handlingsplanens fargnyanser var frdn mycket ljusbla dir lite, eller inget hénde, till
starkt klarbla dar mycket hande.
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1/1 2010 1/12011

Omvarld

Processrorelser: Spridning/férankring

Bridging

Kartlaggning,
Aterrapportering

Processtod

Process motorer: Lokal Projekt Ledare

Procességare

e
Informationsinsamling: Dokumentation av Lokal Projekt Ledare (LPL)
Enkater: Forvantan, LG: Kapabilitet
Observation: Aterrapportering 1 och 2, arbetsméte, konferens, deltagande observation
sjdlvvardering, enskilda intervjuer

Figur 3:2. Beskrivning av en ledningsgrupps arbete med ett lyckat forandringsarbete.

Resultat

Processtudiens fokus dr de fordndringsarbeten, och deras kontextuella
forutsittningar, som tillkom i samband med Chefios-projektets intervention under
det vi kallar genomforandedret, dvs 2010. Virt att notera &r att nidr den andra
chefsenkédtmétningen genomfordes 1 april 2011, fyra manader efter processarets
slut, befann sig ett antal av interventionsorganisationerna i omfattande
omstruktureringar. Detta gillde organisation B 2 i kommun B samt organisationen 1
kommun D. Fér kommun B innebar omorganisationen att samtliga ledningsgrupper
1 B 2 inte langre existerade.

Hur genomfdrdes forandringsarbetet

I f6ljande avsnitt redovisas resultaten utifran de frageomraden och forskningsfragor
som beskrevs inledningsvis 1 processkapitlet. Det forsta dvergripande fraigeomradet
(GenomfGrandet av fordndringsarbetet) besvaras genom att:

1. Beskriva kortfattat de olika handlingsplanerna och deras resultat

2. En beskrivning av de olika organisationernas dynamik nér det géller
aktiviteten — enskilda eldsjélar, fordndringar genomf6rda av enskilda
individer eller aktiv samverkan mellan ett flertal chefer i ledningsgruppen.

3. En beskrivning av de lokala projektledarnas funktion, mandat och betydelse
for processen.

4. En beskrivning av hindrande och mojliggérande faktorer,
handlingsutrymme, inflytande och strategier i ledningsgrupperna.
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Handlingsplanerna — hur blev de och hur kom till

Nedan foljer en genomgéng av de olika organisationernas handlingsplaner.
Dessutom finns en beskrivning av hur de arbetade med dem och vilka resultaten
var. Observera att detta av utrymmesskal enbart kan bli en schematisk
beskrivning.!? Resultaten utgér frén organisationernas handlingsplaner, deras
uppfoljning av handlingsplanerna samt de lokala projektledarnas beskrivningar av
organisationernas arbete.

Kommun A
Fran kommun A deltog en teknisk forvaltning med en forvaltningsledningsgrupp.

AlT
Handlingsplan skapades 1 februari 2010 och faststilldes av forvaltningens
ledningsgrupp efter workshop med samtliga ledare 2010-02-04 da ledningsgruppen
gemensamt prioriterade vilka fridgor som var viktigast att jobba vidare med under
det kommande aret.
Omrédena man valde att arbeta med var:

- Processkartldggning och tydliggérande av roller

- Ledarskap- och kommunikation
- Rekrytering av nya medarbetare
- Forbittrade externa relationer inom VA-kollektivet

Inom dessa omréden arbetade organisationen intensivt och med framgéng under
hela processaret.

Kommun B

Kommun B bestar av tva stycken forvaltningar med sammanlagt fem
ledningsgrupper. En forvaltningsledningsgrupp och en verksamhets-ledningsgrupp
1 organisation B 1 och en forvaltningsledningsgrupp och tvé
verksamhetsledningsgrupper i organisation B 2. Da resultaten i de fem
ledningsgrupperna skilde sig avsevirt blev det intressant och viktigt att redovisa
ledningsgrupperna separat.

B1FLGS
Arbetet med handlingsplanen kom att strickas ut under hela varen. Forst i slutet av
maj kunde en handlingsplan faststillas. Man valde i FLG att planera arbete med
foljande omraden:

- Nagot sdmre stdd fran ledningen

10 For exempel pa beskrivning av tva organisationers arbeten se institutionens hemsida vid
Goteborgs universitets finns dessa beskrivningar under lanken
http://www.socav.gu.se/forskning/aktuella-projekt/chefios/publikationer/appendix-till-
antologin/.
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- Brist pd gemensamt sprak
- Otydliga mal

Kort kan ségas att FLG inte kom att arbeta med négon av fridgorna pé grund av den
kommande omorganisationen som kortslot ledningsgruppens arbete efter
sommaren.

B11S
Ledningsgruppen arbetade aktivt fran borjan och under hela &ret med framtagande
och genomforande av handlingsplan. Foljande delar ingick i den handlingsplan som
skapades under maj manad:

- Okade administrativa arbetsuppgifter — for lite administrativt stod

- Saknas konkreta mal

- Ej synliga i kommunen

- Utbildning och utveckling for chefer

- Saknas Overgripande samordning av centralt pdlagda uppgifter

Samtliga mél, varav en del dock stracker sig 6ver flera ar, kom att paborjas eller
uppnas under processaret.

B2GLG V/U
FLG visade efter en svag inledning ett stort engagemang och fick sin plan klar 1
slutet av maj. Man enades om att arbeta med att:

- Fortydliga mal.

- Skapa métesarenor.

- Fortydliga uppdrag for ledningsgruppen, verksamhetschefen och
enhetschefen.

Detta enades man om skall ingd i den nya organisationen som skall arbetas fram
under hosten:
- Forvaltningschefen (FC) tar med sig frdgorna 1 sitt arbete med den
kommande organisationen.

- Chefios skall vara pa agendan vid varje ledningsgruppsmote under hosten.

Noteras bor att p.g.a. arbetsataganden frén FC:s sida dog i princip
forvaltningsledningens arbete ut under hosten. Vid ett avslutande mote i
forvaltningsledningen dir man reflekterade 6ver det géngna aret infor
forvaltningens upphorande, nimnde FC att Chefios hade bidragit till stor aktivitet i
framfGrallt verksamhetsledningsgrupperna. FC ndmnde dven att Chefios fungerat
tydligt paskjutande i fragor av vikt for den nya organisationen. Tillsammans med
bl.a. utredningen om chefers villkor av stadsrevisionen kom Chefios-
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kartldggningen att via hogre tjanstemén pdverka politiker till att lagga resurser pa
chefsstdd 1 den nya organisationen.

B21V
Hinder Konsekvenser Atgéarder
Behdvs arsagendor Lattare prioritera | Grupp tillsatt —
klart
Svart folja upp Ej klart
Hinner inte utveckla Ej klart
Teknik fungerar inte Ej klart
Dubbelkommando- arbetsuppgifter frin Ej klart
flera hall
Mindre arbetsgrupper — 25 st Ej klart

Organisationen arbetade efter handlingsplanen ovan.

Den enda av punkterna som man fann genomforbar var arsagendan. De andra
punkterna menade man lag pa hogre nivéer och att man darigenom inte kunde agera
konkret.

B2.2U
Foljande punkter ingick 1 Handlingsplanen (hiar med noteringar frin genomgéangen 1
slutet av aret):

- Servicefunktionen ej bra organiserad — atgirdat

- Ekonomisk uppfoljning, saknar stdd i rutiner och uppfoljning — atgérdat

- Vi styr inte egen tid — fragan drivs vidare uppat och via delegering av
arbetsuppgifter

- Manga medarbetare per chef — frigan arbetas med

- Rektorer behover stottning — det arbete som nu gors forvintas paverka
positivt

- Samordning personalfragor, utlanad personal — atgirdat

- Behovs ett gemensamt system for vikarieanskaffning — dtgérdat

- Onddiga arbetsuppgifter, riktlinjer saknas — arbete paborjat

- For lite personal med ritt kompetens for administrativt stod - atgérdat

Vid intervju med lokal projektledare framkom att arbetsmiljon i hog utstrackning
hade paverkats under processéret. Ledningsgruppen var mer samlad, cheferna mer
ndjda och gav uttryck for att de hade mer kontroll.

Sjalvvarderingen 1 slutet pa aret visade att alla tre LG 1 B2 tyckte att de fatt ett

omfattande stod via Chefios att fortydliga och uppfatta problem pa ett hanterbart
sdtt. Som ndgon sa: ”Ni visade pé det som vi visste men inte kunde greppa”. Flera
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gav uttryck for att de fordndringar som kommit till stdnd och den péverkan pa de
strukturella villkoren man uppnatt inte varit mdjligt utan att Chefios funnits med
som en observerande part.

Kommun C
Kommun C bestér av tv mindre forvaltningar som representeras av varsin
ledningsgrupp.

C1lT

Arbetet med handlingsplanen stod av olika skl still under néstan hela varen, bland
annat avslutade bade forvaltningschefen och den lokala projektledaren sina
anstéllningar 1 ett tidigt skede. Processtodjaren stotte sent under varen pa och vid
sittningar med vikarierande forvaltningschef skapades en forstaelse for
kartliggningsmaterialet varvid denne skapade en handlingsplan som fick stort
genomslag.

Omradena man valde att arbeta med inom ramen for Chefios var:
1. Gora kunskap som finns pa en beslutsniva tillgénglig for alla organisatoriska
nivaer
2. Skapa samsyn mellan organisatoriska nivaer kring relevant kunskap

Inom forvaltningen skapades en ytterligare ledningsgrupp som innebar att alla

chefsled och chefer mottes. De skapade ocksa en introduktionsplan for nya chefer,
samt ett informationsblad om vad som hénder inom forvaltningen for spridning till
all personal. Diskussioner kring chefernas arbetssituation var frekventa under éret.

Vid érets slut upplevdes organisatoriska forutsdttningar for samsyn och gemensam
kunskap mellan organisatoriska nivier ha utvecklats. Chefios tycktes ocksa vara vl
forankrat inom forvaltningen. Dock hade arbetet med Chefios inte spridits utanfor
forvaltningen i kommunen, 4ven om personalenheten var involverad vid négot
tillfalle.

Cc2uU
Efter engagemang fran lokal projektledare, forvaltningschefen och den tillskapade
planeringsgruppen kom man att 1 hela chefsgruppen arbeta fram en Handlingsplan
som framst berorde tre omraden som beskrivs nedan:
Handlingsplanens lydelse:

e Organisationens effektivitet och ledarskap

- Oversyn antalet anstillda per chef
- Genomgéng av administrativa arbetsuppgifter
- Dela upp arbetsomraden mellan rektorer, inte alla vara med pa allt

- Oversyn av métesformer — hur optimerar vi
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e Arbetsbelastning — ledare
- Oversyn och prioritering av arbetsuppgifter
- Tillimpning av flextid
- Tydligare arbetsbeskrivning per roll

e Ledarskap

- Skapa forutsittningar for gemensam plattform via ex. salutogent
forhallningssétt

- Stdrka de fora som finns for styrning

Vid avslutande avrapporteringen, med nya chefsenkéten (som visade pd forsamrade
resultat) konstaterades att C 2 U till vissa delar valt att arbeta kontrart gentemot
Chefios-perspektivet. Man valde att satsa pd individuell ledarutveckling och att via
ett IPU test (med stdd av personalkontoret) soka efter rétta karaktérer for jobbet.

Kommun D

Kommun D bestér av en forvaltning med tre ledningsgrupper. En forvaltnings-
ledningsgrupp samt tva verksamhetsledningsgrupper. Har uppstod inget behov av
att separera de tre ledningsgrupperna da resultatet var likvardigt i samtliga

ledningsgrupper.

D1V
Under processaret arbetade forvaltningen med fragor fran Chefios pa minga
ledningsmoten. Cheferna arbetade tidigt med att ta fram en handlingsplan som
omfattade ett flertal av de problem som forskarna redovisade vid
Aterrapporteringarna under 2009. Forvaltningen inspirerades speciellt av
Chefsenkiten, Organisationsanalysen och Aria. Omradena forvaltningen valde att
arbeta med var:

- Informationsglapp mellan organisatoriska nivaer

- Skapa gemensamt sprak och bilder inom forvaltningen

- Arbetsbelastning, sasom att kartlagga behov av administrativt och tekniskt
stod

Sammantaget klassades fordndringsarbetet som mindre lyckat dé ett flertal faktorer
hindrade cheferna fran att genomfora sina handlingsplaner. En faktor var just det
organisatoriska glappet inom kommunen vilket inte fordndrades under processaret
utan snarare forstérktes.

Sammanfattning av handlingsplaner
Organisationerna bedomdes utifran séttet att arbeta med handlingsplanerna utgdra
tre kategorier.
e Den storsta kategorin var de organisationer som hade en motig borjan men
som under varen 2010 fick fart pa sitt arbete. De var samtliga vard-, omsorg-
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och skolorganisationer. Har kom de lokala projektledarna att i vissa fall {2
en mycket stor betydelse 1 det att de tolkade ut materialet och fortydligade
det, visade pa kopplingar till arbeten man redan gjorde som kunde inlemmas
i Chefios samt i stort motiverade for ledningsgruppernas engagemang.

e Den andra kategorin dr A 1 T, dir samtliga chefer och den lokala
projektledaren var aktiva, och som kom att ta till sig kartldggningen och se
vinsten av att inlemma Chefios 1 6vrig fordndringsverksamhet. De var klara
med handlingsplanerna tidigt under varen.

e Den tredje kategorin, C 1 T, arbetade inte med Chefios handlingsplaner
under hela varen. Detta berodde pé att det fanns ett motstdnd mot projektet
och att initiativtagaren till organisationens deltagande, vilken var
forvaltningschef, slutade. Under véaren slutade dven den lokala
projektledaren sin anstillning och denne ersattes inte. Men nar vil
handlingsplanen var klar sa skedde en del genomgripande forédndringar.

Det ar uppenbart att det fanns skillnader i hur hog grad ledningsgrupperna tog till
sig kartlaggningsresultaten och lyckades omsétta dem 1 handlingsplaner. For
diskussion kring handlingsutrymme och gynnsamma resultat se det fortsatta
materialet.

Aktiviteter bakom férandringsarbetet

Kaillmaterial till beskrivning av ledningsgruppernas engagemang ar information
fran de lokala projektledarna, intervjuer med nyckelpersoner, sjdlvvarderingen,
ledningsgruppsenkéten och den process som forskarna sig vid de fyra tillfillen man
besokte ledningsgrupperna.

I foljande diagram visas hur ledningsgrupperna skattade sin utveckling avseende
fyra omréden, klimatet, arbete med strategiska fragor, idé om ledarskap och
handlingsutrymme. Enkdten fyller funktionen att bidra till helhetsuppfattningen av
ledningsgruppernas arbetsprocesser (for enkét se Appendix 3:4)!!.

T ett spinoffprojekt till Chefios, Nyttiggdrandeprojektet, har vi kunnat anviinda en vetenskapligt
framtagen enkét om 42 fragor som ger en god skattning av en ledningsgrupps forméaga att arbeta
med strategiska fragor.
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God arbetetskvalitet
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AlT B1FLGS B11S B21V B2.2U D1V(2VLG) Totalt

Ledningsgrupper

Diagram 3:1. Sjalvskattning av ledningsgruppernas arbetskvalitet.

Det ar intressant att notera att néstan samtliga ledningsgrupper bedémer sig ha
utvecklat sina arbetsformer. Detta visar att engagemanget 1 Chefios-projektets
kartlaggning med efterkommande forédndringsarbete paverkar ledningsgruppernas
arbetskvalitét. Vid denna generalisering bortser vi frén de speciella omstindigheter
som forekommer i B 2.1 V och B 2.2 U2,

Nedan har ledningsgrupperna kategoriserats grovt utifrdn grad och art av
engagemang. Denna kategorisering ger en dverblick over hur engagemanget sag ut
i de olika ledningsgrupperna men dven en viss forstéelse for olika aspekter av
engagemanget. Aktiviteterna i de olika ledningsgrupperna skilde sig visentligt t,
alltifrdn enskilda lokala projektledares stora drivkraft till hela ledningsgruppers
solida engagemang. I tabellen nedan sé ar de organisationerna som genomgatt en
gynnsam fordndringsprocess markerade i farg (for denna klassificering se tabell 5).
De utan markering dr de som inte lyckats genomf6ra en gynnsam
fordndringsprocess. Foljande fordelning uppstod:

12 | organisation B 2, liksom i samtliga ledningsgrupper, ldmnades enkéten ut vid arbetsmatet
januari 2011. B 2:s ledningsgrupper var da inne i en omfattande omorganisation vilket
sjalvklart gav avtryck i enkdtsvaren.
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Tabell 3:2. Engagemangets art i ledningsgrupperna.

A1 B1 |B11| B2 B21|B22 Ci1 c2 D1
T FLG S FLG V' u T u \"
S ViU
Brett engagemang med % %
stod av LPL
Engagemang med stdd
av LPL X X X
Enbart engagemang LPL X
Enbart engagemang X
Férvaltningschef
Inget aktivt engagemang X X

For de tva ytterligheterna 1 tabellen, brett engagemang (A 1 T, B 1.1 S) och inget
engagemang (B 1 FLG S, B 2 FLG V/U) sa ér inte resultaten forvanande. Inget
engagemang leder sjdlvklart till inget resultat och ett brett engagemang bor leda till
ett lyckat resultat. Att enbart den lokala projektledaren &r engagerad (C 2 U) bor
heller inte leda till ett positivt resultat. Intressant dr att notera att ett lyckat resultat
uppstod om 1 princip enbart forvaltningschefen ar engagerad (och fattar
konstruktiva beslut). Det bor dven noteras att utfallet av en fordndringsprocess inte
enbart handlade om ledningsgruppens engagemang och den lokala projektledarens
stod. Uppenbart, vilket senare redovisas, fanns det andra faktorer som hade
betydelse.

De lokala projektledarnas funktion, mandat och betydelse

Generellt géllde for de av de lokala projektledare som var personalexperter i
respektive organisation att de genomgick en betydande utveckling under perioden.
De fick tillskott 1 kunskapsperspektiv och metodutveckling i arbete med chefer i sin
vardag. De kom dven att bli efterfragade 1 ledningsgrupperna pa ett konstruktivt
satt.

De 6vriga lokala projektledarna, en ekonom, en utvecklingsledare och en fran
utvecklingsenheten (C 1 T, C2 U och D 1 V), kom inte att fa tillgang till samma
kompetensutveckling. De lokala projektledarna i dessa organisationer gav dven
tydligt uttryck for frustration, bade vad gillde att forsta perspektivet men dven 1 att
kunna arbeta med projektet. Det dr dock inte mojligt att se detta som ett samband da
det i dessa organisationer dven fanns andra faktorer av avgorande betydelse for
utfallet.

Var slutsats blir 4nda att det dr 1dmpligt, att 1 framtida liknande projekt, utgé fran
personalfunktion vid val av lokala projektledare.
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Vilka faktorer paverkar forandringsarbetet?

Forskningsfragan, Vilka faktorer som péverkar fordndringsarbetet 1 stort, innehaller
foljande underfragor. Vilka hinder, vilket handlingsutrymme, vilket inflytande och
vilka strategier dgnade sig ledningsgrupperna at. I det foljande beskrivs de
paverkande faktorerna genom att besvara dessa underfragor.

Mojliggorande och hindrande faktorer

Under processtudien framkom tidigt att ett flertal ledningsgrupper verkade i inre
och yttre kontextuella faktorer som paverkade ledningsgruppernas arbetsprocesser.
En del av dessa faktorer var sékert sjdlva anledningen till att man gick med 1
projektet. Andra faktorer uppstod under hand. De inre kontextuella faktorernas
péverkan kan delas in 1 mgjliggorande och hindrande faktorer.

Mojliggorande faktorer
I f6ljande ledningsgruppers organisationer forekom mojliggorande faktorer:

A 1T —en tydlig faktor blev det faktum att ORGA analysen visade resultat
som kom att kunna utnyttjas i den utredning om framtida organisation som
samtidigt genomfordes av extern utredare.

B 1 FLG S — en stark 6nskan om att stirka chefers varde
B 1.1 S - en 6nskan om att bli synliga i kommunen
B 2 FLG V/U — en stark onskan om att stirka chefers virde

B 2.2 U — medarbetar- och chefsenkiten visade resultat liknande de som
Chefios pavisade varvid man kom att fora samman aktiviteter kopplade till
medarbetarenkéten till Chefios handlingsplan.

C 1 T — samarbete mellan avdelningar var en viktig fraga for organisationen,
1 arbetet med handlingsplanen kom detta att bli en paskjutande faktor

D 1 V —ett allmént starkt missndje med radande forhallanden kom att bli en
paskjutande kraft

Hindrande faktorer
I foljande ledningsgruppers organisationer forekom hindrande faktorer:

B 1 FLG S — den kommande omorganisationen stoppade allt arbete i
ledningsgruppen

B 2 FLG V/U — den kommande omorganisationen stoppade allt arbete 1
ledningsgruppen

C 1 T — pa grund av turbulens inom organisationen och mellan
organisationen och kommunledning kom arbetet att forhindras och forsenas,
den centrala personalenhetens oférmaga att samorganisera de tva
forvaltningarnas arbete kom att hindra arbetet
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e (2 U - motstdnd mot projektet ifrén vissa chefer hindrade arbetet, den
centrala personalenhetens oférmaga att samorganisera de tva
forvaltningarnas arbete kom att hindra arbetet, den centrala personalenhetens
satsning pa individuell chefsutveckling motverkade Chefios spridning

e D 1V —forvaltningens bristande kontakter med kommunens centrala
enheter kom att paverka starkt negativt, den centrala personalenhetens
underbemanning omdjliggjorde deras engagemang i projektet

Sammanfattning kontextuella faktorer

Sammantaget blir det tydligt att det forekommit badde mojliggérande och hindrande
kontextuella faktorer. Mojliggorande faktorer har inneburit att ledningsgrupperna
anvint Chefios som en hivstang i arbete med egna intressen som de via bridging
lankat till projektet. Exempel pa bridging dr B 1.1 S 6nskan om att fa tillgang till
externa arenor. Vi har bedomt aspekten bridging som sé viktig att den kommit att
bli en del av framgangsfaktorerna nér det géller att frimja fordndringsarbeten.
Hindren bestod framst av motstand mot projektet (C 1 Toch C2 U) 1
organisationen och bristande kontakter med viktiga aktorer (D 1 V) men dven
kommande omorganisationer fick hindrande effekter. Bada
forvaltningsledningsgrupperna i kommun B kom att helt lamslas av vetskapen om
och effekterna av den kommande omorganisationen.

Ledningsgruppernas Overgripande strategier och handlingsutrymme

Vi vet att ett antal av de som initialt blev engagerade i Chefios-projektet och som
hade avgorande betydelse for organisationens aktiva deltagande sdg Chefios som
nagot som strategiskt passade in 1 deras vérld. I flertalet fall (B 1, B2, C 1 T och D
1 V) {61l dessa personer bort ur processen, nagra fick nya anstillningar i
kommunen, ndgon slutade mm. Var bedomning ar da att flertalet av de
ledningsgrupper som kom att ”arva” Chefios inte medvetet hade lagt upp strategier
for hur deltagandet i Chefios skulle utvecklas till ett framgéngsrikt engagemang. De
flesta har fattat beslut om att delta 1 projektet och har direfter foljt med i processen
och handlat mer utifrn att man &rvt processen. (Dock har A 1 T och B 1.1 V haft
medvetna genomgéngar av strategiska val och hittat fram till en vinnande strategi.)
Vi har dock inte full tillgéng till information avseende denna aspekt sé vi har valt
ett annat tillvigagangssitt for att tackla frdgan om strategiska overvdganden. Vi har
1 stéllet valt att utga frn aspekten spridning (se figur 1:3) som vi tidigt 1 processen
upptickte har stor betydelse och hanterades pé olika sétt 1 ledningsgrupperna.
Spridning representerar huruvida ledningsgruppen har engagerat sig 1 att aktivt
sprida Chefios kartlaggningsmaterial och begrepp utanfor organisationen. Vi
bedomer detta som ett uttryck for en strategisk satsning.

For att kunna belysa organisationernas mer dvergripande strategier utgér vi
omfattningen av spridning av Chefios begrepp och kartldggningsresultat utanfor
organisationen och kopplar denna till handlingsplanernas genomforande. Den
spridning som forekom bestod av kontakter med central personalenhet,
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kommundirektor, kommunala utredare, kommunala arenor f6r information,
kommunala grupperingar av olika former och politiker. Materialet till
bestdmningen av graden av spridning r hdmtat fran handlingsplanernas
uppfoljning, de avslutande arbetsmotena, de lokala projektledarnas dagbdcker, de
aterkommande motena med de lokala projektledarna, intervjuer med viktiga aktorer
1 organisationerna och det som framkommit under hand vid kontakter med
organisationerna.

Foljande fyrfiltstabell beskriver relationen mellan graden av spridning utanfor
organisationen och graden av genomforda handlingsplaner:

Tabell 3:3. Handlingsplaners genomférande i relation till spridning.

i A1T
Handlingsplanen
genomford g ;; 8 ciT
Handlingsplanen B1FLGS BC2;UV
ej genomford B2FLGV D1V

Ur materialet framtrider for det forsta ett tydligt 6vergripande monster. De storre
organisationerna (kommun B) med fler involverade nivaer av ledningsgrupper har
inte formatt synkronisera sina insatser. De verkar leva i skilda vérldar. Strategin kan
alltsé dvergripande ségas vara att varje nivé jobbar pa med sitt skilt frin dvriga. '°
Utover detta kan fyra strategier utlésas ur materialet:

De brett handlingskraftiga. Dessa omfattar de som lyckas fa till stand en spridning
utanfor organisationen, till centrala stabsfunktioner, ledande kommunala
foretrddare, fackliga representanter och viktiga samverkansorgan och genomfor
sina handlingsplaner i stor utstrickning. Dessavar A 1 T,B 1.1 Soch B 2.2 U.

De handlingskraftiga. Detta var C 1 T som i huvudsak verkade inom
organisationen men som énda lyckades genomfora sina handlingsplaner.

De handlingsforlamade. Dessa var B 1 FLG S och B 2. FLG V/U som alla har varit
delaktiga i organisationens spridningsinsatser utanfor organisationen (framst med

13 Dérav de sé starkt olika resultaten for kommun B dér bagge forvaltningsledningsgrupperna
stagnerade under valaret samtidigt som tvé av tre verksamhetsledningsgrupper arbetade
framgangsrikt med sina handlingsplaner
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stod av en aktiv HR avdelning) och som inte lyckats forverkliga sina
handlingsplaner.

De handlingsoférmégna. Dessa var B 2.1 U, C2 U och D 1 V, som i princip inte
har haft nagra kontaktytor eller negativa kontaktytor utanfor organisationen och inte
lyckats genomfora sina handlingsplaner fullt ut.

Analys av materialet avseende karaktiristiska skillnader pa en djupare niva fordelat
pé de fyra grupperna ger vid handen att respektive grupp hade foljande egenskaper:

De brett handlingskraftiga. Dessa kénnetecknas att de utnyttjade ett omfattande
objektivt handlingsutrymme. Tva (A 1 T och B 1.1 S) karaktériseras dven av
utvecklande av en god ledningsgruppskvalitet under processéret, samtliga i
ledningsgruppen var aktiva och handlande, driftig och kraftfull ledning, kinnedom
och tillgang till arenor och kontakter av vérde for handlingsplanens genomforande
och konsultativt stod av den lokale projektledaren. En (B 2.2 U) karaktariseras av
utveckling av en god ledningsgruppskvalitet under processaret och starkt stod av
den lokala projektledarens dnskan att bidra att 16sa organisationens problem.
Sammantaget kan strategin sidgas vara en kraftfull aktivitet inat och utat och tillgang
till stod av den lokala projektledaren. Effekten blev en stor tilltro till den egna
formdgan och en insikt om att Chefios var ett utmérkt verktyg for forandring.

De handlingskraftiga. Denna ledningsgrupp kdnnetecknades av att de utnyttjade sitt
objektiva handlingsutrymme. Den karaktiriseras dven av en aktiv forvaltningschef,
och en avsaknad av stdd fran central HR enhet (C 1 T). Sammantaget kan strategin
sdgas vara att ’vi skoter vart och gor det vil nér vi blir uppmanade/motiverade att
gora det”. Effekten blev en tilltro till den egna formagan men kanske inte en
upplevelse av att Chefios betydde sa mycket.

De handlingsforlamade. Dessa kidnnetecknas av att de inte formatt utnyttja det
objektiva handlingsutrymmet. De tva, B 1 FLG S och B 2 FLG V, som ingar 1
denna grupp kénnetecknas av att de hade kunskap redan under valet i mitten av
processéret att de skulle bli utsatta for stora forindringar under och infor 2011. A
ena sidan fick forvaltningschefen B 1 tidigt kunskap om att han inte skulle vara
kvar som forvaltningschef. A andra sidan fick forvaltningschefen B 2 ett
omfattande uppdrag under hosten att planera den kommande organisationen fran
januari 2013. Ur detta framtidsperspektiv kom sjilva ledningsgruppernas arbete att
forlamas. Effekten blev en stor tilltro till Chefios pé verksamhetsnivéa, varifran
rapporter nddde forvaltningsledningen, samt en forstaelse for varfor de inte kom
vidare 1 sitt arbete sjilva.

De handlingsoférmdgna. Dessa kénnetecknas av inte ha tillgang till ett objektivt
handlingsutrymme (D 1 V) av att inte utnyttja sitt objektiva handlingsutrymme (C 2
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U) men dven av att ha ett begrinsat subjektivt handlingsutrymme (B 2.1 V). De
karaktiriseras dven av att ledningsgruppens arbetskvalitet inte utvecklades under
aret, flertalet i ledningsgruppen var inte aktiva i fordndringsarbetet, den lokala
projektledarens roll var diffus (D 1 V) eller for stor (C 2 U), externa viktiga
kontakter i kommunen fanns inte (D 1 V), externa kontakter arbetade kontrart mot
Chefios’ idé (C 2 U), och svarigheter att ta till sig forandrings-perspektiv och
dokumentation (B 2.1 V). Sammantaget kan strategin sdgas vara att drunkna i det
dagliga problemldsandet och att verka splittrat eller oengagerat i ledningsgruppen.
Effekten blev en bristande tilltro till fordndringsarbetet.

Nedan foljer en tabell 6ver hur handlingsutrymmet har utvecklats under
processéret. Frdgan dr enkel och sjélvskattad vilket innebér att det dr deras tolkning
av det sitt egna handlingsutrymme. Darfor skall deras sjélvskattning enbart ses som
en del av hela bilden.

20100101
“20101231

Handlingsutrymme

URRRRRRRR

ALT B1FLGS B11S B21V B22U ciT c2u D1V(2VLG) Totalt

Ledningsgrupper

Diagram 3:2. Ledningsgruppernas sjalvskattning av handlingsutrymmets utveckling.

Noterbart ar att strategierna som klassats som brett handlingskraftiga och
handlingskraftiga (A 1 T, B 1.1 S, B2.2 U och C 1 T) ocksé har gett sig de hogsta
vérdena efter processarets slut. Samtliga ledningsgrupper utom de i organisation B
2 uppger sig ha utokat sitt handlingsutrymme. Matningen gjordes vid det
avslutande arbetsmdtet med organisation B 2 1 januari 2011, som dé fanns i en ny
organisation sedan en manad. Det blev da uppenbart att den negativa utvecklingen
som omorganisationen skapade redan pabdrjats 1 organisation B 2.
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Sammanfattning paverkande faktorer i stort

Vi ser 1 materialet att det forekommer mojliggorande och hindrande faktorer. De
hindrande faktorerna bestér av bristande dialog med hogre nivaer, bristande
samverkan med centrala enheter, oro infor kommande omorganisation och
motstand mot projektet. Nér ddremot organisationen har hogre nivéers mandat,
samverkar vil med andra kommungemensamma enheter, flertalet chefer ar
engagerade och man far verka fritt utan alltfor stor oro infor framtiden sa
mojliggdrs processen. En ytterligare viktig faktor har varit att en del av
organisationerna har kunnat anvéinda Chefios som hévsténg 1 arbete med egna
viktiga frigor.

Vi kan dven ur materialet utldsa fyra strategier, varav tva, brett handlingskraftiga (A
1 T, B 1.1 S och B 2.2 U) och handlingskraftiga (C 1 T), ledde till att ett
forandringsarbete manifesterades 1 genomforda handlingsplaner. De
handlingskraftiga, som inte verkade via stor spridning utanfor organisationen (C 1
T) var en organisation som verkade i en kontext diar de hade access till makten i
kommunen och deras fordndringsarbete fick storst effekt genom att de ”skotte sitt”.
Nar vi betraktar de handlingsoformogna (B 2.1 V,C2 U och D 1 V) sé dr det
vésentligt att betona att detta inte dr valda strategier utan strategier som uppstar ur
tradition och position.

Framgangsfaktorer i ledningsgruppernas fordndringsarbete kan da sigas ha bestéatt
av en kombination av att det forekommer mdjliggérande faktorer, att
organisationen via bridging kan lidnka projektet till egna intressen, att
organisationen bygger starka och aktiva ledningsgrupper samt att den verkar 1 ett
sammanhang dir kanaler och forutséttningar finns for dialog med strategiskt viktiga
enheter eller individer utanfor organisationen.

Hur fungerade motet mellan forskare och praktiker?

Det andra frigeomradet (Motet mellan forskare och praktiker) besvaras a ena sidan
genom att beskriva samverkan mellan forskarna och chefer 1 organisationerna under
projektets olika faser. A andra sidan besvaras frigan med att resonera runt
processtodet utifran och dess betydelse.

Samverkan mellan forskare och chefer i olika faser av projektet?
Kartlaggningsarbetet

Under projektets inledande kartlaggning, innan processaret startade, intervjuades
cheferna av ORGA- och ARIA- aktdrer. For ORGA var det forskarna som
genomforde intervjuerna. For ARIA var det 1 viss mén forskarna i egenskap av
doktorander och ARIA ansvarig, men de genomfordes dven i stor omfattning av de
lokala projektledarna. Vi saknar tyvarr dokumentation kring detta inledande skede.
Det vi dock kan sédga dr att samtliga chefer i ndgon form métte Chefios-projektets
aktorer innan kartliggningen redovisades. Kartldggningen inneholl d&ven en
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chefsenkét som till sin omfattning (228 fragor) innebar att cheferna aktivt kom att
engageras 1 starten av projektet.

Presentationen av kartlaggningarna

Vid aterrapporteringen av kartliggningen motte organisationerna de olika
instrumentens forskare. Vid en dterrapportering kunde alltsa upp till fem forskare
vara nirvarande, de var projektledare, instrumentansvariga, processtodjande och
processtudieansvarig. Det kan konstateras att forskarna lyckade formedla sina
forvintningar pa organisationerna vél da ju samtliga ledningsgrupper under viren
gjorde handlingsplaner i linje med kartldggningsresultaten.

Processforskarnas méten med de lokala projektledarna under processaret
Denna grupp kom att tréffas en gdng per minad under hela processtiden. Vid forsta
motet mellan de lokala projektledarna och processforskarna i januari 2010 gjordes
en genomgéng dir de olika organisationernas arbetsinsatser hittills presenterades.
Har framkom en mycket spridd bild. I fallande skala visades en forstdelse for
kartlaggningens resultat och hur det kunde anvindas i form av handlingsplaner.
Dessa utgangspunkter blev under processéret det fokus som gruppen kom att arbeta
med och som kom att bli gruppens arbetsomraden:

A 1 T —visade redan hér hur de tagit till sig resultaten och paborjat arbetet med
handlingsplanerna. Ledningsgruppen var tydligt engagerad. De ménatliga traffarna
kom att bli ett bra stod for den lokale projektledaren och dédrigenom for
organisationen.

B 1 FLG S och B 1.1 S — hir visade den lokale projektledaren ett stort engagemang
och kom bland annat att verka som tydligt stod for verksamhetschefen chef'i
Chefios-arbetet. Processansvarig valde att tréffa hela personalenheten, vilken
arbetade for bade organisation B 1 och B 2, en gang per manad for att underhalla
processen dir. Genom dessa extrainsatser var det mojligt att ge stod for de fem
ledningsgrupper som var involverade i kommun B. Man valde dven att bjuda in
processansvarig till triff med B 1.1 S for att informera om Chefios och
kartlaggningen. Detta da hélften av cheferna var nya i projektet och inte var
informerade innan.

B2FLG V/U,B 2.1 Voch B 2.2 U — pa samma sitt som i organisation B 1 deltog
HR experterna fran personalavdelningen for organisation B 2 1 de ménatliga motena
med processansvarig forskare. Dock genomfordes inga extra informationstraffar
gentemot de tre ledningsgrupperna i B 2.

C 1 T — hér redovisade den lokale projektledaren att organisationen forholl sig

passiv eller till och med 1 viss man negativ till Chefios. Utvecklingen under forsta
halvéret ledde till att processtodjande forskare aktivt arbetade for att den
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tillférordnade forvaltningschefen skulle forstd materialet och arbeta med en
handlingsplan. Hér ar det tydligt att utan denna insats skulle troligen inget ha skett
under dret.

C 2 U —vid det inledande motet blev det tydligt att den lokala projektledaren, som
anstéllts som utvecklingsansvarig infor projektstarten, tilldelats en for stor roll 1 att
driva Chefios fragor. Under processéret var de ménatliga traffarna det enda stodet

som organisationen fick av forskarna.

D 1 V —den lokala projektledaren redovisade fran forsta tillfallet och
aterkommande under aret att dennes position inte var bekvam. Problemet bestod
mest av att tidsutrymmet samt mojligheterna att driva fragorna utanfor
organisationen var begréinsat.

Det avslutande arbetsmotet

I januari 2011 motte forskarna ater organisationerna vid ett avslutande arbetsméte.
Syftet var att ge varje instrument inklusive processtudien tillfélle till dialog med
cheferna for att utrona hur deras respektive kartliggning togs emot och 1 vilken
utstrackning de hade haft betydelse for organisationens arbete. Samtliga moten
spelades in och dokumenterades med processkommentarer.

Extrainsatser av forskarna

I avtalet mellan organisationerna och forskarna ingick att organisationen hade ritt
att “avropa” en forskare vid ett tillfdlle per organisation. Detta utnyttjades 1 liten
skala men kan troligen tillmétas stort viarde for dessa organisationer. A 1 T inbjod
ORGA forskaren till mote med extern utredare. Processansvarig forskare besokte B
1.1 S ledningsgrupp for information vid ett tillfdlle. C 1 T bjod in processtodjande
forskare for uttolkning av kartldggningen. D 1 V bjod in ORGA forskare for en
inspirationsforeldsning. Tva ytterligare (A 1 T och D 1 V) inspirationsforeldsningar
genomfordes av Chefios projektledare.

Sammanfattning samverkan forskare och chefer
Sammanfattningsvis kan konstateras att:

e cheferna var via kartliggningsmetoderna vil informerade om att ett projekt
startats

o forskarna métte cheferna samlade organisationsvis i storre grupper infor
inledningen och efter avslutningen av processaret

e cheferna i ledningsgrupperna kom under processaret att enbart ha indirekta
kontakter med forskarna via de lokala projektledarna

e processtodjande forskare traffade de lokala projektledarna i tva grupperingar
en gang per méanad
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e fyra av organisationerna utnyttjade i viss eller avgoérande man mdjligheten
till extra stod av forskarna

Ur sammanstéllningen ovan kan utlésas att forskarna inte dgnade mycket tid at att
arbeta ute 1 organisationerna. All dokumentation och attitydenkitens friga om
kunskapstillforsel via forskarna (se kapitel 4) visar dock att forskarna uppskattades
vél och att legitimiteten var stark. Det kan konstateras att projektet trots den lilla
omfattningen av tid fick en mérkbar effekt 1 flertalet av organisationerna. Detta kan
a ena sidan tillskrivas designen av interventionen som ju just la ansvaret for
engagemanget och aktiviteterna hos organisationerna. A andra sidan har de lokala
projektledarnas roll och arbetsinsatser haft en avgdérande betydelse.

Har processtod utifran betydelse?

Processtodet utifran bestar forutom av det stod som redovisas 1 avsnittet ovan, av
andra insatser. Dessa var:
e A1 T hyrde in en konsult under processaret som var behjélplig i
oversdttningsarbetet av resultaten samt en utbildningsinsats for samtlig
personal

e B 1 FLG tog hjélp av konsult for att arbeta med ledningsutveckling under
forsta halvéret 2010.

e B 1.1 S chefvalde att ta in konsult som handledare f6r egen del under
processéret.

Att med bestimdhet séga att processtodjande insatser utifran har haft betydelse ar
svart. Det kan konstateras att tvd av de fyra organisationerna som valde att ta in
externa stodjande konsulter var bland de som ansags genomga en gynnsam
forandringsprocess (A 1 T och B 1.1 S). Den tredje (B 1 FLG) var bland de som
inte ansags genomgd en gynnsam fordndringsprocess (se tabell 5).

Omvarldsfaktorers inverkan pa forandringsarbetet

Det tredje frageomradet (Omvérldsfaktorers betydelse) beskrivs genom att forst
beskriva de dokumenterade hindrande och mojliggorande omvirldsfaktorer som
paverkade respektive ledningsgrupp. Darefter foljer en beskrivning av
ledningsgruppernas relationer till viarlden utanfor organisationen i form av
tjanstemén och politiker 1 kommunen.

I de lokala projektledarnas dagbdcker fanns tre kolumner. En for deras egna
reflektioner och aktioner och en for Chefios-aktiviteter i organisationen. I den tredje
forde de lokala processledarna in information om vad som hinde inom kommunen 1
stort med avseende pa Chefios. Ett exempel pa information &r effekter av valet
2010 som i en del fall fick stora pdverkningar och i en del fall ingen péverkan.
Nedan foljer en kategorisering av mojliggérande och hindrande omvarldsfaktorer:
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Mojliggérande omvarldsfaktorer

De mojliggorande faktorerna bestod till overvigande delen av vetskapen om goda
relationer till makten vilka gav ett upplevt objektivt handlingsutrymme. Graden av
engagemang fran omgivningen kan delas upp i tre grupper:

1.

For A 1 T géllde att intresset frain Kommunen (som ju dven var en
investerande partner) mdjliggjorde omfattande kontakter med HR avdelning
centralt och en del 6vriga viktiga aktdrer.

B 1.1S,B2.1 VochB2.2U fann sig i en omvérld dir bade
forvaltningschefen och tilltradande kommundirektoren var tydligt positiva
till projektet varvid deras relationer utat och positioner i kommunen kan
sdgas fungera som mojliggérande faktorer i form av ett objektivt
handlingsutrymme.

. For C 1 T géllde ett mycket svagt engagemang fran personalkontor och

kommunledning men en vetskap om goda relationer uppét i
kommunledningen.

Hindrande omvarldsfaktorer
De hindrande faktorer som en del organisationer upplevde kan delas in i tre former

av hinder:
1. B1FLG SochB2FLG YV kom, pa grund av effekter av utfallet av

kommunalvalet, att helt upphora med sitt engagemang i Chefios fran
sommaren 2010 till projektets avslut. For B 2 FLG V gillde att
forvaltningschefen blev helt upptagen av sitt deltagande i planldggandet och
genomforandet av omorganisationen. For B 1 FLG S didremot kom
handlingsutrymmet att reduceras, da forvaltningschefen i princip blev
avklippt frin relationen till makten, da denne fick besked om att inte fa
fortsatt forordnande efter omorganisationen.

For C 2 U och dven for C 1 T var det framst ett ointresse/okunskap hos
centrala personalenheten for det strukturella perspektivet, samt bristande
kontinuitet 1 samverkan mellan forvaltningarna som hindrade
fordndringsarbetet. Aven detta &r ett utryck for ett litet objektivt
handlingsutrymme. Detta ledde till att de tv forvaltningarna i stor
utstrackning kom att arbeta som solitarer. For C 1 T fick detta ett positivt
utfall genom ett tydligt taget subjektivt handlingsutrymme. Det var i sig
mdjligt da relationer till makten fanns och utgjorde ett objektivt
handlingsutrymme. C 2 U hindrades genom att personalenheten i sitt stod
inte betraktade det strukturella perspektivet utan 1 stéillet rekommenderade
insatser av chefsutvecklingskaraktir. Den lokala projektledarens profession
(utvecklingsledare) gjorde att hon inte kunde hévda sig emot detta
perspektiv. Resultatet kan for C 2 U del beskrivas som att det fanns ett
handlingsutrymme, men att handlingens inriktning fick en ur Chefios-
perspektivet destruktiv inriktning.
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3. For D 1V gillde en tydlig brist pa tillgédnglighet till arenor pa hogre nivaer 1
kommunen vilket dr en tydlig beskrivning av ett litet objektivt
handlingsutrymme. Forvaltningschefen upplevde starkt att inte bli lyssnad

pa.

Maktforhallandena och kommunikation mellan politiker och tjansteman
I avsikt att forsoka fdnga maktrelationerna mellan organisationerna och den
omgivande strukturen, i form av centrala enheter som personalenhet, hogre
tjanstemin och politiker, sa har vi valt att utga de handlingsstrategier som
redovisats. Dessa handlingsstrategier kopplas till huruvida organisationen har
tillgéng till mandat fran och kommunikation med hdgre nivaer i kommunen.
Foljande fyrfiltstabell redovisar dessa relationer:

Tabell 3:4. Handlingsstrategi och relationer till makten.

Brett handlingskraftiga A1T,B11S,B22U

Handlingskraftiga C1T

Handlingsforlamade B1FLGS,B2FLGV

Handlingsoférmégna B21V,C2U, D1V

Tabellen visar att de brett handlingskraftiga och de handlingskraftiga (A1 T, B 1.1
S,B 2.2 Uoch C 1T vilka ocksé genomforde lyckade fordndringsprocesser, se
nedan) hade tillgéng till mandat och kommunikation med makten.

De handlingsforlamade blev just forlamade av relationen med makten (dessa tva
forvaltningsledningsgrupper upphdorde att arbeta som ledningsgrupper efter valet
2010 i vantan pa omorganisation).

Tabellen visar de handlingsoférmdgna som saknar (D 1 V), eller har negativa (C 2
U) eller inte utnyttjar (B 2.1 V) tillgéng till mandat och kommunikation med
makten. For B 2.1 V, kan inte handlingsoférmégan enkelt hérledas till avskurna
kontaktmagjligheter utat. Vi tror, utifrn att vi métt detta fenomen 1 andra liknande
verksambheter att det hir forekommer en kultur av okunskap och inlédrd hjélploshet i
att arbeta med handlingsplaner och att dokumentera arbetsprocesser. Det syns
tydligt 1 att verksamheten var handlingskraftig men inte i linje med Chefios’
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perspektiv. For de tva utan tillgdng till hogre nivéer, D 1 V och C 2 U, var det dock
tydligt att maktforhéllandet i kommunen var en avgoérande faktor bakom att de inte
lyckas uppné sina handlingsplaner. Fér D 1 V var avsaknaden av relation till
makten en konkret upplevelse hos forvaltningschefen av att inte bli hord. For C 2 U
bestod den negativa kommunikationen uppat i stor utstrackning av att de inte fick
stod frén personalsektionen 1 att arbeta med chefers strukturella forutséttningar.
Efter rekommendation frdn personalenheten valde de bl. a. att arbeta med
chefsutveckling i olika former.

Sammanfattning hindrande och mojliggérande yttre faktorer

Det dr uppenbart att den externa kontexten har en avgorande betydelse for utfallet
av ledningsgruppernas fordndringsarbeten. Den externa kontexten bestér av
avsaknad eller tillgéng till mandat och kommunikation med hogre nivéer. I de fall
dér det forekommer avsaknad av relationer till makten ser vi dven att det utvecklats
icke konstruktiva handlingsstrategier. Nar de goda relationerna till makten
forekommer sd har det dock utvecklats konstruktiva handlingsstrategier.

Gynnsamma och ogynnsamma forandringsprocesser

I besvarandet av det fjarde frageomradet (Gynnsamma och ogynnsamma
fordndringsprocesser) utgér vi fran de sex kriterier som fastslogs redan 1 designen
av projektet for att kunna 6ka validiteten 1 utvarderingen av effekter (se kapitel 4).
Forutom en rent kvantitativ enkdtmaétning huruvida cheferna upplever sig ha en
bittre situation sa finns fem kriterier som hidmtats ur processtudiens kvalitativa
material insamlat under ett &r. Dessa var:

e Om organisationen/ledningsgrupperna gjort en handlingsplan

e Om organisationen/ledningsgrupperna uppnétt handlingsplanens mal
e Om det forekommit fordndringar i riktning mot goda normer

e Om man genomfort ett konstruktivt foréndringsarbete

e Om det forekommit ett organisatoriskt larande

Da processtudien betraktar nio ledningsgrupper finns samtligas resultat inlagda.
Organisationer med fordndringsarbeten som beddmts som gynnsamma ér de som ér
markerade med firg i tabellen. De icke markerade har bedomts inte genomfort ett
gynnsamt fordndringsarbete. I tabellen 5 nedan finns dessa kriterier inlagda:
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Tabell 3:5. Gynnsamma och ogynnsamma férandringsprocesser.

c2 | D1
u A
Gjort handlingsplanen Ja Ja
Uppnar handlingsplanens .
mal Ja Nej
Foérandring i riktning mot . .
goda normer Nej | Nej
Konstruktivt férandrings- ; .
arbete enligt Processtudien Nej Nej
Organisatoriskt larande
per Processtudien och Nej Ja
Sjalvvarderingen
Klassificering : :
Lyckad intervention Nej | Nej

Underlaget till bedomningen dr hdmtat ur processtudiens samlade dokumentation.
Informationen till forsta kriteriet 1 tabellen (gjort handlingsplanen) bestar av en
genomgang av gjorda. Informationen till andra kriteriet (uppnétt handlingsplanens
mal) bestdr av en genomgang av handlingsplanernas uppfoljning. Det tredje
kriteriet (fordndring i riktning mot goda normer) bestar av en sammanvégning av de
resultat som redovisas i nedanstdende tabell. Underlaget for kriteriet beddmning
kring ett konstruktivt foréndringsarbete dr aterigen den samlade dokumentationen.
Detsamma géller for det sista kriteriet, bedomning om ett organisatoriskt larande.

I nedanstdende tabell har vi dven sammanstillt de observerbara fordndringar som
kunde noteras vid det avslutande arbetsmoétet under januari 201 1. Detta mote var av
utvirderande karaktir dar bland annat ORGA bilden ritades om. En del av
informationen kommer dven frén handlingsplansuppfoljningen. Aven hir markeras
organisationer med fordndringsarbeten som beddomts som gynnsamma med farg i
tabellen. De icke markerade har bedomts inte genomfort ett gynnsamt
forandringsarbete. Observera att ’ej mal” betyder att det inte fanns med 1
handlingsplanen och alltsa inte arbetades med.
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Tabell 3:6. Observerbara forandringar fran T1.

B1 B22 | B21 c2 | D1
FLG FLG Vv u '
S ViU
Minskat chefskvot Nej Nej Nej Nej Nej
Andrat kommunikations- . : ) ;
strukir Nej Nej Nej Ja Nej
Tydliggjort malen Nej Nej | Nej Nej r:fé’
OI_{_at tillgadng administrativt Nej Nej | Nej Nej | Nej
stdd
Avgransat arbetsatagandet ; . . . .
/renodlat chefsuppdraget Nej Nej Nej Nej Nej
Minskat dvertid Nej Nej Nej Nej Nej
I I
Okat stodet Nej Nej | viss viss | Nej
man man

Intressanta noteringar ur materialet.

Det finns tre organisationer som entydigt svarade upp till samtliga kriterier
for en gynnsam intervention. Det d&r A 1 T, B 1.1 S och B 2.2 U. Det ér dven
hér vi mott mest engagemang dar flest varit eller blivit positiva till arbetet.

Det finns tva organisationer som har inverterade véirden i relation till
varandra. C1 Toch D 1 V. Dér C 1 T hade stora fordndringar men inget
organisatoriskt ldrande (mest var det forvaltningschefen som handlade) hade
D 1V ett tydligt organisatoriskt ldrande men inga fordndringar. Har hade
man med lust och styrka engagerat sig i Chefios men inte fatt stod eller
tydligt motarbetats pd hogre nivaer i kommunen.

Det finns tre ledningsgrupper som gjorde handlingsplaner men inte
genomforde dem alls eller i mycket liten utstrackning. Det &r B 1 FLG S, B
2 FLG V/U och B 2.1 V. Béigge FLG kom att inte arbeta med sina
handlingsplaner pd grund av att de infér den kommande omorganisationen
upphorde att tréiffas. B 2.1 V dr den ledningsgrupp som i ovan bendmns som
de handlingsoformogna.

Framjande av en forandringsprocess

Det femte och sista fraigeomradet (Hur kan en fordndringsprocess frimjas) ar av
mer komplex karaktér. Foljande delfrégor kn6ts till omrédet:

Vad kéinnetecknar de forvaltningar (verksamheter) som lyckas genomfora en
gynnsam forandringsprocess?
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e Hur gynnas organisatoriskt larande?

e Hur kan organisatoriska fordandringar genomforas i kommunala
forvaltningar?

Vi kommer 1 arbetet med detta omréde att inledningsvis betrakta
ledningsgruppernas processer genom att relativt noga belysa den forsta fradgan. De
avslutande tva fragestillningarna besvaras genom en sammanstillning av det
samlade materialet.

Vad kénnetecknar de ledningsgrupper som lyckas genomfdra en gynnsam
férandringsprocess

Svaret pa denna frdga utgar dels fran processtudiens material och dels fran
enkétdata. Processtudiens material vags samman utifran tre aspekter. Den forsta
aspekten ar en beskrivning av ledningsgrupperna mingd av handlande och méngd
av larandeaktiviteter. Den andra aspekten dr de gynnsamma faktorer for
fordndringsprocesser som studien kunnat redovisa. Den tredje aspekten ar
ledningsgruppernas tillgang till och kommunikation med hogre nivéer i sina
kommuner. Denna aspekt dr en del av handlingsutrymmet som &ven definieras av
resursutrymmet som chefer har att tillga utifran antalet medarbetare per chef.

Handlingar och larandeaktiviteter
Processperspektivets forsta aspekt bestar dé av en betraktelse dver lednings-
gruppernas handlingar och laraktiviteter. Avsikten ar att ytterligare illustrera de
omfattande skillnader som finns i materialet och for att astadkomma en nagot
fordjupad forstaelse for dessa skillnader. Kéllmaterialet dr framforallt
handlingsplanerna, de lokala projektledarnas dagbocker, information frén de
manatliga motena med de lokala projektledarna, intervjuer med centrala personer i
organisationerna samt observation vid de fyra tillfdllen forskarna motte
ledningsgrupperna. Foljande tva aspekter belyses:

e [ vilken omfattning handlar man i ledningsgruppen.

e [ vilken utstrackning dgnar man sig at larandeaktiviteter 1 ledningsgruppen

Handlingar

Aspekten ledningsgruppernas handlande beskriver & ena sidan méngden handlingar,
inom eller utom organisationen och kopplade till Chefios-projektet, som
ledningsgrupperna genomforde under processaret. Vi bedomer dven om
handlingarna var i 6verensstimmelse med var normativa grund for en god
organisation och chefers forutsittningar. Om exempelvis en organisation hade valt
att satsa pa tester av chefers egenskaper eller personlig ledarstil sa klassades inte
dessa som handlingar eftersom det inte ingér i Chefios-konceptet att fokusera pa
individer.
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Larandeaktiviteter

Aspekten ledningsgruppernas larandeaktiviteter bestar av de aktiviteter i
ledningsgruppernas arbete som skapar eller visar pa larande. Exempel pa
laraktiviteter dr en ledningsgrupps arbete 1 dialogform med chefer om chefsrollens
innehall (A 1 T). Ytterligare exempel &r en ledningsgrupps arbete med relationer
med omvérlden utifrin ORGA kartldggningen (B 1.1 S).

De tre forskare som var ansvariga for processtudiens materialinsamling har
tillsammans vdgt samman informationen och enats om ledningsgruppernas
kategorisering. I figuren nedan redovisas ledningsgruppernas handlingar och
larandeaktiviteter.

Resultat for CHEFIOS interventionsorganisationernas insatser

® o

% B1FLGS

&% B11s

B2FLGV/U

Mycket

B21V

b &22u

ciT

Handlingar

c2u

Lite

Liten Stor

Larandeaktivitet
(ledningsgrupper hopbundna med streck betecknar samma organisation)

Figur 3:3. Handlingar och larandeaktiviteter.

Noteringar

I grafen blir det uppenbart att det férekommer omfattande skillnader emellan
ledningsgruppernas insatser. Man kan se fyra ytterligheter 1 diagrammet. Dessa
bestar av organisationer som har handlat mycket/har hog larandeaktivitet, handlat
lite/har lag larandeaktivitet, handlat mkt/har lag larandeaktivitet samt handlat
lite/har hog ldrandeaktivitet. Nedan resoneras lite mer ingdende kring dessa
kategorier:
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Handlat mycket/h0g larandeaktivitet

I denna grupp ingar A 1 T, B 1.1 S och B 2.2 U vilka dven ér tre av de fyra
ledningsgrupper som genomfort lyckade forandringsarbeten. Hér kan vi ur det
underliggande materialet utldsa att ett flertal gynnsamma faktorer bidrog till
utvecklingen, brett engagemang, bra position for den lokala projektledaren, stort
spridande samt stark bridging var framtrddande foreteelser hos dessa
organisationer.

Handlat mycket/lag larandeaktivitet

I denna grupp (C 1 T) arbetades inte med ett brett engagemang. Forvaltningschefen
hade informationen som grund for ett sjdlvstindigt handlande. Denne valde att
omstrukturera delar av organisationens informationsfléde, kommunikationsvagar
och métesforum med gott resultat. Dock dgnade man sig inte at larandeaktiviteter 1
ndgon storre skala.

Handlat lite/lag larandeaktivitet

I denna grupp ingar B 1 FLG S, C2 U och B 2.1 V. Dessa ledningsgrupper var
bland dem som inte lyckats med sitt fordndringsarbete. De hade vitt skilda brister i
sina forutséttningar. For B 1 FLG S (FLG star for forvaltningsledningsgrupp) géller
att aktivitet kom att starta 1dngsamt under forsta halvéret for att helt avbrytas pga.
véintan pd omorganisation ndstkommande &r. C 2 U karaktériserades av inre
motstdnd mot projektet, svagt engagemang, bristande spridning utanfor
organisationen samt svagt eller motsdgande stod fran centrala personalenheten. For
B 2.1 V ar det var uppfattning att ovanan vid att arbeta via strategiska instrument
som handlingsplaner samt vanan vid att sjilv bara och atgérda sina dilemmor &r
grunden till den l&ga aktiviteten bade avseende handlingar och larandeaktiviteter.

Handlat lite/hdg larandeaktivitet
Héar hamnar B 2 FLG V/U och D 1 V. Bigge var bland dem som inte lyckades med

fordndringsarbetet. Aven dessa hade vitt skilda brister i sina forutsittningar.

For B 2 FLG V/U gillde att beskedet om att organisationen skulle upphora
kommande ar avbrot alla aktiviteter i forvaltningsledningsgruppen under andra
halvan av processaret. Det stora engagemanget fran forvaltningslednings-gruppen
under forsta halvaret av processaret innebar dock att lirdomar fran Chefios
kartlaggning kom att ha betydelse fér den kommande omorganisationen i
kommunen.

For D 1 V gillde att man inte fick stod av viktiga aktérer utanfor organisationen.
Det forekom ingen spridning till kommunens hogre organ, det centrala
personalkontoret engagerade sig inte p.g.a. dalig bemanning, den lokala
projektledarens position var svag, engagemanget pa lagre nivaer var hogt men
brister fanns i att systematiskt arbeta med handlingsplanen. Dock géllde for D 1 V
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att cheferna upplevde ett stort behov av stdd 1 en besvarlig situation och de satte
avsevért hopp till Chefios-projektet varfor aktiviteten och larandet kan ségas vara
hogt.

Sammanfattning om handlande och larandeklimat

Bakom ledningsgrupperna med framgangsrika forandringsarbeten fanns en
intressant skiljelinje. Det fanns de som handlade mycket och som dgnade sig i stor
utstrackning at larandeaktiviteter (A 1T, B 1.1 S och B 2.2 U). Dessutom fanns en
ledningsgrupp som handlade mycket men som inte dgnade sig at larandeaktiviteter
(C 1 T). Vikan da séga att bade det samlade engagemanget och ledandet av ett
forandringsarbete verkar ha avgorande betydelse. De mindre framgangsrika kan
delas in 1 tvé grupperingar. Tv4 av lednings-grupperna (B 2 FLG V/U och D 1 V)
kunde arbeta med ldrandeaktiviteter men lyckades inte pa grund av hindrande
omvarldsfaktorer omsétta handlingsplanerna 1 handling. For tre av
ledningsgrupperna (B 1 FLG S, B 2.1 V och C 2 U) giller att 4ven de av olika skél
hindrades eller ldt sig hindras i att handla, men att de ocksa i liten omfattning
dgnade sig at ldrandeaktiviteter.

Nio faktorer som framjar interventionens forandringsprocesser
Processperspektivets andra aspekt dr en kategorisering av ledningsgruppernas
arbetsprocesser under genomforandet av sina fordndringsarbeten. Nedan foljer forst
en beskrivning av vart tillvigagangssitt under analysarbetet och direfter en
genomgéng av de nio faktorer som studien visar gynnat ledningsgruppernas
forandringsarbeten.

Arbetet med att forsoka beskriva de faktorer som tillsammans bildar de gynnsamma
forutsittningarna har pagétt kontinuerligt under hela studien. Den forsta mer
sammanfattande presentationen av materialet gjordes under 2011. D4 presenterades
processtudiens resultat for interventionsorganisationerna. Vi fick vid de tillfillena
svar pa att vi uppfattat deras process ritt, vilket samtliga ledningsgrupper intygade.
Materialet delades da in 1 tre dimensioner, handlingsplaner, processaktorer och
processrorelser (se sid 57 ”Format for beskrivning av organisationernas
forandringsarbete”). Bilderna som visade organisationernas arbetsinsatser
fungerade utmarkt vl da. Dock var de inte tillrdckliga for att kunna anvéndas 1 det
fortsatta arbetet. Efter hand definierades nio faktorer som vi ansag sirskilt viktiga
for beskrivningen av hur fordndringsarbetena fungerat, och som vi dérfor sarskilt
ville f6lja 1 analysen av materialet. Som grund for faktorerna ligger den
ursprungliga designen av interventionen. De faktorer som dér fastslogs definierades
utifran forskning och de beskrivs i vart teoriavsnitt. Ur ledningsgruppernas
aktiviteter upptickte vi efterhand ytterligare tva faktorer.

De faktorer som analysarbetet ledde fram till, bdde utifrén designen av
interventionen och de fynd vi gjorde, beddmde vi vara relevanta for samtliga
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ledningsgrupper, och de méjliggjorde darigenom jamforelser mellan de olika
ledningsgruppernas insatser.

For samtliga faktorer géller att den samlade dokumentationen i1 form av de lokala
projektledarnas dagbocker, dokumentation av moten, inspelning av arbets- och
aterkopplingsmdten med ledningsgrupperna, attitydenkét, handlingsplaner,
ledningsgruppskvalitetsenkét, intervjuer, observationer vid méten med
ledningsgrupperna och sjalvvardering ligger till grund for analysen. De nio
faktorerna, varav bridging och spridning tillkom under analysarbetet, var:

e Forankring och legitimitet

e Pedagogisk presentation av kartliggningsmaterial

e Engagemanget 1 organisationerna — brett processigande
e Bridging

e Lokala projekt ledare

e Handlingsplaner

e Processtod

e Spridning

e Omvirld

Nedan foljer en fordjupad beskrivning av de nio faktorer som analysen visat
besvarar frdgan om vad som hindrar respektive fridmjar en god fordndringsprocess.

Forankring och legitimitet

Den forsta faktorn — forankring och legitimitet — handlar om hur vil projektet
forankrats och vilken legitimitet som utvecklats under hela projekttiden. Hér har vi
tittat pa sddant som hur organisationen kom 1 kontakt med forskarna, vilka personer
som var intressenter 1 forsta hand, de forsta motena med organisationen, hur
implementeringen skedde och i vilken utstrackning forankringen paverkades och
fordndrades under projektets gang. Stark legitimitet hos aktérerna som stod bakom
projektet verkar ha varit en viktig framgangsfaktor, att ddoma av ménga
kommentarer forskarna fatt hora. Exempelvis: ”Om inte universitetet varit en del i
detta hade vi inte deltagit”. Svaren pa attitydenkéten visade dven pa en tydlig
legitimitet genom att attityden till kontakten med forskarna var positiv bade fore
och efter projektet i alla ledningsgrupper.

Kartlaggning och pedagogisk aterrapportering

Den andra faktorn vi identifierade handlar om forskarnas produktion och
forhéllningssatt. Ett fordndringsprojekt maste sjdlvklart tillfora organisationerna
nagot Onskvért. I Chefios-projektet producerades kartliggningsmaterial. Att detta
var vardefullt for organisationerna fick vi underhand starka bevis for. Ett vanligt
uttryck var: ”Detta var inget nytt men ni sitter ord pa det”. Aven den pedagogiska
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framstéllningen av kartliggningens resultat hade stor betydelse for hur arbetet
framskred. Fran forsta aterrapportering vid C 2 U november 2009 till sista vid B 2.2
U januari 2010 skedde sjélvklart en utveckling. Dock var upplégget helt identiskt vi
de olika tillfallena. Ur analysperspektiv forutsitts dirmed att forskarna handlade
enhetligt gentemot organisationerna under kartliggnings- och
aterrapporteringsfasen.

Da projektet skulle ha ett processkonsultativt anslag var forskarnas forhallningssétt
gentemot organisationerna viktig under hela projekttiden. Forskarna la vikt vid att
vara pedagogiska och skapa goda arbetande relationer vid intervjuer, presentationer
och Ovriga moten med chefer och andra aktorer i organisationerna.

Brett processagande

Den tredje faktorn handlar om hur manga av organisationens personer och
funktioner som varit aktivt involverade och engagerade 1 fordndringsarbetet.
Begreppet processigande betyder att chefer och andra aktdrer 1 organisationen tog
till sig, 4gde och drev projektet. I den man forankringsprocessen och det fortsatta
arbetet med kartlaggning och fordandringsarbete, involverade alltfler personer och
funktioner i organisationerna sa kan vi séga att procességandet breddades. Specifikt
for ledningsgrupperna kunde vi se att ju mer deltagarna som forpliktigade sig infor
projektet desto starkare var processidgandet. Ett vanligt uttryck i
managementvérlden dr commitment vilket omvittnas som vésentligt for att
astadkomma péverkan och utveckling. I exempelvis A 1 T anvénde
ledningsgruppen sjdlva begreppet "kommittad” som ett uttryck for att man dgde
fragan.

Da vi betraktar ledningsgruppen som motor i fordndringsarbetet kom vi under hand
att se ett behov av att forsoka uppskatta ledningsgruppens kapabilitet, vilken vi
mitte genom ett forenklat sjalvskattningsinstrument. Har fick ledningsgrupperna
skatta sin utveckling avseende klimat, ledarskapsidé, strategisk arbete och
handlingsutrymme, fran nér projektet startade till dess avslutning.

Dirigenom kunde vi sla fast att de allra flesta ledningsgrupperna utvecklades
oavsett hur projektet utvecklades. Vilket blir en indikation om att 1drgemenskaper
utvecklades kring arbetet med Chefios. I Nyttiggorandeprojektet' som startade i
slutet av Chefios-projektet, 1 syfte att skala upp och sprida perspektivet och
kartldggningsmetoderna, finns en utvecklad enkdt (MTAM)!, som mater
ledningsgruppers kapabilitet.

14 Se http://socav.gu.se/forskning/organisation-och-ledarskap/forskningsomradets-projekt/chefios-nyttiggorandeprojekt/
15 Se Granberg 2012 samt MTAM gruppens mtrl
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Bridging

Den fjarde faktorn — bridging — avser den intresseallians som visat sig finnas mellan
Chefios intervention och organisationens egna intressen. Chefios uttalade intention
var att bidra till effektiva och hdlsosamma organisationer via arbete med chefers
forutsattningar. Organisationens intresse var exempelvis ett redan paborjat eget
arbete med chefers forutsittningar. Ett ytterligare exempel dr en genomford
arbetsmiljokartliggning som pekar pa liknande brister som Chefios kartliggning.
Situationer fanns dven dér den egna kontextens intresseinriktning var kontrér mot
forskarnas intressen. I studien fann vi att sddana situationer ledde till att forskarnas
intresse underordnades organisationens.

I vér studie fanns en tydlig koppling mellan de organisationer som utvecklade en
bridging och de som genomforde lyckade forandringsprocesser. I kommun B, déar B
1.1 S ingér, fanns exempelvis en kommunintern revisionsrapport som starkt
kritiserade kommunens sétt att se pd chefer vilket blev en bridgingfaktor. I
organisation A 1 T pagick en kommundvergripande organisationsdversyn dar
Chefios kom att bidra med vésentlig information. Avsaknaden av tydlig bridging
var uppenbar 1 B 2.1 V och C 2 U vilka bagge saknade ett brett processdgande.
Observera att bridging uppticktes, fordjupades och forstarktes underhand som
fordndringsprocessen pagick.

Lokal projekt ledare

Den femte faktorn handlar om de lokala projektledarna. Den Gverséttande och
gransoverskridande rollen som dessa hade under interventionen visade sig vara av
avgorande betydelse. Vi fann dven att handlingsutrymmet och
professionstillhorigheten hos den lokale projektledaren hade betydelse. For att deras
roll skulle fungera vil var det véisentligt att de fungerade badde som Oversittare av
kartlaggningsresultaten, pddrivande pa ledningsgrupperna men samtidigt inte blev
ensam dgare av processen. Vi upptickte under processtudien att det forekom en
mérkbar kompetensutveckling av de lokala projektledarna avseende
organisationsforstéelse och handlingskompetens.

Handlingsplaner och handlingar

Den sjitte faktorn ror handlingsplaner och i vilken méan de ledde till att planerade
handlingar genomf6rdes. Att handlingsplaner gjordes upp och att dessa
kontinuerligt fanns pa agendan 1 respektive ledningsgrupp samt att resultatet
avslutningsvis foljdes upp var den operativa noden for processen. Det forekom en
skillnad i ledningsgruppernas forméga att géra handlingsplaner levande. For en del
organisationer, som B 2.1 V, blev handlingsplanen en pappersprodukt. For andra,
som C 1 T, fungerade den som en stark faktor i arbetet med organisationens
kommunikationsytor. Ett fenomen som observerades var att ett antal
ledningsgrupper handlade i relativt stor utstrackning “utanfor’” handlingsplanen.
Det kom idéer och inspiration fran Chefios-projektet men kopplingen till Chefios
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forvann efter hand. Dérfor ombads de lokala projektledarna att vara extra
uppmédrksamma och @ven notera de handlingar som inte rymdes 1
handlingsplanerna men som inspirerades av Chefios. Med tanke pd hur
handlingsinriktat chefsarbete oftast ir, tror vi att formagan att arbeta strategiskt
underlttas av att arbeta med levande handlingsplaner.

Processtdd

Den sjunde faktorn handlar om processtod. Under forskningsprojektet hade
organisationerna tillgéng till dels en processtodjare och dels en processansvarig.
Béda bidrog till att underhalla processen, fraimst i moten med och i relation till de
lokala projektledarna men &dven med direkt stodjande insatser i enskilda fall. Det
forekom édven att organisationer tog in konsulter for att dessa skulle bidra till olika
arbetsinsatser, bl.a. att stodja ledningsgruppens utveckling och att vara med i
spridandet av Chefios internt i organisationen. Var uppfattning ar att processtodet
har haft en betydande effekt pa interventionen, bade 1 direkt mening somi1 C 1 T,
men dven indirekt i stddet till de lokala projektledarna.

Spridning

Den attonde faktorn handlar om den spridning som organisationerna har dgnat sig
at, avseende Chefios-projektet, inom eller utanfér organisationen. Vi har funnit att
de organisationer som i stor utstrackning dgnade sig at att sprida information
skapade ett storre handlingsutrymme samt fick mer omfattande effekt av sina
handlingsplaner. Informationen som spreds var kartlaggningsmaterial och begrepp
och de spreds bdde inom och utanfor organisationen. Vi menar ddrmed att
handlingsutrymmet 6kar for organisationen i den méan de sprider information om
fordndringsarbetet till viktiga aktorer utanfor organisationen. Faktorn spridning
samverkar med tillgéng till relationer utanfor organisationen. I exempelvis D 1 V
uppstod ingen spridning utanfor organisation da relationen till viktiga centrala
aktorer 1 kommunen saknades och fornekades.

Omvarld

Den nionde och sista faktorn beroér omvérldens inverkan pa fordndringsarbetet.
Omvirldens paverkan pa ett projekt ar sjalvklart svart att forutse. Chefios-projektet
paverkades definitivt av riksdags- och kommunalvalet i september 2010. I de flesta
ledningsgrupper kunde arbetet fortsitta obehindrat medan det i andra fall kom att
helt avstanna p.g.a. valresultatets utfall 1 kommunen. Vi kom dven att bevittna hur
vunna framgangar grusades vid omorganisationer efter och p.g.a. valet. Detta gav
oss lardomen att ibland blir det inte som planerat vilket innebar vérdefull
information till vart 6vergripande perspektiv nir det géller omfattande
forandringsarbete.
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Utfallet av de gynnsamma forutsattningarna i ledningsgrupperna

For att enkelt och 6vergripande kunna jamfora faktorernas utfall for de olika
ledningsgruppernas fordndringsarbete sitts de in 1 foljande tabell. Rutor markerade 1
farg visar att ledningsgruppen uppfyllt faktorn. Det mest sldende ér att tre
ledningsgruppers arbeten uppfyllde samtliga kriterier pd gynnsamma
forutsittningar. Dessa tre (A 1 T, B 1.1 S och B 2.2 U) har dven bedémts genomga
en gynnsam fordndringsprocess. Den fjarde ledningsgruppen som bedomts ha
genomgétt en gynnsam fordndringsprocess (C 1 T) uppfyllde enbart fem av nio
faktorer. Denna bedomdes trots det som en gynnsam intervention da de insatser
som gjordes fick avgorande effekt pa chefers forutsittningar.

Tabell 3:7. Gynnsamma faktorer i ledningsgrupperna.

A1 B1 B11 B22|B21 B22 C1 cC2 | D1
T FLG S FLG Vv U T U Vv
S ViU

Foérankring / Legitimitet

Pedagogisk redovisning

Lokal projektledare

Brett processagande

Bridging

Processtod

Handlingsplaner

Spridning

Omvarld

I 6vrigt uppfyllde faktorerna pedagogisk redovisning och processtdd ndjaktiga
véarden i samtliga ledningsgrupper. Den faktor som hade en absolut avgorande
effekt var handlingsplanens genomforande. I de fall handlingsplanen inte omsattes i
handlingar uppnaddes sjédlvklart ingen gynnsam forandringsprocess.

Handlingsutrymme och relationer till makten

Den tredje aspekten av processperspektivet dr spridningen emellan
ledningsgrupperna avseende relationer till makten i kommunerna. Vi har 1
materialet kunna utldsa att relationer till makten verkar ha en avgorande betydelse
for utfallet. Se tabellen nedan.
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Tabell 3:8. Mandat och forandringsprocesser.

Gynnsamma Ogynnsamma
forandringsprocesser forandringsprocesser
G gy A1T

Tillgang till mandat och

e N B1.1S B1FLGS
kommunikation med hégre
nivaer 802.12TU B2FLGV
Icke tillgang till mandat och B21V
kommunikation med hdgre c2u
nivaer D1V

Noteringar

Tabellen ovan redovisar, om vi bortser fran de speciella omsténdigheter som radde
for forvaltningsledningsgrupperna i organisationerna i kommun B'®, en klar delning
av materialet. De med gynnsamma forédndringsprocesser har till ging till relationer
med den strategiska nivén (till exempel kommunledning och politiker) med makt
over forutsdttningarna. De med ogynnsamma fordndringsprocesser har inte
relationer eller negativa relationer med makten.

Handlingsutrymme och antalet medarbetare per chef

Vi har kunnat visa att antalet medarbetare per chef har stor betydelse for chefers
kravbild i arbetet (Wallin L, Pousette A och Dellve L 2013) i den mening att ju

storre antal medarbetare desto mer omfattande kravbild. Bakker, Demerout och

Sans-Vergel (2014) visar i att kravbilden paverkar individens forméga att arbeta
utanfor sin arbetsroll som att engagera sig extra for organisationens basta.

Statistiken som redovisas nedan utgar fran chefsenkétdata vilken representerar de
sex interventionsorganisationerna och representerar dd inte samtliga nio
ledningsgrupper. Vi kan dock trots detta se tydliga samband.

' Den kommande omorganisationens stora negativa effekter pa hogre ledningsnivéer ér i sig
mycket intressant och en signal om hur mycket organisationer paverkas av omfattande
omorganisationer.
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Tabell 3:9. Span of control och férandringsprocesser.

A1T 1

| B1.1S | 20,4
B24V | | 38,9
c1T 10,4
c2u | | 20,4
D1V | | 311
Medelvarde | 13,9 | 30,1
Noteringar

Tabellen ovan ger en stark indikation pd att antalet medarbetare per chef har
betydelse for utfallet av en forandringsprocess. Medeltalet for de ledningsgrupper
med gynnsam fordndringsprocess dr mindre én hélften (13,9 mot 30,1) jAmfort med
de med ogynnsam forandringsprocess. Det dr sannolikt att arbetets kravbild skiljer
sig avsevart at mellan de organisationer med ett stort antal medarbetare per chef och
de med ett betydligt farre antal medarbetare per chef.

Sammanfattning

Svaret pé fragan (Vad kénnetecknar de ledningsgrupper som lyckas genomfora en
gynnsam forandringsprocess?) belyses av vart samlade material som redovisats
ovan. Processaspekterna visar att tre av organisationerna (A 1 T, B 1.1 soch B 2.2
U) har utifrdn handlande och larandeaktiviteter, gynnsamma faktorer for
forandringsarbete och relationer till makten tillgéng till resurser som de val
utnyttjat. For C 1 T géllde att de inte 4gnade sig at larandeaktiviteter, inte uppfyllde
mer dn fem av de gynnsamma faktorerna men hade god tillgang till relationer till
makten. Studien visar dven att cheferna i ledningsgrupper med gynnsam
forandringsprocess (A 1 T, B 1.1 S och C 1 T) hade farre medarbetare. Forskningen
visar entydigt att ett inte alltfor stort antal medarbetare per chef ger utrymme for
engagemang utanfor arbetsrollen och for organisationens bésta (for oversikt se
Bakker, Demerouti och Sans-Vergel 2014).

Sammanfattningsvis var var upplevelse att vi motte sex olika organisationer med
nio olika ledningsgrupper som hade skilda forutsattningar och genomgick nio olika
processer. Foresprakare for teori om komplexa system, bland dem Olsen och
Eoyang (2001) och Bar — Yam (1997), hidvdar att det inte &r mojligt att forutse
resultatet av omfattande forandringsprojekt. Snarare beskrivs fordndringsarbete i
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termer av emergens, vilket kan uttryckas som att effekten av fordndringsarbetet
maste upptickas och foljas snarare dn att forutsdgas. Vi hiavdar, med véar studie som
utgangspunkt, att det inte &r mdjligt att lyckas med forandringsarbete utan att
forutséttningarna for forandringsarbetet dr en aktiv del av den formativa processen.
Med den formativa processen avser vi dé hur arbetet med forandringsarbetet formas
under hand som arbetet pigar.

Dock redovisar var studie att en forandringsprocess som tar hinsyn till en standigt
fordndrande verklighet och som bygger pa de gynnsamma forutsittningar vi visar
pa, sannolikt har storre chanser att lyckas.

Avslutningsvis vill vi fora fram sérskilt viktiga aspekter i betraktandet av de
gynnsamma forutséttningar som studien redovisar.
e Efter hand som materialet har véixt fram och visat sig bli omfattande har det
blivit allt tydligare att teori om komplexa system blir ett vasentligt stod i
utforandet av ett fordndringsarbete.

e En av de viktigaste aspekterna dr att inte forvinta sig enkla linjara samband
mellan olika aspekter i ett fordndringsarbete. I ndsta avsnitt foljer en
diskussion om hur en modell for fordndringsarbete kan anvindas.

e Den teoretiska ansatsen avseende behovet av att sékerstélla utrymme for den
formativa fasen (se figur 1) ar sérskilt viktigt 1 forandringsarbete.

Modell 6ver gynnsamma forutsattningar for en forandringsprocess

De tva avslutande forskningsfragorna (Hur gynnas organisatoriskt larande och Hur
kan organisatoriska fordndringar genomforas i kommunala forvaltningar) besvaras
dels genom den genomgéng av gynnsamma faktorer som presenterats ovan. Dels
besvarar vi den genom en avslutande diskussion. Nedan presenteras en bild dver en
forandringsprocess gynnsamma forutsittningar.

Bilden é&r en representation, bade till dess form och till dess innehall, av
processtudiens idé om gynnsamma forutsittningar for forandringsarbete. I det
foljande redovisas hur denna karta kan anvéndas i praktiken. Vi inleder med en
diskussion Gver en del vdsentliga teoretiska perspektiv kopplat till processtudiens
resultat. Dérefter foljer en avslutande diskussion kring ett antal 6vergripande
perspektiv som vi menar har betydelse for planering och genomférande av ett
forandringsarbete.
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Figur 3:4. Gynnsamma forutsattningar for en férandringsprocess.

Viktiga aspekter av modellen

Modellen for gynnsamma forutséttningar, som visas ovan, ér tankt att vara
overforbar till fordndringsarbete i stort. Den har bl.a. av forfattaren till detta kapitel
framgangsrikt provats 1 ett omfattande projekt for spridande av tyst kunnande 1
maénniskovardande organisationer!’. Ett antal viktiga aspekter av genomforandet av
interventionen vill vi belysa nedan.

Den dialogiska processen

Den dialogiska processen (Bushe & Marshak 2009) som genomsyrat hela projektet
har uppenbart varit en framgangsfaktor. Den har for ledningsgrupperna inneburit att
arbetet har fokuserat pé deras verklighet och inte, som ar vanligt 1 organisationer, pa
implementering av ett fardigt koncept. I framtida fordndringsarbeten, stimulerade
av Chefios-projektet, tror vi att denna aspekt kan komma forstirkas &n mer varvid
an starkare processdgande kan uppsta.

Momentum och noder

En av de viktigaste aspekterna processtudien visar pa dr att det behovs ett antal
noder som driver projekt framét, som ger momentum och som bor samverka. Den
ena dr sjalvklart den som ledningsgrupperna i processtudien representerar, fasta
strukturen dér projektarbetet forsiggér. Dessa kan vara ledningsgrupper, eller andra
typer av grupperingar dir det kontinuerliga arbetet fortgar och dokumenteras.

17 Projekt Livspondus. Se http:/socav.gu.se/Samverkan/tyst-kunnande/
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Den andra viktiga noden &r det gransoverskridande forum (Bartonek & Louise
1996) dir de lokala projektledarna motte forskarna. I dverforbar mening ar det
hélsosamt for en organisation, att driva ett fordndringsarbete via extern influens, om
det finns tillgang till granséverskridande forum och gransoverskridande funktioner.
Genom extern influens forsékrar sig & ena sidan organisationen om resurstillskott
utifrén. A andra sidan ger det grinsdverskridande forumet organisationen en
forsakran om att de externa perspektiven oversétts och anpassas till verksamhetens
villkor.

Personlig kontinuitet

En ytterligare faktor som processtudien visar dr behovet av kontinuitet 1 projektet.
Kontinuiteten har visat sig béras av individer och de har i de flesta fall varit de
lokala projektledarna. I de ledningsgrupper dér bristande kontinuitet i nagon form
funnits har dven processen haltat. Detta géller fraimst C 1 T, dir den lokale
projektledaren slutade och inte ersattes, men dven C 2 U dér centrala
personalkontorets kontaktperson byttes ut och inte ersattes. Vi menar att det, 1
hanterandet av komplexa processer, ar grundldggande att berdttelsen om projektet
karaktédriseras av en stor kontinuitet. Om inte kontinuiteten garanteras via personers
kontinuerliga nirvaro s maste stor hénsyn tas till hur 6verlamnandet till nya
personer hanteras. Fran den forenklade forstielsen (Bar-Yam 1997) av ett
projektets natur till den mer fordjupade och komplexa forstaelsen kan avstandet
vara langt och inskolningen av nya aktorer kan ta tid.

Bridging

En starkt framgangsrik faktor har varit den intresseallians som uppstatt mellan
interventionsorganisationerna och forskningen. Projektet kan sdgas ha blivit
inbaddat 1 organisationernas vidare kontext (Nielsen och Simonsen 2013). I denna
kontext har det blivit nodvandigt for Chefios att bli en naturlig del och inte nagot
som lades pé cheferna som en ytterligare arbetsborda. Denna nddvéindighet ledde
sdkert till de innovationer av bridging som en del av de lokala projektledarna kom
pa. Vi tror inte att chefernas utrymme for extra insatser kommer att 6ka, varvid vi
rekommenderar kommande fordndringsprojekt att ha med bridging som fenomen
och grundliaggande faktor.

Skall man starta ett omfattande fordndringsarbete?

Vi har 1 processtudien beskrivit ledningsgruppernas arbetsprocesser och dven visat
pa resultaten av deras insatser. Vi har &ven formulerat handlingsutrymmet som en
overgripande viktig aspekt. Handlingsutrymme beskrivs dels i termer av
organisationers relationer till makten. Dels betonar vi chefers tillging till utrymme
for engagemang for organisationens basta. En tillgdng som vi menar 1 stor
utstrackning definieras av hur manga medarbetare cheferna har i organisationen. I
det foljande kapitlet visar vi att det inte 4r omdjligt, eller kanske till och med
sannolikt, att ett misslyckat fordndringsarbete leder till forsdmrade forutsittningar
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for chefer. Det finns alltsd anledning att papeka, for organisationer som star 1
begrepp att starta interventionsinsatser, att de bor vara beredda pa att om inget gors
sa kan det bli sémre. Med andra ord dr gorandet och forutsittningar for gérandet en
grundliggande aspekt for forandringsarbete. Vi menar da att en forutséttning for
gorandet dr att organisationen skapar utrymme for handling for sina chefer.

En viktig brasklapp

Vi maste hér naturligtvis tilldgga, i sann komplex anda, att detta stéllningstagande
inte dr hugget i sten. Det finns sjdlvklart inget som séger att inte
forandringsprocessens effekt kan vara just insikten och argumenten for
resurstillskott'® En av véra partners'® har startat ett omfattande interventionsprojekt
inom sjukvarden dér det &r uppenbart att denna insikt hittills &r en av de betydande
effekterna av insatsen.

Hur arbeta med var modell

Processtudiens modell 6ver gynnsamma forutsittningar for en fordndringsprocess
bor mer betraktas som en karta over en helhet &n en detaljerad beskrivning av ett
tillvagagangssitt. I detta foljer vi teoriaspekten nir det géller komplexa system som
sdger att komplexitet inte &r mdjlig att kommunicera pa detaljerad niva. For
oversdttning av den strategiska karta vi presenterar hdnvisar vi till forskningens syn
pa dialogisk organisationsutveckling. Bushe & Marshak (2009) menar att
fordndringsarbeten hanteras bast nira verksamheten och av organisationerna sjilva.
De nio gynnsamma faktorerna som bygger vér karta bor dérfor ses som riktlinjer 1
den meningen att det exempelvis kriavs processtod eller att det dr grundldggande
vasentligt med god legitimitet. Daremot beskriver var modell inte hur processtodet
skall formas, eller hur legitimiteten skall skapas. Som vi har funnit i vart material,
och som vil stimmer med teori om komplexa system och da specifikt begreppet
kaos (Bar-Yam 1997), s kan ingen modell forutsidga den verklighet vari modellen
skall implementeras. Det dr organisationens egna forutsittningar som bestimmer
hur processen mer detaljerat gestaltar sig.

De nio faktorernas relationer

Vi har i vart samlade material funnit starka beldgg for att forandringsprocesser har
overraskande inslag. Nér det géller relationerna mellan de nio faktorerna i var
modell blir detta 4n tydligare. Vi har inte kunnat finna en, for samtliga
ledningsgrupper, entydig linjar orsakskedja. Naturligtvis skedde en forsta kontakt
vid ett forsta tillfdlle, men dven hédr har vi blivit 6verraskade, da det visat sig att

'8 Observera att resurstillskott for att skapa utrymme for chefers engagemang kan vara vitt skilda,
det behover inte handla om att i sig minska antalet medarbetare (Bakker & Demerouti 2014).

' Inom Nyttiggorandeprojektet, en del av Chefios, har Vistra Gétalands Regionen satsat pa en
kopia av forskningsinterventionerna inom ett omréde vid Sahlgrenska Universitetssjukhuset.
Projektet avslutas hosten 2014.
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forankringsprocesser paborjats langt tidigare &n vi inledningsvis trodde. Vi kan,
med terminologi fran teori om komplexa system (Bar-Yam 1997), sidga att det finns
ett tydligt mellanberoende mellan faktorerna. Alltsa kan effekter en tid in i1 projektet
fa betydelse for en faktor som forankring, vilket de flesta av oss nog tédnker gors en
géng for alla och 1 borjan av ett projekt. Ett typiskt sddant exempel dr att i flera fall
har organisationerna upptéckt bridgingfaktorer i ett senare skede av
forandringsprocessen, vilket rekursivt forstarkt processédgandet.

Den formativa fasen

Det dr vasentligt att den eller de som driver fordndringsarbeten tar hansyn till vad
som utspelas i den formativa fasen (se figur 1). Om implementeringen av ett projekt
enbart har ett top dow perspektiv far anpassningen (Morin 2008) 6verhand varvid
sannolikt processdgandet blir svagt. Om a andra sidan styrningen av
forandringsprojektet saknas kommer Gversittningen (Tsoukas & Chia 2002) att ta
overhand och projektets riktning blir slumpartad.

Teori om komplexa system forklarar hur alltfor stark detaljstyrning leder till att
systems forméga att verka komplext kortsluts (Bar-Yam 1997). Det ar alltsa viktigt
att kontrollen 6ver projektet blir distribuerad 1 hog grad sa att ett flertal aktorer blir
involverade (Bunker & Alban 1992). For att kunna uppehélla kvalitén 1 ett
komplext projekt, ar det alltsd vésentligt att i den formativa fasen balansera mellan
styrning och frihet pa ett s konstruktivt sitt som majligt.

Avslutande kommentar

Vi genomforde en kunskapsintervention och vi valde att arbeta utifran ett dialogiskt
forhdllningssétt d& forskning visar att kvalité och forpliktigande okar vid ett
dialogiskt forfarande. Véra 6nskemél var att bilder, begrepp och kunskap skulle
”fasta” 1 organisationerna. Denna 6nskan visar studien att vi till vissa delar har
uppnatt. Nu tre ar efter att processtudien avslutades lever fortfarande begreppen 1
véra interventionsorganisationer. Ett exempel & D 1 V, som vi bedomde som ett
misslyckat forandringsprojekt, diar man fortfarande anvander begreppet Chefios och
ddr nu personalenheten ér djupt involverad i ett fortsittningsprojekt?. Ett ytterligare
exempel dr B 1.1 S, som vi beddmde som ett lyckat fordndringsprojekt och som
dven visat sig ha lyckats pa sikt med sitt arbete. Man ndmner inte Chefios som
begrepp, men man pratar mycket om, och arbetar med, chefers forutsattningar??.
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4. Utvardering av Chefios-interventionerna

Annika Harenstam, Anders Pousette, Erik Berntson, Hans Lindgren,
Stefan Sziics

I detta kapitel redovisas Chefios-projektets utvarderingsdesign och metoder och
resultat av de effektutvirderingar som gjorts. Kapitlet inleds med att beskriva
problem med utvirderingar av interventioner i organisationer och
rekommendationer for att 6ka validiteten och generaliserbarheten av
effektutvarderingar som tidigare forskning har visat pa.

Chefios-projektet har anvédnt en kombination av bdde kvalitativa och kvantitativa
metoder for att utvirdera projektet. En klassisk kvasi-experimentell modell med
for- och eftermitning i tva grupper av organisationer — dir de som deltagit 1
interventionen jaimfordes med matchade kontrollorganisationer — har kombinerats
med en systematisk utviardering av processen under hela genomforandet. Det vi
definierar som intervention ar inte en forskarstyrd programmatisk modell som
paverkar VAD som ska goras. Det ér snarare en metod som avser att stodja
ledningsgrupperna 1 deras arbete med att skapa en vélfungerande organisation och
samtidigt forbattra arbetsforhallandena for cheferna. Forskare och chefer delade
malet fOr interventionen att den skulle leda till forbéattringar. Det var forskarnas
uppgift att kartldgga, dterkoppla resultat och utvérdera processen och effekterna.
Det vi definierar som genomforandeperioden startade med aterkoppling av
resultaten av kartldggningarna och slutade med ett arbetsmdte med
ledningsgrupperna ett ar senare. Formétningen gjordes med hjilp av en enkét 3-6
manader innan dterkopplingen och eftermétningen gjordes 4-5 manader efter
”genomforandedret”. Det dr alltsa ca tva &r mellan dessa enkdter.

Kfriterier pa lyckat fordndringsarbete faststéilldes pa forhand och kéllmaterial fran
processtudien analyserades av de processfoljande forskarna for att klassificera
organisationernas arbete med att dstadkomma forbéattringar som hade med
deltagandet 1 Chefios att géra. Genom att anvdanda denna design, var det mojligt att
sedan madta effekter av interventionen.

Problem med utvarderingar av interventioner

Det finns ménga svérigheter med att utvirdera interventioner i organisationer. Ett
av problemen handlar om att méta fordndringar och koppla det till specifika insatser
1 organisationer som standigt haller pa att transformeras och befinner sig i en
fordnderlig omvérld (se t ex Griffiths 1999, Nielsen och Abildgaard 2013, Semmer
2006,). Organisationer och manniskor i den stér inte still” medan vi forskare
“fotograferar” eller “raknar” hur det ser ut fore och efter det vi sjdlva definierar som
interventionen. Vissa forskare menar att man mycket vil kan anvénda en
kvasiexperimentell design och RCT (random control trial) studier bara man &r
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medveten om problemen (Kristensen 2005). Andra hivdar att interventioner inte
gér att utvirdera alls med kvantitativa metoder. Istéllet far vi himta
forstaelsekunskap med kvalitativa metoder genom att folja fordndringsprocesser i
fallstudier (Griffith 1999). En tredje stdndpunkt ar att himta vissa drag och undvika
andra aspekter av en kvasiexperimentell design (Grant & Wall 2009). Dessa
forskare menar att det finns mycket kunskap att himta med kvasi-experimentell
design ddr man genom logisk analys uppnar forklarande kunskap som utesluter
eller atminstone gor alternativa forklaringar mindre troliga.

Kvasiexperimentella utvarderingar

Chefios-projektet dr liksom alla andra samhéllsvetenskapliga interventions- och
forskningsprojekt ett socialt experiment inbdddat 1 komplexa sammanhang.
Renodlade experimentella studier &r omdjliga att gora av sociala fenomen. Sédana
studier innebér en manipulation av nagot slag och avser att testa hypoteser om
orsak — verkan 1 linje med naturvetenskapliga experiment. Det kraver bl a kontroll
over andra variabler som kan paverka utfallet, att det finns minst en kontrollgrupp
och att urvalet till experiment och kontrollgrupper gors slumpmaéssigt for att
mojliggora atskillnad av effekter av sjdlva interventionen frdn andra fordndringar av
andra skil (Kristensen 2005). Samhaéllsvetenskaplig forskning kan inte som 1
naturvetenskapen, t ex lakemedelsforskning, eller forskning om elektromagnetiska
falt, utsédtta méanniskor eller organisationer for ’blindtest”, eller gora randomiserade
studier dér vi slumpar vem som ingér i interventions- eller kontrollgruppen. Aven
sa kallade kvasi-experimentella studier dr svéra att genomfora dven om en del av
problemen kan forebyggas. Interventioner 1 organisationer kan inte manipulera en
specifik variabel och ha kontroll 6ver andra men det d&r mojligt att systematiskt fa
kunskap om andra forhallanden som kan paverka resultaten. Slumpmaéssigt urval ar
i princip omojligt dd medverkan kréver samtycke och aktiv medverkan frén de
beforskade men det dr mojligt att anvdnda kontroller som &r matchade sd att
jamforelsegruppen liknar interventionsgruppen. Kontrollgrupper kan paverkas av
att de vet att de ar kontrollgrupp men problemet kan minskas om
jamforelsegruppen vet att de far del av de egna resultaten 1 efterhand.

Sprak, forvantningar och anspraksniva

Ett problem i samhéllsvetenskaplig forskning dr att sjdlva valoren och innebdrden
av de begrepp vi anvinder kan fordndras. Detta har beskrivits av manga forskare pé
olika sitt. I en avhandling pa 1970-talet kritiserades det som kallas “’spegeltesen”
alltsé att vi med vara metoder tror att vi kan spegla en verklighet (Bjorkman
Lundqvist 1981). Ménniskors forvantningar och referensramar for att bedoma om
ndgot dr ’bra” eller ”daligt”, sker ofta” eller sdllan” paverkas av anspraksnivan.
Vad ar “rimligt” att forvinta sig? Anspraksnivaerna kan ocksa forandras genom att
delta i en intervention, sirskilt om dterkopplingen av laget innan fordndringen
innebdr att man far veta hur man ligger till” jimfort med andra organisationer, sa
som vi medvetet gor i Chefios-projektet som ett medel att dstadkomma forandring.
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Foréndringar kan alltsé dels vara “akta”, dvs. det har skett faktiska forbattringar
eller forsamringar, men de kan ocksa bero pé att det skett forandringar i tolkningen
av valoren 1 den skala vi anvédnder for att virdera om det blir béttre eller sémre. En
tredje forklaring om foréndringar dr att inneborden av de fenomen man studerar, t
ex arbetsbelastning, eller organisatorisk rittvisa, kan ha forskjutits. Dessa olika
typer av orsaker till fordndringar har diskuterats linge inom organisations- och
interventions-forskning och bendmnts “alfa-, beta- och gammaf6randringar”
(Golembiewski m fl 1976, Millsap & Hartog 1988). Det ar alltsd fullt mojligt att en
interventions-metod baserad pd kartldggning-dterkoppling med jidmforelser med
andra, bade astadkommer forandrade ambitionsnivaer och referensramar OCH
samtidigt leder till faktiska forédndringar s& som var avsett. En mojlighet att hantera
denna typ av problem &r att forsoka f& kunskap om forvéntningar och attityder till
interventionen. Olika férvantningar innan interventionen skulle kunna forklara om
det blir positiva effekter eller ej. En rekommendation ar darfor att undersoka
forvantningar och ambitionsnivé, badde innan under och efter interventioner for att
kunna tolka om fordndringar ar “dkta” eller beror pé glidning i skalan eller
inneborden av de fenomen man studerar (Griftith 1999). Det dr ocksa viktigt att
undersoka motivationen, det egna engagemanget och foljsamheten till
interventionen (Kristensen 2005). En hypotes 1 projektet ar darfor att hdga
forvintningar innan interventionen okar forutsédttningen for gynnsamma effekter.
En annan hypotes dr att stort engagemang fran de medverkande (compliance) har
samband med goda effekter. I Chefios-projektet mitte vi deltagarnas forvéntningar
och attityder till projektet och sin egen medverkan vid tre tillfdllen: fore
interventionen, under och efter. Resultatet presenteras senare i kapitlet.

Forskarnas roll

Interventionsforskning innebdr med nddvindighet att forskare interagerar med den
miljo och de ménniskor som dr foremél for studien. Detta utgor en sarskild
problematik 1 samhallsvetenskaplig forskning i synnerhet dér det finns en 6nskan
om att interventionen ska bidra till forbattringar. Har finns en uppenbar konflikt
mellan ambitionen att vara objektiv och kritisk 1 sin forskning och att vara nyttig”
och svara upp mot de forvantningar som finns fran dem som deltar i interventionen
(se t ex Rapoport 1970, Westlander 2006 och 2008). Inom naturvetenskapliga
experiment finns en rad procedurer for att undvika att det ar inverkan fran forskaren
sjdlv som leder till 6nskade eller icke 6nskade resultat. Inom samhallsvetenskapen
finns det inriktningar av aktionsforskning som menar att forskaren ska vara
involverad 1 implementeringsprocessen och att det ndrmast dr ointressant att
undersoka vad detta innebér for utgdngen av projektet. Samtidigt finns det andra
inriktningar som studerar fenomenet pa distans, t ex genom att enbart anvinda
kvantitativa metoder 1 for- och eftermétningar och pé sa sétt undvika att forskaren
genom direkta moten paverkar dem som deltar 1 undersékningen. En tredje
medelvig ér att kombinera olika metoder och att se till att de forskare som
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interagerar aktivt, t ex genom att utgora ett processtod, inte alls dr delaktiga i
datainsamling och analys som ligger till grund for utvirderingarna.

En nérliggande frdga dr vad vi menar med att en intervention har lyckats eller ej.
Detta &r inte sjalvklart, uppfattningar om vad som kan betecknas som en lyckad
intervention kan ju variera mycket mellan forskare och mellan olika aktorer 1 den
sociala milj6 interventionen utfors i. For att 6verhuvudtaget kunna utvardera
effekter krdvs darfor att méatbara kriterier for vad man menar med en lyckad”
intervention finns faststillda redan innan projektstart. P4 s satt undviks att
forskarnas bedomningsgrund for vad som ska anses vara lyckat eller ej forskjuts
under projektets ging. Aven om alla kriterier inte kan vara kvantifierbara maste de
vara vél definierade s att interventionens effekter gér att beskriva.

Matmetoder

Ytterligare en rekommendation &r att noga vélja vilka metoder man anvander for att
miéta fordndringar. Det giller bade hur man definierar atgirder och hur man
definierar indikatorer pa effekter, dvs. de forhillanden man avser att interventionen
ska forindra. Aven hér finns det sdrskilda utmaningar i samhillsvetenskapen. Vi
har inte tillgéng till godkénda validerade instrument som mater “’temperaturen” pa
samma sétt 1 alla miljéer. Men vi kan anvédnda validerade enkéatinstrument, géra
observationer och vélja hirda” kriterier genom att méta indikatorer pa strukturella
forhallanden. Ett exempel &r att fore och efter en intervention faktiskt ta reda pa hur
manga medarbetare man har och hur mycket tid man lagger pa olika typer av
arbetsuppgifter som ror medarbetarna istillet for att frdga hur belastande det &r att
ha ménga medarbetare. Det vill séga att nyttja ett externt perspektiv som
komplement till sjdlvskattade uppgifter som ar mer kinsliga for paverkan dven av
att delta i en intervention. En empirinidra forskning av strukturella forhéllanden har
efterlysts inom organisations-forskningen for att utveckla kunskapen om skeenden
inne 1 organisationer (Barley & Kunda 2001, Lounsbury & Ventresca 2003). Ett
annat sétt dr att pa ett mycket strukturerat sitt dokumentera olika fenomen
regelbundet under interventionens gang och ge instruktioner till dem som
dokumenterar hur det ska gé till. Pa s sétt 6kar mdjligheten att analysera och
generalisera resultaten till andra sammanhang (Westlander 2003).

Design: urval och tid mellan matningar

En annan typ av problem handlar om sjilva designen av projektet. Inte minst géller
det urvalet. Enligt ett naturvetenskapligt paradigm ska man helst gora
slumpmaéssiga urval, dels totalt av dem som ingar fOr att fa representativitet, dels
vilka som deltar 1 interventions- respektive jamforelsegruppen. Detta ar givetvis
ogorligt 1 studier av sociala fenomen och processer. En annan linje foresprakar
strategiska kontrasturval (se t ex Kristensen 1995). Pa sa sitt behdvs inte lika stora
urval och det finns mycket att 1dra genom att jamfora konstraster. Ytterligare en
aspekt som har med designen att gora handlar om tiden. Hur lang tid &r det rimligt

103



ISM-rapport 14:2

att anvéinda for att genomfora fordndringar 1 en organisation och hur léng tid efterat
ar det lampligt att méta effekter (de Lange med flera 2003). Detta dr ocksa en fraga
om vad som dr mdjligt och rimligt med hénsyn till forskningsfinansiering men
ocksa da det sker stora fordndringar 1 organisationer som inte har med planerade
interventionsprojekt att géra. Med de frekventa omorganisationer som sker, riskerar
vi att en enhet man studerar har uppgatt i ndgot storre eller splittrats upp 1 nagot
mindre. Att da dra slutsatser om effekter av en intervention pa organisationsniva
blir svart. Dels paverkas informanterna sannolikt av den storre omorganisationen,
dels kan de organisatoriska forandringar som interventionen medforde ha upphort
eller fatt en annan innebdrd 1 en ny organisatorisk kontext.

Kritik mot kvasiexperimentella utvarderingar och férslag pa
l6sningar

Trots alla problem har f6rsok @nda gjorts dven inom organisationsforskningen att
studera och faststidlla samband mellan orsaker och effekter enligt ett natur-
vetenskapligt paradigm. Designen &r ofta da kvasiexperimentell, det vill sdga man
har en ”start” och ett ”’slut” pd interventionen och det finns en grupp som dr med
om interventionen och andra som ingér i en kontrollgrupp men som séllan innebér
att man genom slumpmassigt urval bestdimmer till vilken grupp organisationen hor.
Griffiths (1999) beskriver i sin artikel fyra hot mot utvardering av kvasi-
experimentella studier??. Det ér séllsynt att det gors flera for- och eftermétningar
vilket skulle 16sa en del problem. Hon menar att det innebér att den interna
validiteten som tillater prediktion prioriteras pa bekostnad av generaliserbarhet (den
externa validiteten). Ofta fokuseras pé utfallet pa bekostnad av processen i denna
typ av utvardering. Griffiths menar att organisatoriska interventioner kan utvérderas
som “experiment” men borde studeras 1 termer av konceptualisering, design och
implementering (makroprocesser) som kan undersokas via detaljer 1
forandringsprocessen (som mikroprocesser). Dessa mikroprocesser, eller teoretiska
medierande mekanismer, dr mindre kontextspecifika och darfor mer generaliserbara
an utfallen. Utvérdering av organisatoriska interventioner ska svara pa frdgan om
hur t ex 6kat stod och inflytande paverkar méanniskor i organisationer — inte om det
gor det (det studeras med andra typer av studier). Det innebér att en interventions-
studie med nddviandighet ska studera mikroprocesser. Hon menar att
mikroprocesstudier av fordndringar inom organisationer ofta kan leda till forstaelse
for mycket bredare forandringsprocesser, makroprocesser. Det finns mycket
forskning om hur upplevt stod paverkar chefers hilsa, ddremot ar det f4 som
intresserar sig for hur stod genereras eller genom vilka mekanismer stod paverkar
vélbefinnande. Darfor ar det svart att sdga nagot om vilka preventiva atgérder som
ar 1dmpliga for att skapa stodjande organisationer eller hur man kan gora for att
astadkomma Onskad fordndring 1 en organisation. For att f4 sddan kunskap behover
vi kombinera kvantitativa studier med kvalitativa undersokningar som kan ga pa

EE T3 LT3

22 “Recentful demoralization”, “compensatory rivalry”, “treatment diffusion” och
“compensatory equalization”. Se Cook & Campbell 1979.
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djupet med de processer som dger rum 1 organisationerna (Griffiths 1999,
Hérenstam 2008, Nielsen och Abildgaard 2013, Randall m fl 2005).

For att erhélla kunskap om effekter och om mekanismer som gynnar goda resultat
av en intervention behdver den designas pa ett satt som mojliggor att den gar att
utvirdera. Utvdrdering dr inget man kan gora nér vél projektet dr avslutat och
tidigare forskning visar att ju mer rigords design for utvirdering, desto mer modesta
resultat visar utvdrdering av interventioner (se Griffith 1999). Griffith menar att
forskare maste erkdnna dessa svarigheter och soka alternativ eller komplement till
kvasi-experimentella organisatoriska interventionsstudier.

Grant och Wall (2009), & andra sidan, menar att det finns mycket att himta fran den
kvasi-experimentella traditionen. Denna etablerades redan pa 1960-talet av Donald
Campbell med kollegor (Campbell & Stanley 1966) men tycks ha tappat
attraktionskraft 1 organisationsforskningen idag. Grant och Wall foresprakar bland
annat en design som hidmtar vissa drag fran experimentella studier men tar helt
avstdnd fran andra aspekter. En experimentell RCT studie (random control trial
study) med en helt kontrollerad interventionsinsats kan ge hog intern validitet men
riskerar leda till mycket 14g extern validitet d& det man avser fordndra inte har
ndgon relevans och inte dr héllbart i verkliga livet. De rekommenderar istillet att
studera naturliga skeenden eller skeenden som utformas och genomfors av
organisationerna sjdlva. Darigenom fordndras forskarrollen frdn en auktoritér roll
till en analytisk detektivinspirerad roll som inte tar makten frén dem man vill
studera (Minzberg 1979). Sddana studier 6kar meningsskapandet och bidrar till att
brygga over klyftan mellan teori och praktik. Viktigt dr da att kontexten studeras
noga och att kvantitativa for- och efterméitningar kompletteras med intervjuer under
interventionens gang.

Grant och Wall menar att det ar av stort virde att studera forandringar med samma
individer som informanter (within-subject changes) genom att anvianda for- och
eftermitningar sdsom 1 en experimentell design. Darigenom minimeras alternativa
tolkningar som har med selektion att gora. Grant och Wall rekommenderar studier
over en lingre tidsperiod och att anvinda jaimforande grupper. Aven om dessa vare
sig kan eller bor slumpeas till kontroll respektive jamforelsegrupp av etiska skél och
validitetsskil, ger det mycket kunskap att studera skeenden i flera organisationer
samtidigt (Grant & Wall 2009). En viktig aspekt med kvantitativa kvasi-
experimentella studier &r att de ger mojligheter att prova hypoteser medan styrkan
med kvalitativa metoder anvinds for att skapa forstaelse och till att generera
hypoteser. En kombination ger alltsd komplementerande kunskap.

Utforskning av processer av organisatoriska fordndringar med kvalitativa metoder

berikar vér forstaelse av komplexa sociala skeenden. Det giller att komma at
mikroprocesser under tiden som interventionen pagar. En noggrann dokumentation
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av implementeringsprocessen ar helt avgorande for om en utvérdering ska ge nagon
kunskap om vad som hint (Westlander 2008). Samtidigt, om vi ska kunna
generalisera kunskapen behover vi kinnedom om makrofenomen, dvs om
kontexten runt den organisation som interventionen utfors i (Nielsen & Abildgaard
2013). Det &r en stor utmaning for forskningen att linka observationer pd mikroniva
till fenomen pad meso- dvs 1 vart fall organisationsnivd, och till fenomen pa
makroniva (Bejerot & Hérenstam 2010). Det &r en fraga om vad som dr mdjligt att
gora, nagot som har diskuterats inom kritisk realism (se t ex Bhaskar 1989). For att
overhuvudtaget ta sig an en sddan utmaning krévs att forskningen vixlar mellan
nivaer och mellan teori och empiri och anvinder sig av flera olika metoder. Trots
svérigheterna, menar vi att det &r vl vért att forsoka oka forstéelsen av hur
fenomen pé den ena nivan kan pdverka forhillanden pa den andra och vice versa.

Utvardering med en kombination av metoder

Slutsatsen av litteraturgenomgangen ir att det behovs flera olika utvarderings-
metoder for att {4 veta om ett interventionsprojekt lett till nskade fordndringar och
vi behdver kombinera kvantitativa och kvalitativa metoder. Dessutom behdver vi
fokusera pd mikroprocesser men samtidigt soka information om samtida processer
pa hogre nivaer som kan paverka skeenden pa mikroniva (som vid enskilda
arbetsplatser och ledningsgrupper).

For att kunna utvirdera effekter av Chefios-projektets intervention har vi 1
mdjligaste man forsokt f6lja de rad som 1 tidigare forskning har visat vara
betydelsefulla for att kunna dra slutsatser och validera resultaten. Vi har darfor inte
en rigid kvasi-experimentell utvarderingsdesign. | vissa fall har det varit mojligt att
atgiarda problem som tidigare forskning visat p4, i andra aspekter har det inte gétt av
olika skal. I listan nedan (tabell 4:1) sammanfattas olika aspekter som diskuterats
ovan och om vi kunnat ta hinsyn till dem eller ] 1 designen av projektet.
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Tabell 4:1. Sammanstallning av aspekter viktiga for utvardering av intervention
samt hur vi hanterat dem i CHEFiOS

kvalitativa studier samt
psykometriskt testade

Aspekter viktiga | Finns | Atgard Kommentarer
for att utvardera | /finns
interventioner ej
Slumpméssigt Nej Strategiskt, teoribaserat Teoribaserat urval underléttar
urval kontrasturval med studier av skillnader
samtliga chefer som
informanter
Kontroll grupp Ja Matchade kontroller Stort urval av organisationer
Randomisering till | Nej Se ovan
interventions- resp
kontrollgrupp
Kontroll 6ver Nej Noggrann dokumentation | Bristande kunskap om
andra variabler 1 interventionsgruppen. forandringar 1
jdmforelseorganisationer
Tydligt definierad | Ja Ett ir Mgjligen for kort tid
tidsperiod
For- och Ja En for och en Borde varit flera bade for och
eftermétningar eftermétning eftermétningar. Likasé kan 4
ménader vara for néra inpa
interventionsperiodens slut.
Flera utvirderings- | Ja Processtudie Okar validiteten
metoder Effektmétning fore och
(triangulering) efter Attitydmétning
Skilda roller for Ja, En forskare som inte De tva ovriga forskare som
forskare och delvis | deltog i datainsamling samlade in data till
processtodjare och analys samt processtudien
projektledaren for (processfoljande forskare) var
processtudien gav stod inte alls involverade 1
till ledningsgrupper och | implementeringen. Alla tre
lokala projektledare var involverade i
analysarbetet.
Validerade Ja Merparten av
instrument for de enkéatfridgorna var
kvantitativa utvecklade specifikt for
utvdrderingarna malgruppen pé basis av
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definierades pé forhand

Noggrann och Ja Studieprotokoll Manga var inblandade 1 data-
systematisk uppréttades och alla som | insamlingen. Trots tydliga
dokumentation var involverade 1 instruktioner var data fran
fran flera olika datainsamlingen, dven de | praktikerna av ndgot
datakéllor under lokala projektledarna i varierande kvalitet.
hela organisationerna, fick Forskarnas skilda
genomforandetiden instruktion och disciplintillhorighet
uppfoljning for en bra komplicerade de kvalitativa
kvalitet 1 data analyserna
Studier av Ja Dagboksanteckningar Se ovan
mikroprocesser fran lokala projektledare
pa “faltet” och
deltagande observationer
och intervjuer av
forskarna
Kunskap om Ja Forvintningar pa effekter | Svart att tolka. Finns ej i
forvantningar av projektet studerades jamforelseforvaltningarna.
och attityder fore, under och efter Anviéndes som ytterligare en
interventionen metod att méta effekter
(Triangulering)
Compliance Ja Mittes som engagemang
(foljsamhet) och medverkan i
Chefios-relaterat arbete,
innan, under och efter
projektet
Mitbara kriterier Ja Kriterier for en gynnsam | Kvalitativa kriterier innebar
implementering tolkningsproblem. Tre

personer var involverade i
beddmningen. Ett problem att
tva organisationer upphorde
nir interventionen var slut

Utvarderingsmodellen i Chefios-projektet

I detta projekt gjordes bade kvalitativa och kvantitativa utvirderingar. Resultaten av
dessa kan anvéndas for att med sé kallad triangulering (jimforelse av resultat fran
olika metoder) 6ka validiteten men ocksa for att ge en fylligare bild av
interventionen och vad den leder till.

1. Processtudien: Syftet var att synliggora implementeringsprocessen och de
hinder och forutséttningar som kunde identifieras for interventionen. Hér var
fokus pé sjdlva processen. Har anviandes kvalitativa metoder. Fragorna rorde
”VAD” och "HUR” snarare &@n effekterna av interventionen. I denna del
ingick dven sjdlvvarderingar. Lokala projektledare utbildades 1 att anvinda
ett instrument for sjdlvvérdering. De lokala projektledarna (med stod av
processtodjaren) genomforde sjdlvvirderingen i sina ledningsgrupper och
dokumenterade vad man kom fram till. Syftet var att gynna reflektion och
larande 1 den egna organisationen for att understddja att kunskap finns kvar
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aven efter projektet. De dokumenterade resultaten, framforallt sidant som
indikerade ett ldrande eller inte l4rande 1 ledningsgrupperna. Processtudiens
kvalitativa material, insamlat kontinuerligt under hela genomforandeéret,
anvindes ocksé av de processfoljande forskarna for att utifrén forutbestimda
kriterier bedoma OM fordandringsarbetet var lyckat eller ej.

2. Effektutvardering: genom for- och efter métningar och en design med
interventionsforvaltningar och jamforelseforvaltningar dir ingen
intervention gjordes. Har var syftet att utvérdera effekter av interventionen
(med fokus pé utfallet/resultaten). Har anvéndes kvantitativa metoder, dvs
en enkdt (den sé kallade Chefsenkiten) dér samtliga chefer 1 bade
interventions- och jamforelseforvaltningar besvarade fragor om sina
arbetsforhéllanden, organisatoriska forutsittningar och sin hélsa, motivation
och prestationer. Det var alltsa fragor om status 1 olika avseenden fore och
efter interventionen och berdrde inte direkt sjdlva interventionen.

3. Attitydmétning: De chefer som ingick i ledningsgrupperna som arbetade
med interventionen skattade forvintningar och resultat av sjdlva
interventionen. Innan den forsta aterkopplingen av resultat fran
kartlaggningen besvarade ledningsgrupperna en kort enkét om sina attityder
till egen medverkan och om forvéantningar pa effekter av projektet. Denna
enkdt upprepades mitt under genomforandedret. I samband med det sista
arbetsmotet nar genomforandedret var slut, besvarade ledningsgrupperna om
deras forvintningar hade infriats. De fick dven besvara ett par frigor om de
ansag att dialog och samarbete med den egna forvaltningsledningen och
med kommunledning och politiker hade forbéttrats. Skalet till de senare
fragorna var att denna aspekt visade sig vara betydelsefull enligt
processtudien och vi validerade intrycken fran det kvalitativa materialet
genom samtliga chefer i anonymt fick besvara en kort enkét.

I detta projekt sdsom i manga andra, fanns det begrénsningar i hur l&ng tid projektet
kunde pdgd. For att kunna gora for- och efterméitningar och samtidigt ge tid till
genomforande av interventionen, utformades projektet med en forsta kartliggning,
aterkoppling, ett ars genomforande och direfter direkt efterat gjordes en
eftermétning. Det var vad som kunde inrymmas inom ramen for ett fyradrigt
projekt. Tiden var kort mellan genomforandefasen och eftermétningen vilket
minskar sannolikheten for att det gér att avldsa effekter mellan forsta och andra
kartldggningen. Forhoppningen dr att kunna gora ytterligare efter-métningar. Men
genom att jamfora resultat fore och efter interventionen mellan
interventionsforvaltningar och jimforelseforvaltningar undersoktes om vi kunde
avlisa skillnader 1 utvecklingen av chefers situation och verksamhetens resultat
mellan de som deltagit i intervention och de som inte gjort det. Dessutom gjordes
andra utvéarderingar. Det ar framforallt utformningen av processtudien som skapade
mojligheter att studera mikroprocesser vilket forutom att ge insikt om hur
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forandringar gétt till, &ven kan anvéndas for att tolka resultaten av de kvantitativa
effektutvirderingarna. I detta kapitel presenteras design och resultat av
effektutvérderingen och attitydmaétningarna.

Design av effektvarderingen

Det fOrsta steget var att jamfOra organisationer 1 samtliga sex forvaltningar som
deltagit i Chefios interventionsprojekt med 34 organisationer i de 22 forvaltningar
som deltagit 1 jimforelsegruppen. Eftersom kommuner organiserar sina
verksamheter pé olika 1 forvaltningar och Chefios-projektets urval endast skulle
omfatta vard- och omsorgsverksamheter, utbildningsverksamheter och teknisk
service kunde vi inte sa ofta inkludera hela forvaltningar. Istéllet blev
indelningsgrunden fem typer av verksamheter (dldreomsorg, funktionshinder,
forskola/skola, gymnasium och tekniska verksambheter). I vissa fall utgor dessa hela
forvaltningar, ibland verksamheter inom forvaltningar. Darfor blev det 34
organisationer tillhorande 22 forvaltningar 1 jamforelsegruppen och 6 verksamheter
inom sex forvaltningar 1 interventionsgruppen varav endast en var en hel
forvaltning (den tekniska).

Med Organisation menas i denna studie den organisatoriska enhet som deltagit 1
studien. Kravet dr att den ska ha en egen chef med ansvar for budget, personal och
verksamhet. [ kapitel 4 beskrivs ndrmare det totala urvalet. I figuren nedan (figur
4:1) beskrivs urvalet och bortfall vid de tvé datainsamlingar som utgjorde for- och
eftermitning. Bortfallet dr acceptabelt 1 bade interventions-forvaltningarna och 1
jamforelseforvaltningarna vid bada tillfallena men var nagot hogre i
jamforelsegruppen dn interventionsgruppen. I gruppen 6vriga” nedan, finns
individer som innehar expertfunktioner pé stabsniva och dérfor inte inkluderats i
effektutvirderingen.
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Intervention (1)

Urval Jamforelse (J)

CHEFIOS T1
Ovriga

OO0 @

Antal
utskick

Urval T2

Antal
svarande

Antal
utskick
Antal
svarande
Deltagit TLoch T2 316 ‘ @

Svarsfrekvens T1 91% 69%
Svarsfrekvens T2 91% 73%

Figur 4:1. Beskrivning av urval och bortfall vid for- och efterméatningar.
T1=férmatningen 2009, T2=eftermatningen 2011.

Huvudhypotesen var att de ca 100 chefer som deltagit 1 interventionen skulle
redovisa bittre arbetsforhdllanden, hélsa och prestationer &n dem som inte deltagit i
Chefios-interventionen. Med kdnnedom om vad som hént 1 de forvaltningar som
deltagit; tva hade t ex upphort som egna organisationer eller gétt upp i andra storre
forvaltningar, kunde vi dock forvénta oss att vi inte kunde observera forbattringar 1
alla organisationer. En forsta analys, dir effekterna i samtliga
interventionsforvaltningar jamfordes med jamforelsegruppen, visade att situationen
1 genomsnitt var ungefdr densamma 1 bada grupperna 1 méitningen 2009 som i den
andra 2011. I ndsta steg anvénde vi en mer komplex design (se nedan om
triangulering). Genom att vi i designen hade valt flera metoder for utvérdering,
kunde vi anvénda det kéllmaterial som samlats av processfoljande forskare och de
lokala projektledarna 1 den kvalitativa utvdrderingen (processtudien). Utifrén de
forutbestdmda kriterierna for en lyckad forédndrings-process (se nedan)
kategoriserades de sex forvaltningarna utifrdn om de haft ”gynnsamma” eller
“ogynnsamma’” implementeringsprocesser. Dessa bada grupper kunde da bada
jamforas med jimforelsegruppens forvaltningar som inte deltagit i Chefios-
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interventionen. Effektutvéarderingens kvantitativa métningar fore och efter
interventionen, anvandes sedan for att prova tva hypoteser:

1. Interventionsforvaltningar som enligt processtudien klassats som att de haft
gynnsamma forandringsprocesser kommer att visa forbattringar relativt
utvecklingen 1 jimforelseforvaltningarna baserat pa chefernas skattningar
fore respektive efter interventionsperioden.

2. Interventionsforvaltningar som enligt processtudien klassats som att de haft
ogynnsamma forandringsprocesser kommer inte att visa nagra skillnader
relativt utvecklingen 1 jamforelseforvaltningarna baserat pa chefernas
skattningar fore respektive efter interventionsperioden.

Aven den tredje datakillan; ledningsgruppernas egna uppfattningar om effekter,
den sa kallade attitydenkiten anvéndes for att prova hypoteser. Attitydenkiten
anvindes for att prova tva andra hypoteser

3. Hoga forvintningar innan start har samband med positiva effekter av
interventionen.

4. Hogt engagemang (Compliance) i projektet 1 form av aktiv medverkan, har
samband med positiva effekter av interventionen.

Kriterierna for vad som 1 de kvalitativa utviarderingarna skulle klassas som en
lyckad forédndringsprocess var faststillda redan under planeringsstadiet av projektet
(Harenstam, Eriksson, Theandersson 2009%). I den design vi anvinde, baserades
indelningen av ”gynnsamma” och ”ogynnsamma’” implementerings-processer pa
kriterierna 1-5 nedan. Det sjétte kriteriet ar det vi provar statistiskt i
effektutvarderingen.

Kriterier for gynnsam implementeringsprocess

En ”gynnsam” implementeringsprocess definierades i samband med utformningen
av projektet®® pa foljande sitt:

1. Att ledningsgrupperna upprittar handlingsplaner och startar
fordndringsarbete under ”genomforandearet”, baserade pa resultaten av
kartldggningarna.

2. Att de mal som ledningsgrupperna sjélva satt upp 1 handlingsplanerna
uppnas atminstone delvis. Dessa kriterier for maluppfyllelse blir alltsa unika
for varje ledningsgrupp och jaimforelsen mellan forhallanden innan och efter
projektet, gors inom respektive verksamhet.

2 Appendix 4:1. Hirenstam, Ericsson och Theandersson, juni 2009: Chefiosprojektet —
Intervention och Processtudie.
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3. Att det skett fordndringar 1 riktning mot de normer som finns 1 modellen
over den “’goda organisationen” (ORGA) och ett hdlsosamt arbete (ARIA).
Har anvénds uppgifter fran dokumentationen under genomforandearet och
fran arbetsmdtet mellan forskare och ledningsgrupper 1 varje forvaltning i
slutet av projektet dér det gors en systematisk genomgéng om det skett
forandringar 1 vasentliga avseenden 1 organisationen (ORGA) och 1

chefernas arbetsinnehall och forutsittningar att utfora sina arbetsuppgifter
(ARIA).

4. Att processtudien om sjdlva implementeringen visar konkreta exempel pa
organisatoriskt larande.

5. Att processtudien visar konkreta exempel konstruktivt forandringsarbete.

6. Att effektutvarderingar visar pa forbéttrad arbetssituation for cheferna och
en bittre fungerande verksamhet enligt resultaten av de kartlaggningar som
gors bade 1 interventionsforvaltningarna och jamforelseforvaltningarna fore
och efter interventionen. De "utfall” som anvénds som kriterier for en
gynnsam implementering himtas frdn Chefsenkiten om: chefers
arbetsbelastning, tillgang till resurser och stod, sjilvskattad effektivitet,
omfattning av “onddiga arbetsuppgifter” och chefers stress och hilsa samt
fran verksamhetsstudien om hur vél verksamheterna fungerar i olika
avseenden.

For att validera resultaten av effekter och for att prova den tredje och fjérde
hypotesen anviandes en enkdt till cheferna 1 de arbetande ledningsgrupperna om
deras egna bedomningar om hur forvéantningar infriades (se nedan).

Matning av forvantningar och attityder till projektet

I de ledningsgrupper som arbetade med Chefios-interventionen fick samtliga chefer
besvara en kort enkét fore, under och direkt efter genomforandearet, den sé kallade
attitydenkéten. Hér undersoktes vad cheferna forvintade sig skulle komma ut av
projektet 1 positiv och negativ beméirkelse. Frigorna 16d:

Vad har du for forvéntningar pa vad projektet ska leda till?
a) Forbittringar av chefers arbetsforhallanden

b) Forbittringar av anstélldas arbetsmiljo

c) Att verksamheten ska fungera bittre (t ex battre resursutnyttjande)
d) Bittre kvalitet (att verksamheten ger brukarna bittre service)

e) Attsamarbetet och dialogen forbattras i forvaltningen

f) Generell kunskap som vi kan ha nytta av 1 organisationen genom att
medverka 1 projektet och samverka med forskare

Svarsalternativen var: inga alls, sma, vissa, stora, mycket stora.
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Vi frigade ocksd om de befarade negativa effekter, om deras egen instéllning till
projektet och hur de bedomde sitt eget engagemang. Samma fragor upprepades mitt
under genomforandeéret. I samband med sista arbetsmotet som avslutade
genomforandedret upprepades enkédten men denna gang 16d fragan; Har dina
forvintningar pa Chefios-projektets infriats vad géller: (samma aspekter som ovan).
Svarsalternativen var: inte alls, lite, 1 viss man, ganska mycket, mycket). Dessutom
frdgade vi om vad de ansdg om ledningsgruppernas engagemang och om de ansag
att samarbete och dialog hade fordndrats med kommunledning och med politiker.

Resultat i form av spindeldiagram redovisas som jaimforelse mellan cheferna i de
ledningsgrupper for organisationer som beddmts ha lyckats och dem som inte
lyckats genomfora goda forandringsprocesser. Med hjdlp av ANOVA analyser
provades hypoteserna om att de chefer 1 ledningsgrupperna for verksamheter som
av forskarna bedomts ha lyckats genomf6ra interventioner hade hogre
forvantningar innan starten och om att ett hogt engagemang hade samband med
positiva effekter av interventionen. Med den tredje och sista attitydenkédtens
resultat jamfordes ocksé ledningsgruppernas uppfattning om effekter for bade
arbetsmiljo och verksamhet mellan de “lyckade” och de mindre lyckade”
kategorierna. Pa sa sitt utnyttjades attitydenkédten for validera resultaten av for- och
eftermétningar med hjilp av Chefsenkaten.

I detta kapitel sammanstills resultaten och hér diskuteras vad forvéntningarna och
det egna engagemanget kan ha betytt for hur effekterna blev.

Triangulering

Som framgick ovan, anvindes tre olika metoder for att undersoka effekter. Det
innebar att vi kunde anvénda en sa kallad trianguleringsteknik for att 6ka validiteten
och tolkbarheten av resultaten. De tre metoderna hade olika analysnivaer,
informanter och/eller olika instrument och mattillfillen. Analyserna gjordes
oberoende av varandra. Processfoljande forskares beddmningar i processtudien
anvinde pa forhand definierade kriterier och flera datakéllor (lokala projektledares
dagbdocker, motesprotokoll, handlingsplaner, observationer, intervjuer bland annat
med tjdnstemain i staben och med forvaltningschefer). Har var analysniva den
organisation som deltog i Chefios (forvaltning eller verksamhet). Chefsenkiten fran
samtliga chefer i1 interventionsforvaltningarna som besvarade enkéten bada
géngerna (fore och efter interventionen) var endast delvis desamma som cheferna i
interventionsforvaltningarnas ledningsgrupper som anonymt besvarade en
attitydenkat vid tre tillfallen. Attitydenkédten besvarades av de chefer som ingick 1
ledningsgrupperna precis innan forsta kartliggningen (ca 4 manader efter
chefsenkiten) respektive de som ingick i ledningsgrupperna vid genomforande-
arets slut (ca 4 ménader innan “eftermatningen” med chefsenkéten). Har gjordes
alltsa inte ”inom-individ jimforelser”. Analysnivan var ledningsgruppen och de
individer som ingick i dessa. I chefsenkiten analyserades enkétfragor som fragade
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alla cheferna "hur det 4r”. Dessa analyser dr de som anvénds for att prova
hypotesen om effekter av Chefios. Resultaten fran attitydenkéterna anvinds som
kompletterande information for att undersoka validiteten 1 huvudanalyserna. Alla
chefer ingick dessutom inte 1 ledningsgrupperna varfor det var nagot férre 1 dessa
analyser. Attitydenkéten efterfragade dessutom chefernas engagemang och egna
skattningar av effekter, dvs. om forvéntningar hade infriats eller ej och om olika
aspekter hade forbattrats eller forsdmrats. I figuren nedan illustreras de olika
metoderna som anvéndes for trianguleringen.

Processstudien

Anvénds till klassificering av
Kvalitativa bedomningar av forskare. ”lyckade” och ”ej lyckade”
Analysniva: organisation

genomforandeprocesser” for

Kéllor: lokala projektledares dagbdcker, fimforelserna nedan,

motesprotokoll, handlingsplaner,
intervjuer, observationer

Utvérdering
av effekter.

Attitydenkaten

Chefernas forvantningar och
bedémningar av resultaten

Chefsenkaten
For- och eftermatningar av "hur det ar"
Analysniva: individ och grupp Analyhivasnoiic
Kalla: Enkater till samtliga chefer i

Kalla: enkater till ledningsgrupperna i BtenichtionsYoch

interventionsorganisationerna.

jamforelsorganisationer. Har inkluderas
enbart chefer som besvarat enkédten
bade fore och efter genomforandearet
(inom-individjamfarelse)

Anvands for att préva validiteten i
forskarnas bedomningar ovan och for
att undersoka eget engagemang

Figur 4:2 Metoder for triangulering i utvarderingen av effekter.

Processtudien

Processtudien reflekterar dynamiska processer samt faktiska handlingar som
respektive interventionsorganisation skapat och genomfort. Studien ger svar pa ett
antal frdgor samt redovisar ett perspektiv 6ver gynnsamma forutséttningar for ett
fordndringsarbete 1 komplexa sammanhang (se kapitel 3). I studien har vi foljt varje
ledningsgrupp for sig varfor processtudien beskriver nio ledningsgrupper i sex
organisationer (forvaltningar eller delar av forvaltningar, se kapitel 3 om
beskrivning av de studerade organisationerna). Fyra forandringsarbeten bedomdes
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som lyckade och fem som misslyckade. Observera att vi i effektmétningen 1 detta
kapitel enbart kan anvinda de sex ledningsgrupper vars verksamheter deltog i sin
helhet i interventionsstudien. For dessa verksamheter finns dirmed métvirden frén
t1 och t2 frén samtliga chefer. Dessa sex ar farglagda 1 tabellen, gratt som lyckade
och grént som inte lyckades?*. Benimningarna som anvinds for organisationerna
beskrivs ndrmare 1 kapitel 3.

Den kvalitativa utviarderingen som besvarar fragan huruvida organisationerna
genomfort ett lyckat implementeringsarbete utifran de ovan uppsatta kriterierna
hidmtar svar fran processtudien och redovisas i tabell 4:2 nedan. Tre forskare har
gjort bedomningarna utifrdn dokumentationen som gjordes under hela
genomforandearet. Underlagen for dessa kvalitativa beddmningar redovisas 1
kapitlet om processtudien. I detta kapitel ges ndgra exempel.

Tabell 4:2. Sammanstallning 6ver klassificering av kriterier for "lyckad”
intervention.

B2.1V | C2U D1V

Ja Ja Ja
Nej Ja Nej

Gjort Handlingsplanen
Uppnér Handlingsplanens
maél

Forandring i riktning mot
goda normer
Konstruktivt
fordndringsarbete enligt
processtudien
Organisatoriskt larande
per Processtudien och
Sjilvvérderingen
Klassificering Lyckad
intervention

Nej Nej Nej

Nej Nej Nej

Nej Nej Ja

Nej Nej Nej

Underlaget till bedomningen dr hdmtat ur processtudiens samlade dokumentation.

Informationen till forsta raden (gjort handlingsplanen) bestar av en genomgéang av
gjorda handlingsplaner dir man kan konstatera att samtliga ledningsgrupper gjort

* De tre ledningsgrupper som ocksa fick dterkoppling (dock inte for alla verksamheter de
ansvarade for) var tva forvaltningsledningsgrupper dir det ingér chefer for andra verksamheter
dn dem som deltog i Chefios, samt en verksamhetsledningsgrupp dér det fanns for fa chefer for
att vi skulle kunna sérredovisa de egna resultaten. Det bor ndimnas ocksa att forvaltningarna
sjdlva avgjorde hur de ville arbeta vidare med Chefios under genomforandearet. I tva
forvaltningar valde man att dra in alla chefer i forvaltningen dven om deras verksamheter inte
deltog.
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handlingsplaner. Informationen till andra raden (uppnétt handlingsplanens mal)
bestér av en genomgéng av handlingsplanernas uppf6ljning. Denna uppfoljning
gjorde de lokala projektledarna under december 2010, alltsé efter i stort sett ett ar.
Den tredje raden (fordndring i riktning mot goda normer) bestér av en
sammanvagning av de resultat som redovisas i nedanstdende tabell (tabell 4:3).

Underlaget for bedomning (rad fyra) kring ett konstruktivt fordndringsarbete ar
aterigen den samlade dokumentationen. Pa rad fem beddms om organisationen har
genomfort ett organisatoriskt larande dér underlaget himtas frén processtudien och
sjalvvarderingen. P& den sjdtte raden, huruvida organisationen kan klassas som en
lyckad intervention, dr en sammanvigd bedomning baserad med utgangspunkt i de
fem kriterierna for en lyckad intervention.

For kriteriet ”forandring mot goda normer” i tabellen ovan har vi sammanstillt de
observerbara fordndringar som kunde noteras vid det avslutande arbetsmotet under
januari 2011. Detta moéte var av utvirderande karaktir dir bland annat ORGA
bilden ritades om. En del av informationen kommer dven fran uppfoljningen av
handlingsplanerna. Aven hir markeras de organisationer som bildar underlaget for
effektmétningen i detta kapitel. Observera att ej mél” betyder att det inte fanns
med i handlingsplanen och alltsé inte arbetades med.

Tabell 4:3. Observerbara forandringar enligt ORGA i fran T1

AlT B1.1S C1T D1V C2U |B21
V
Minskat Bra Bra Bra Nej Nej Nej
chefskvot innan innan innan
Andrat Ja Ja Ja nej Ja Nej
kommunikationsstruktur
Tydliggjort Ja Ja Ejmal | Ejmal | Nej Nej
mailen
Okat tillgéng till Nej Ja Ej mal | nej Nej Nej
administrativt stod
Avgrinsat arbetsdtagandet/ | ja ja Nej Nej Nej Nej
renodlat chefsuppdraget
Minskat dvertid ja Ejmal | Ejmél | Ngj Nej Nej
Okat stodet ja ja Ej mal | Nej Iviss | Iviss
man | man

Diskussion om klassificeringen

Ur tabellen kan utldsas att tvd organisationer, A 1 T och B 1.1 S uppfyller samtliga
faktorer p&4 gynnsamma implementeringsprocesser.

En organisation, C 1 T, uppfyller samtliga kriterier utom organisatoriskt larande.

Har var det framforallt forvaltningschefen som drev och genomforde foréandringar.
Inget gemensamt organisatoriskt larande 1 ledningsgruppen kunde skonjas. Dérfor
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bedomdes det organisatoriska larandet som lagt trots konstruktivt forandringsarbete
1 linje med Chefios. Den beddmdes som en lyckad implementering trots detta.
Anledningen é&r att effekterna av de fordndringar som genomfordes upplevdes vid
avslutande arbetsmote som positiva av hela ledningsgruppen.

Det ér virt att notera att av de sex organisationer som ingdr i gruppen, var tre utsatta
for storre organisationsfordndringar under perioden fram till efterméitningen. En av
organisationerna, B 2.1 V, hade upphdrt som egen organisation vid interventionens
slutpunkt. Denna bedomdes som mindre lyckad i flertalet kriterier och blev
foljaktligen klassad som “mindre gynnsam implementering. En av
organisationerna, D 1 V, genomgick en stérre omorganisation. I den tredje, A 1 T
tog ledningsgruppen hjilp av organisations-analysen i1 Chefios-kartldggningen och
tog sjélv initiativ uppét till kommunledningen och drev forandringen i en riktning
man sjélv 6nskade.

Endast en organisation, C 2 U, som klassificerades som att ha haft en ogynnsam
implementering fanns kvar oférandrad under hela projekttiden. Se fordjupad
information 1 processtudiens beskrivning av fallen.

Tvé av de tre som klassades som gynnsamma implementeringsprocesser var
tekniska verksamheter. Av de ogynnsamma fanns ingen teknisk, tva var
vérdverksamheter och en var en utbildningsforvaltning.

Exempel pa forandringar bland dem som haft gynnsamma
Implementeringsprocesser

I organisationen Al T gjordes omfattande fordandringar, t ex:

e Ledningsgruppen anvinde Organ i kommunikationen uppét i organisationen
1 kontakten med strategiska ledningsnivaer och politiker. Harigenom kunde
de paverka sjélva utformningen av organisationen si att bestéllar —
utforarmodellen ersattes med en organisationsmodell som mojliggjorde
bittre samstdmmighet méil-medel och rimliga kommunikationsvigar.

e HR-funktionen anvinde ORGA 1 chefsutvecklingsarbetet pa gruppnivi
(tydliggjorde vad som ingér i chefsuppdraget) och individniva (férdndrade
arbetsatagandet for vissa, ett par chefer valde att sluta som chef for att
istéllet bli expert).

I organisationen B 1.1 S arbetade ledningsgruppen arbetade aktivt frdn borjan och
under hela &ret med framtagande och genomf6rande av handlingsplan.

Foljande delar ingick i den handlingsplan som skapades under maj manad:

e Okade administrativa arbetsuppgifter — for lite administrativt stod

e Saknas konkreta mal
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e Ejsynliga i kommunen
e Utbildning och utveckling for chefer
e Saknas dvergripande samordning av centralt palagda uppgifter

Samtliga mal, varav en del dock stricker sig 6ver flera ar, kom att pdbdrjas eller
uppnas under processaret.

I organisation C 1 T gjordes ocksd ménga forandringar d&ven om de inte som i Al
strackte sig utanfor den egna organisationen:

e Forbattrade motesstrukturen
e Stramade upp vilka fragor som behandlas i formella méten.

e Forbattrade kommunikationen ut 1 organisationen med nyhetsbrev.

Analys av forandringar over tid i Chefios
interventionsorganisationer

Design och deltagare

En omfattande enkit besvarades av cheferna 1 interventionsorganisationerna och 1
jamforelseorganisationerna vid tva tillfallen; innan interventionerna paborjades (T1,
2009) och efter den aktiva interventionsperioden (T2, 2011). Chefer med
observationer i bade forsta enkdten (T1) och den andra (T2) inkluderades i
provningen av interventionseffekter. Observationerna var dirmed matchade, dvs.
det var samma personer som svarade 2009 som 2011.
Interventionsorganisationerna klassificerades, baserat pé resultat frin processtudien,
som att ha haft en gynnsam implementering (Typ I) respektive en ogynnsam
implementering (Typ II). Enligt denna klassificering jamfordes:

e tre interventionsorganisationer som haft en gynnsam interventionsprocess
med totalt 37 chefer (21+9+7) (Typ 1)

e tre interventionsorganisationer som haft en ogynnsam interventionsprocess
med totalt 30 chefer (7+8+15) (Typ 2)

e 34 jamforelseorganisationer med totalt 236 chefer (1-34 chefer per
organisation).

Interventionsorganisationerna ingar i sex olika forvaltningar i fyra olika kommuner,
alltsé en verksamhet per forvaltning medan de 34 i jamforelsegruppen ingér i total
22 forvaltningar 1 sju kommuner. Som tidigare ndmnts har verksamheter och
kommuntyper valts strategiskt for att fa variation och jimforelseorganisationerna
utgdr ett matchat urval for att vara sa lika interventionsorganisationerna som
mojligt (se kapitel 2 om urval).
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Instrument

Enkiten omfattade fragor som berdrde chefernas arbetssituation, hur cheferna
hanterade sin arbetssituation och effekter av arbetssituationen. Totalt 20 fenomen
undersoktes med avseende pa fordndring under interventionsperioden. Inom de
flesta omrdden anvéndes flera fragor for att operationalisera varje aktuellt fenomen,
sa kallade skalor. Fragorna sammanfattades i undersdkningsvariabler som
genomgéende hade en tillfredstéllande reliabilitet. For ett fatal fenomen kunde inte
skalteknik anvédndas pga. fenomenets karaktér, utan underdkningsvariablerna
baserades pa en enstaka fraga, tex antalet direkt understillda medarbetare.

De variabler som beskrev chefernas arbetssituation var av olika karaktér. Flera
beskrev olika pafrestningar som chefer kan utséttas for och som kan vara en kélla
till stress, t.ex. att organisationen inte fungerar optimalt (resursproblem,
organisatoriska styrningsbrister, logikkonflikter). Dessa frdgor himtades fran
Gothenburg Manager Stress Inventory (GMSI, Ekl6f m.fl, 2010). Cheferna
tillfragades dven om 1 vilken utstrackning arbetet hindras av olika forhallanden
(arbetshinder) samt forekomst av arbetsuppgifter som de uppfattade som onddiga
eller oskéliga (Semmer m.fl, 2010).

Andra variabler beskrev resurser som kan vara vérdefulla for att hantera
pafrestningar och svarigheter (stod fran ledning, stod fran kollegor, stodjande
organisatoriska strukturer) hamtade fran GMSI (EkI6f m.f], 2010). I denna del
fanns ocksé fragor som handlade om organisatoriska forutséttningar for att prestera
vil 1 chefsarbetet (OCAP, Bjork m.fl, 2014) samt andra specifika organisatoriska
forutsittningar (antalet understillda medarbetare, bedomt antalet nivéer till den
politiska ndimnden). Fran GMSI (Ekl6f m.fl, 2010) himtades fradgor om chefers
handlingsstrategier (accepterande respektive grinssdttande strategi). Variabler om
effekter av arbetssituationen omfattade overbelastning (GMSI, Ekl6f m.fl, 2010),
upplevd stress, stressymptom, och 6nskan om annat arbete. Chefernas beddmning
av verksamhetens effektivitet jimfort med andra organisationer méttes med
”Comparative service performance” (CSP, Bjork m.fl, 2014).

De variabler som visade effekt av interventionen beskrivs ndrmare 1 samband med
resultatredovisningen. Samtliga variabler med killreferenser finns beskrivna i en
teknisk rapport (Stengard m.fl, 2013).

Analys

Skillnader mellan interventionsorganisationernas utgdngslidge samt i hur de
utvecklades mellan de tvd métningarna provades genom en flerniva
regressionsanalys. Detta gjordes for att individerna var grupperade i organisatoriska
enheter, dar individernas svar inte var oberoende av varandra. En del av variationen
var ddrmed knuten till de organisatoriska enheterna. Antagandena for konventionell
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regressionsanalys var ddrmed inte uppfyllda. Flernivdanalys tar hdnsyn till detta
beroende mellan observationerna och ger korrekta estimat. Nivaerna specificerades
enligt f6ljande: niva 1: métning inom individ (T1-T2), nivd 2: mellan individer,
niva 3: mellan organisationer.?®

Forandring 1 undersdkningsvariablerna undersoktes genom att for varje variabel
estimera en flernivdmodell av fordndring mellan tva tidpunkter; vid interventionens
inledning (T1) och vid interventionens avslutning (T2). I denna modell prévas
ocksd om interventionsorganisationerna skilde sig fran jimforelseorganisationerna
inledningsvis (vid T1) 1 ndgot avseende, dvs. om i eller B2 var signifikant skilda
fran noll.

Interventionseffekt ansags foreligga om interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ 1) hade utvecklats signifikant annorlunda jimfort med
jamforelseorganisationerna, dvs om P4 var signifikant skild fran noll. Vi provade
dven om interventionsorganisationer med en ogynnsam process hade utvecklats
signifikant annorlunda jaimfort med jamforelseorganisationerna, dvs om [3s var
signifikant skild frén noll.

Signifikans hos parameterestimat prévades med Wald-test, dér p<0,05 rapporteras
som signifikant effekt.

Resultat fran for och eftermétning av chefsenkaten

Resultatet av regressionsmodellerna framgér av tabell 4:4. Varje rad 1 tabellen
representerar en regressionsmodell med en specifik undersokningsvariabel som
utfall. Varje virde i tabellen anges med ett estimat (sjilva vérdet) och ett
standardfel (SE). Det senare ger en uppfattning om precisionen 1 estimatet, eftersom
ett 95 % konfidensintervall 4r ungefar plus/minus tva standardfel. Nedan redogors
for betydelsen for varje kolumn 1 tabellen.

3 For denna analys strukturerades data om frén brett till langt format, sa att varje individ kom

att omfatta tva rader; en for varje mattillfalle. Estimeringen gjordes i MLWin v.2.22. For varje
undersokningsvariabel estimerades foljande modell (i exemplet 4r "Resursproblem”
undersdkningsvariabel):

LResursproblem,; = 3, cons_long + g,Gynnsam, + 5,0gynnsam, + ;T2 + 5, T2.Gynnsam,; + ;T2.Ogynnsam,;,

Boge = Bo TV T U T €0

Diér BOijk ar ett random intercept med variation pé tre nivaer.
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Den forsta kolumnen (J, intercept, parameter o) utgor det ostandardiserade
medelvirdet for jamforelsegruppen vid den forsta méitningen (T1), for respektive
variabel. Alla andra virden p4 respektive rad ir i relation till detta vérde.

I kolumn tva och tre jamfors chefers inledande svar (dvs vid T1) frén de tva
kategorierna av interventionsorganisationer; interventionsorganisationer som hade
haft en gynnsam utvecklingsprocess (Typ I), respektive interventions-
organisationer som hade haft en ogynnsam utvecklingsprocess (Typ II) med chefer
1 jaimforelseorganisationer dir inget interventionsarbete hade bedrivits (J). Av
tabellen framgar att enbart 1 ett fatal variabler (3 av 20) skilde sig
interventionsorganisationerna fran jamforelseorganisationerna vid studiens
inledning (T1).

Chefer i interventionsorganisationer som hade haft en gynnsam utvecklingsprocess
(Typ I) hade inledningsvis férre understidllda medarbetare per chef i forhallande till
jamforelseorganisationerna (SOC). Chefer 1 dessa organisationer anviande ocksa 1
mindre utstrackning en accepterande handlingsstrategi for att beméstra egen stress
(kolumn I relativt J, parameter B1).

Chefer i interventionsorganisationer som hade haft en ogynnsam utvecklings-
process (Typ II) rapporterade inledningsvis 1 mindre utstrickning resursproblem 1
forhallande till jimforelseorganisationerna (kolumn II relativt J, parameter 3).

Den fjirde kolumnen (J.T2, parameter 33) visar utvecklingen (fordndringen) 1
jamforelseorganisationer mellan T1 och T2. Det 6vergripande monstret var
stabilitet, dvs. ingen forédndring visat som ett virde néra noll. I nigra variabler (6 av
20) hade en forandring skett i jimforelseorganisationernas medelvirde. Dessa
forandringar gick 1 olika riktningar. Det beddmda avsténdet till politisk nimnd hade
okat. Onddiga arbetsuppgifter hade minskat, men tid med sddana arbetsuppgifter
hade 6kat. Det innebdr alltsé att cheferna instimde i l4gre grad vid T2 i pastaenden
om att deras arbetsuppgifter de hade var onddiga. Samtidigt ansag de att tiden med
arbetsuppgifter som var onddiga hade 6kat. Oskiliga arbetsuppgifter hade ocksa
okat. Vidare rapporterade cheferna minskning av anvandning av bade accepterande
och gransséttande handlingsstrategier.

I kolumn fem och sex visas utvecklingen (fordndringen) i de tva kategorierna av
interventionsorganisationer; interventionsorganisationer som hade haft en gynnsam
utvecklingsprocess (Typ 1), respektive interventionsorganisationer som hade haft en
ogynnsam utvecklingsprocess (Typ II) relativt cheferna i jimforelseorganisationer
(J). Det framgar alltsé i vilken man det har skett en fordndring som avviker fran
utvecklingen 1 jamforelseorganisationerna. Ett positivt varde hir innebar en 6kning
relativt utvecklingen i jimforelse-organisationerna, medan ett negativt varde
innebdr en relativ minskning.
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Chefer 1 interventionsorganisationer som hade haft en gynnsam utvecklings-process
(Typ 1) visade en relativ fordndring i 10 av 20 variabler. En relativ 6kning hade
skett 1 stodjande organisatoriska strukturer, organisatoriska forutséttningar att
prestera (OCAP) och 6nskan om annat arbete eller arbetsplats. En relativ minskning
hade skett i resursproblem, logikkonflikter, arbetshinder, bedomt antal chefsnivaer
till politisk ndmnd, andel tid med onddiga arbetsuppgifter, 6verbelastning och
stressymptom, (kolumn [.T2 foréndring relativt J, parameter Pa).

Chefer i1 interventionsorganisationer som hade haft en ogynnsam
utvecklingsprocess (Typ II) visade en relativ fordndring i 8 av 20 variabler. En
relativ 6kning hade skett i resursproblem, organisatoriska styrningsbrister, oskaliga
arbetsuppgifter och dverbelastning, medan en relativ minskning hade skett 1 stod
fran kollegor, stodjande organisatoriska strukturer, organisatoriska forutsattningar
att prestera (OCAP) och accepterande strategi (kolumn I1.T2 fordndring relativt J,
parameter [3s).

I foljande avsnitt redogors utforligare for resultatet for de undersokningsvariabler

som visat pd en signifikant fordndring 1 de organisationer som haft en gynnsam
utvecklingsprocess.
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Tabell 4:4. Parameterestimat och standardfel (S.E.) fran flerniva
regressionsanalys for respektive beroendevariabels férandring over tid (T1 till
T2), for svarande i jamforelseorganisationer (J), interventionsorganisationer med
gynnsam implementering (I), och interventionsorganisationer med ogynnsam
implementering (I1).

J I 1 J. T2 1.T2 .12
(intercept) (relativtJ) (relativtd)  (férénd- (férand- (féréand-
ring) ring ring

relativt relativt
J.T2) J.T2)

Bo B1 p2 B3 B4 Bs

Arbetssituationen —
chefernas
forutsattningar
Resursproblem 2,88 -0,20 -0,30 0,02 -0,32 0,29
(estimat)

(S.E.) 0,05 0,13 0,14 0,04 0,11 0,12
Organisatoriska 2,27 -0,15 -0,12 0,03 -0,09 0,36
styrningsbrister
(estimat)

(S.E.) 0,05 0,13 0,13 0,04 0,10 0,11
Logikkonflikter 3,75 -0,01 0,06 0,00 -0,24 0,07
(estimat)

(S.E.) 0,05 0,14 0,15 0,05 0,12 0,13
Arbetshinder 1,59 0,05 0,02 0,00 -0,12 0,07
(estimat)

(S.E.) 0,03 0,07 0,07 0,02 0,05 0,06
SOC ("Span of 25,47 -11,08 5,15 0,84 2,17 0,40
control”) Antal direkt
understallda
medarbetare
(estimat)

(S.E.) 1,56 4,72 4,83 1,02 2,76 3,04
Beddmt avstand till 1,75 0,37 0,05 0,10 -0,47 -0,20
politisk namnd

(S.E.) 0,09 0,29 0,29 0,04 0,10 0,11
Onddiga 2,76 -0,12 0,08 -0,17 -0,05 0,04
arbetsuppgifter
(estimat)

(S.E.) 0,05 0,15 0,15 0,05 0,13 0,15
Oskaliga 2,52 -0,01 -0,17 0,08 -0,17 0,29
arbetsuppgifter
(estimat)

(S.E.) 0,04 0,12 0,13 0,04 0,10 0,11
Andel tid med onddiga 14,48 -0,48 -1,78 2,39 -5,77 4,42
arbetsuppgifter
(estimat)

(S.E.) 0,99 2,74 2,98 0,94 2,53 2,87
Stod fran ledning 3,65 0,05 0,06 -0,11 0,21 -0,31
(estimat)

(S.E.) 0,06 0,17 0,18 0,06 0,16 0,17
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Stod fran kollegor
(estimat)
(S.E))

Stddjande

organisatoriska

strukturer (estimat)
(S.E.)

OCAP
(organisatoriska
forutsattningar att
prestera)
(estimat)

(S.E.)

Individuella
hanteringsstrategier
Accepterande strategi
(estimat)

(S.E.)

Granssattningsstrategi
(estimat)
(S.E.)

Effekter av
arbetssituationen
Overbelastning
(estimat)

(S.E.)

Upplevd stress
(estimat)
(S.E.)

Stressymptom
(estimat)
(S.E.)

Onskan om annat
arbete eller
arbetsplats
(estimat)

(S.E.)

CSP ("Comparative
service performance”),
bedémning av
verksamhetens
effektivitet jamfort med
andra organisationer
(estimat)

(S.E.)

J

(intercept)

Bo

4,03

0,06
3,25

0,06

2,83

0,04

4,23

0,03
3,31

0,05

3,18

0,05
2,57

0,07
2,32

0,05
1,23

0,03
3,46

0,05
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I
(relativt J)

B1
0,04

0,16
-0,16

0,18

-0,17

0,10

-0,21

0,08
-0,13

0,12

0,11

0,15
0,20

0,18
0,01

0,13
-0,09

0,07
-0,01

0,14
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(relativtd)

B2
-0,08

0,16
0,24

0,18

0,00

0,11

0,14

0,09
-0,08

0,13

-0,06

0,16
0,22

0,19
0,15

0,15
0,06

0,07
0,15

0,14

J.T2

(féréand-

ring)
B3
0,01

0,05
-0,03

0,04

-0,05

0,03

-0,09

0,03
-0,17

0,03

-0,06

0,05
-0,05

0,06
0,06

0,04
0,00

0,03
0,04

0,04

1.T2
(féréand-

ring
relativt

J.T2)

B4

-0,04

0,13
0,29

0,10

0,19

0,08

0,08

0,07
0,18

0,09

-0,29

0,12
-0,15

0,17
-0,26

0,12
0,15

0,07
0,05

0,10

.72
(forénd-
ring
relativt
J.T2)

Bs

-0,31

0,14
-0,26

0,11

-0,24

0,08

-0,17

0,08
-0,14

0,10

0,40

0,14
0,29

0,18
0,06

0,13
0,06

0,08
-0,18

0,11
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Not 1: J: Medelvirde for svarande i jimforelseorganisationer vid T1; I: Skillnad mellan
svarande i interventionsorganisationer (Typ I) och jamforelseorganisationer (J) vid T1; I1:
Skillnad mellan svarande i interventionsorganisationer (Typ II) och jamforelseorganisationer (J)
vid T1; J.T2: Forandring fran T1 till T2 for svarande i jimforelseorganisationer; 1.T2:
Forandring fran T1 till T2 for svarande i interventionsorganisationer typ I relativt fordndringen
for svarande i jamforelseorganisationer; I1.T2: Foréndring fran T1 till T2 for svarande i
interventionsorganisationer typ Il relativt fordndringen for svarande i jamforelseorganisationer.
Not 2: Parameterestimat som &r signifikant (p<0,05) skilt fran noll anges med fetstil.

Resursproblem — konsekvenser av att arbeta under resursbrist

Resursproblem beskriver ett fenomen, fordelat pa tre delaspekter, som ér forknippat
med de generella villkoren 1 en politiskt styrd verksamhet, dir behoven och
forvantningarna hos medborgarna 1 allménhet &r storre én de tillgdngliga resurserna
(delaspekt A: resursobalans). Denna situation kan oftast inte paverkas i ndgon storre
utstrackning pé tjanstemannaniva, eftersom obalansen dr en foljd av politiska beslut
(delaspekt B: kontrollbrist for chefen). Samtidigt ar chefer i allménhet en del av den
professionella kulturen och delar ideal och vérderingar om vad som utgor kvalitet
och ett vil utfort arbete med den operativa personalen. Att behova gi emot dessa
varderingar genom att fatta beslut som medfor att verksamheten inte kan bedrivas
med optimal kvalitet kan sétta chefen 1 moraliska dilemman, och skapa
vérderingskonflikter (delaspekt C: etisk stress). Aven om dessa grundliggande
villkor kan ses som “’inbyggda” i verksamhetens karaktér i offentlig sektor sé kan
de hanteras pé olika sitt 1 organisationerna och ddrmed kan graden av problem
forknippat med att arbeta under knappa resurser forvéntas variera mellan olika
organisationer.

Resultat for Resursproblem visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:3):

e Interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) hade
inledningsvis mindre Resursproblem &n jamforelseorganisationerna (J).

e Resursproblem minskade for interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ I) relativt jimforelseorganisationerna (J).

e Resursproblem 6kade for interventionsorganisationer med ogynnsam
process (Typ II) relativt jaimforelseorganisationerna (J).
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Resursproblem
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Figur 4:3. Estimerade varden for Resursbrist vid formétning (T1) och eftermétning (T2)
for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ |), interventions-
organisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jAmforelseorganisationer (J).

Logikkonflikter

Logikkonflikter beskriver mélkonflikter mellan administrativ, kommunikativ och
strategisk logik i chefsrollen. Detta innebar krav pa att gora flera saker samtidigt
vilket leder till stress.

Resultat for Logikkonflikter visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:4):

Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant fran jimforelseorganisationerna (J).

Logikkonflikter minskade for interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ 1) relativt jamforelseorganisationerna (J).

Det fanns ingen sékerstilld skillnad 1 fordndring avseende Logikkonflikter
for interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) relativt
jamforelseorganisationerna (J)
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Figur 4:4. Estimerade varden for Logikkonflikter vid férmétning (T1) och eftermétning
(T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1), interventions-
organisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jAmférelseorganisationer (J).

Arbetshinder

Arbetshinder beskriver olika typer av svarigheter eller hinder som forekommer i
arbetet. Det handlar om oklara arbetsuppgifter, svirighet att fa kontakt med
overordnad, brist pd materiella resurser, brist pa personal, bristande stod, krdvande
klienter och att inte kunna arbeta ostort. Fragorna som har en
handlingsregleringsteoretisk utgdngspunkt har ursprungligen utvecklats 1 Tyskland
for industriarbete. Fragorna har sedan vidareutvecklats for svenska forhallanden
och anpassats till och utprovats pa alla typer av yrken (Waldenstrom m 1 2002).

Resultat for Arbetshinder visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:5):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant frdn jamforelseorganisationerna (J).

e Arbetshinder minskade fOr interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ I) relativt jimforelseorganisationerna (J).

e Det fanns ingen sékerstdlld skillnad 1 fordndring avseende Arbetshinder for
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) relativt
jamforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:5. Estimerade varden for Arbetshinder vid férmatning (T1) och eftermétning
(T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1), interventions-
organisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jamforelseorganisationer (J).

Bedomt antal chefsnivaer till politisk namnd

Cheferna ombads ange antalet chefsnivéer mellan sig sjélv och den politiska
nadmnden.

Resultat for svaret pd denna fraga visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:6):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant frén jimforelseorganisationerna (J).

e Bedomningen av antalet chefsnivéer minskade for
interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) relativt
jamforelseorganisationerna (J).

e Det fanns ingen sékerstélld skillnad i fordndring avseende bedomning av
antalet chefsnivaer for interventionsorganisationer med ogynnsam process
(Typ II) relativt jamforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:6. Estimerade varden for bedomning av antal chefsnivaer till politisk namnd, vid
formétning (T1) och eftermétning (T2) for interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ I), interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ Il) och
jamférelseorganisationer (J).

lllegitima arbetsuppgifter — tid med onddiga arbetsuppgifter

Naér individer tilldelas uppgifter som inte dr forenliga med den professionella rollen
kan dessa bli starka stressorer just genom deras hot mot identitet och individens
sjdlvkénsla (Semmer m fl 2007). Tidigare forskning visar p4 samband med
improduktiva beteenden (Semmer fl 2010) och med ohélsa (Aronsson m fl 2012)
och omfattningen péverkas av hur vil organisationen fungerar (Bjork m 1 2013).
Icke-legitima arbetsuppgifter méttes med en svensk dversattning av ett instrument
(BITS- Bern Illegitimate Task Scale — som utarbetats av en schweizisk
forskargrupp (Semmer m fl 2007). Indexet onddiga arbetsuppgifter bestar av fragor
inleds med frasen Har du arbetsuppgifter som du undrar 6ver om”... foljd av
fragor som ...de egentligen alls behdver goras? eller ... alls skulle behdva goras
eller kunde goras med mindre anstrangning om saker och ting var annorlunda
organiserade? Indexet oskiliga arbetsuppgifter bestar av frdgor som inleds med
frasen ”Har du arbetsuppgifter som Du menar ...f6ljt av fragor som...borde goras
av ndgon annan person eller yrkesgrupp?....placerar dig i obehagliga situationer?
Dessutom har vi anvént en frdga direkt efter frigorna om onddiga arbetsuppgifter
hur stor del av arbetstiden man anvénder at denna typ av arbetsuppgifter. Andelen
tid med onddiga arbetsuppgifter bedomdes av cheferna.

Resultat for Andel tid med onddiga arbetsuppgifter visade foljande (tabell 4:4 och
figur 4:7):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant fran jamforelseorganisationerna (J).
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e Andel tid med onddiga arbetsuppgifter minskade for
interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) relativt
jamforelseorganisationerna (J).

e Det fanns ingen sékerstélld skillnad 1 fordndring avseende tid med onddiga
arbetsuppgifter for interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ
1) relativt jaimforelseorganisationerna (J).
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Andel tid med onédiga

Figur 4:7. Estimerade varden for andel tid med onodiga arbetsuppgifter vid férmatning
(T1) och eftermétning (T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ
), interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jamférelse-
organisationer (J).

Stodjande organisatoriska strukturer

Stodjande organisatoriska strukturer beskriver stodresurser 1 form av gynnsamma
organisatoriska forutsittningar dér det finns tillgéng till hjilp fran personal-
avdelning och professionella stodpersoner, dar det rdder tydlighet i forvantningar pa
chefsrollen, dér regler och policyer upplevs stédjande och det gors tydligt vilken
kvalitetsniva som ar rimlig i forhéllande till befintliga resurser.

Resultat for Stodjande organisatoriska strukturer visade foljande (tabell 4:4 och
figur 4:8):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant fran jimforelseorganisationerna (J).

e Stodjande organisatoriska strukturer 6kade for interventionsorganisationer
med gynnsam process (Typ 1) relativt jimforelseorganisationerna (J).

e Stddjande organisatoriska strukturer minskade for
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) relativt
jamforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:8. Estimerade varden for Stodjande organisatoriska strukturer vid férmétning
(T1) och eftermétning (T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ
), interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ 1) och
jamforelseorganisationer (J).

OCAP

Organisatoriska forutsittningar att prestera (OCAP) beskriver huruvida en chef
tycker att han eller hon pa sin arbetsplats kan arbeta pa ett sitt sa att han eller hon
kénner sig ndjd med resultatet, och som helhet dr n6jd med sina mojligheter att pa
ett sikert och tillfredsstéllande sétt uppfylla sina dtaganden inom f6ljande omraden:
administrativt arbete, budgetarbete, arbete inom den 16pande operativa
verksamheten, langsiktig planering och utveckling av verksamheten,
arbetsmiljoarbete, arbete med medarbetares sjukskrivningar och rehabilitering,
kvalitetsarbete, samt arbete med kompetensutveckling for medarbetarna.

Resultat for OCAP visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:9):

e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant frdn jamforelseorganisationerna (J).

e OCAP okade for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1)
relativt jdimforelseorganisationerna (J).

e OCAP minskade for interventionsorganisationer med ogynnsam process
(Typ II) relativt jimforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:9. Estimerade varden for OCAP vid formétning (T1) och eftermétning (T2) for
interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ ), interventionsorganisationer
med ogynnsam process (Typ Il) och jaAmforelseorganisationer (J).

Overbelastning

Overbelastning beskriver en arbetssituation diir man inte hinner med sina
arbetsuppgifter, dir man regelméssigt arbetar mer én sin arbetstid, dér vila och
avkoppling pé fritiden inte hinns med och déir hem och familjeangeldagenheter blir
lidande pa grund av jobbet.

Resultat for Overbelastning visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:10):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant frén jimforelseorganisationerna (J).

e Overbelastning minskade for interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ I) relativt jamforelseorganisationerna (J).

e Overbelastning dkade for interventionsorganisationer med ogynnsam
process (Typ II) relativt jimforelseorganisationerna (J).

133



ISM-rapport 14:2

3,60
3,50
3,40

w

3,20 oS —— Jimforelse (J)

3,10 A . - .

3,00 \\‘ = @l= Intervention (Typ I)
2,90
2,80
2,70
2,60 T )
T1 T2

w
o
[ |
!

Overbelastning

- *+A°+ Intervention (Typ Il)

Figur 4:10. Estimerade varden for Overbelastning vid forméatning (T1) och efterméatning
(T?2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1),
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ 1) och
jamforelseorganisationer (J).

Stressymptom

Stressymptom beskriver olika symptom som ofta dr forknippade med stress:
svérigheter att somna, upprepade uppvaknanden, huvudvérk och kroppsliga besvir
i form av smaértor/vérk, besvar fran mage, yrsel eller ljudkénslighet.

Resultat for Stressymptom visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:11):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant frdn jamforelseorganisationerna (J).

e Stressymptom minskade for interventionsorganisationer med gynnsam
process (Typ 1) relativt jamforelseorganisationerna (J).

e Det fanns ingen sékerstdlld skillnad 1 fordndring avseende Stressymptom for
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) relativt
jamforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:11. Estimerade varden for Stressymptom vid formétning (T1) och eftermatning
(T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1), interventions-
organisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jAmférelseorganisationer (J).

Onskan om annat arbete

Variabeln Onskan om annat arbete innebir en 6nskan om att byta arbetsplats
och/eller yrke.

Resultat for Onskan om annat arbete visade foljande (tabell 4:4 och figur 4:12):
e Varken interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ I) eller
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II) skilde sig
inledningsvis signifikant fran jimforelseorganisationerna (J).

e Onskan om annat arbete 6kade for interventionsorganisationer med
gynnsam process (Typ 1) relativt jimforelseorganisationerna (J).

e Det fanns ingen sikerstilld skillnad i forindring avseende Onskan om annat
arbete fOr interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ II)
relativt jimforelseorganisationerna (J).
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Figur 4:12. Estimerade varden for Onskan om annat arbete vid férméatning (T1) och
eftermatning (T2) for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1),
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jamforelse-
organisationer (J).

Fordelning av forandring

I ovanstdende analyser av fordndring har respektive kategori av organisationer
(interventionsorganisationer typ I och typ II samt jamfGrelseorganisationer) antagits
ha en homogen utveckling inom sin kategori. For att prova detta antagande sa
berdknades differensen mellan T2 och T1 for varje enskild organisation.
Organisationerna kategoriserades dérefter utifran storleken pa forandringen 1
intervall om 0,2 enheter.

Figur 4:13 illustrerar fordelningen 1 fordndring for de enskilda organisationerna for
undersokningsvariabeln Resursbrist. Det framgér av figuren att
jamforelseorganisationerna visade savél en 6kning som minskning i variabeln
Resursbrist. Ungefar lika ménga organisationer hade 6kat som minskat vilket
medfor att den genomsnittliga forandringen blev néra noll.
Interventionsorganisationerna visade ett likartat monster med en spridning runt noll.
De tre organisationerna med en gynnsam interventionsprocess (Typ I) visade alla
en minskning medan de tre organisationerna med en ogynnsam
interventionsprocess visade alla en 6kning 1 variabeln Resursbrist. Detta
fordelningsmonster aterkommer pa ett likartat sétt for flera undersdknings-variabler
och kommer att problematiseras senare i avsnittet diskussion.

136



ISM-rapport 14:2

10

9
'g 8
S 7
=
2 6
a 5 [ Intervention (Typ 1)
E’ 4 Zl Intervention (Typ 2)
S 3
5 2 B Jamforelse (J)

1 =

-1,00 -80 -60 -40 -20 ,00 ,20 ,60 ,80 1,00
Forandring mellan T1 och T2

Figur 4:13. Forandring i variabeln Resursbrist mellan T1 och T2, kategoriserat i
intervall om 0,2 enheter, for interventionsorganisationer med gynnsam process (Typ 1),
interventionsorganisationer med ogynnsam process (Typ Il) och jamférelse-
organisationer (J). Siffrorna pa x-axeln anger mittvarde i kategorin for varje intervall.
Positivt varde innebar 6kning medan negativt varde inneb&r minskning. Sex
jamférelse-organisationer med bara en svarande &r exkluderade.

Resultat av attitydenkaten

Ett sjuttiotal chefer besvarade enkiten om attityder till och forvéntningar pa
projektet vid de tre tillfdllena (fore, mitt i och direkt efter genomforandearet). Vi
exkluderade ca 15 chefer som inte ingick 1 de verksamheter som deltog 1
interventionen i analyserna. Analyserna baserades darfor pa ca 55 chefer av ca 100
som arbetade 1 interventionsforvaltningarna totalt.

Installning till projektet och egen medverkan

Cheferna i ledningsgrupperna fick besvara fragor om sin egen motivation och
instillning till att medverka i Chefios-relaterade aktiviteter. Intressant nog fanns
det inga signifikanta skillnader mellan chefer 1 interventionsorganisationer som
senare genomgick en gynnsam fordndringsprocess respektive chefer i
interventionsorganisationer som senare genomgick en ogynnsam forandrings-
process. Den tredje hypotesen om att hoga forvéntningar har samband med béttre
utfall kunde alltsa inte bekriftas. En person var negativt instélld 1 starten men
ingen var det vid de andra tvd méatningarna. Den absoluta majoriteten 1 bada
kategorierna av organisationer var positiv eller mycket positiv. P4 frigan om man
ville respektive hade engagerat sig 1 arbetet 1 anslutning till Chefios, fanns inte
heller nadgon signifikant skillnad mellan kategorierna. Inte heller den fjarde
hypotesen om sambandet mellan engagemang och effekter kunde dérfor
bekriftas. Det man i interventionslitteraturen brukar kalla f6ljsamhet till projektet
(compliance) var alltsd hog hos samtliga som deltog i interventionen. Det gillde
aven deras bedomningar av hela ledningsgruppernas engagemang (ej i figur). Vi
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fann inga signifikanta skillnader 1 Chi2 analyser mellan kategorierna dven om det
var en tendens till fler engagerade innan projektets start i de ledningsgrupper som
senare lyckats gora ett gott fordndringsarbete.

Forvantningar pa effekter av Chefios

Niér vi jaimforde de chefer som ingick i verksamheter som bedomdes ha genomfort
lyckade implementeringar med de ”mindre lyckade” fann vi knappast nigra
skillnader 1 forvantningar att Chefios-projektet skulle leda till specifika
forbattringar av arbetsmiljo och verksambhet (figur 4:14). Det fanns en svag tendens
till att de som sedan lyckades med implementeringen hade nagot hogre
forvantningar pé att samverkan med forskare skulle ge generell kunskap som de
skulle ha nytta av.

Chefers
arbetsmiljo
5
—Typ |
4
Kugisalizrg) ,‘if;;m Anstalldas
. === Typll
SN arbetsmiljo
Dialog o ' Resursutnyttjan
samarbete i de
forvaltningen Tp<0.10

Battre service
till brukarna

Figur 4:14 over resultat fran attitydenkaten innan interventionen/aterkopplingen
(ca 55 chefer, dec 2009). Svarsalternativ: 1 = inga alls, 2 = sma, 3 = vissa,

4 = ganska stora, 5 = mycket stora T betyder att det ar hést 10 % risk att resultaten
beror pa slumpen.
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Figur 4:15. Infriande av forvantningar. 55 chefer. Svarsalternativ. 1 = Inte alls, 2 = lite,
3 =iviss man, 4 = ganska mycket, 5 = mycket.

Figur 4:15 visar resultat fran attitydenkéten efter interventionen, dvs nir
genomforandedret var slut, dec 2010, ca 55 chefer. Hér ar fragan i vilken man
forvantningarna har infriats 1 olika avseenden. Observera att svarsalternativen &r
andra &n 1 figuren ovan.

I métningen av forvéantningar pd effekter som gjordes mitt under genomforandet
fanns inga signifikanta skillnader alls mellan grupperna. Daremot nér
implementeringsperioden var slut bedomde cheferna i de verksamheter som lyckats
med genomforandet att deras forvantningar hade infriats till viss del vad géller
forbéttringar av sina egna och de anstilldas arbetsforhillanden och till att
verksamheten fungerade béttre med avseende pé resursutnyttjande och att
samarbetet och dialogen fungerade bittre i ledningsgruppen. Det fanns ockséd en
svag tendens till att man ansag att kommunikationen fungerade béttre mellan
forvaltningsledningen och kommunledningen (ej 1 figuren). Inga skillnader fanns i
kommunikationen med politiker. Dessa resultat stiarker alltsé effekt-utvirderingens
resultat om att vissa aspekter av arbetsforhdllanden och organisatoriska
forutsittningar forbéttrades 1 de organisationer som processtudiens resultat visade
att man haft en gynnsam forandringsprocess.

Pa frdgan om man trodde att projektet kunde fa negativa konsekvenser fanns det en
person som svarade ja innan projektet och mitt 1 projektet men ingen svarade ja
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efter projektet. Samtliga utom tva (vilka bada fanns i de "lyckade” grupperna)
kunde helt eller i viss mén rekommendera andra ledningsgrupper att delta i
liknande projekt.

I de 6ppna svaren pa attitydenkdten framkommer bade farhgor innan projektet och
1 bedomningen efterdt att omgivande forhallanden péverkade att projektet inte lett
till ndgra goda resultat. Nedan ges ndgra exempel fran dessa 6ppna svar. I enkéten
innan projektstart: ”Finns osékerhet pa grund av all fordndring som &r pa gang”.
”Om inte ledningen tar det som kom fram pa allvar”. I enkéten efter
genomforandedrets slut fanns fler kommentarer om problemen. Nigra ansag att det
var for tidigt att dra slutsatser. Vi &r mitt i fordndringen och kommer att se mer
resultat framdver”. Andra kommenterade att andra fordndringar stor. “Utfallet har
paverkats av en under perioden ganska rorig situation 1 ledarskapet, utdkat
ledningsuppdrag for egen del, uppsédgningar etc. Vi dr inne 1 en omorganisation
rorigt otydligt och hog arbetsbelastning”. En tredje kategori handlade om bristande
forankring och stod hogre upp 1 organisationen: “Bristen ligger 1 att projektet ej haft
forankring uppat och darmed lyfts fram i nddvéndig utstrackning”. ”Det beror lite
p& om projektledning 1 berdrd forvaltning upplever att de fir stdd och att ledning
verkligen vill ha ut ndgot da vi avsatt en hel del tid”. ”Bra om rétt forutsittningar
ges och om mandat finns fran 6vergripande ledning”.

Det fanns dven positiva kommentarer som stodjer projektets hypotes att nya insikter
skapar forutséttning for forbattringar: ”Arbetsvillkor inom véra omraden blir
synliga for andra t.ex. kollegor i kommunen mm”. ”Att vi far kraft att berétta mer
om/utveckla ett gemensamt sprék for att berdtta/marknadsfora vira omraden”.
’Insikter om vad som &r bra och déligt hos oss och i jamforelse med andra”. “’Lyfter
fram chefernas forutsittningar for att kunna leda en effektiv organisation med god
kvalitet”. ”Tydliggdra chefers roller och dirmed frigora tid”. Okad forstaelse for
hur organisationen fungerar”. ”Okad samstimmighet inom forvaltningen om behov
framat”. Andra kommenterar forskarsamverkan. ”En bra draghjélp i
fordndringsarbetet kring ledarskap 1 organisationen”. ”En second opinion som inte
kommer fran en konsult utan fran forskarvérlden.

Diskussion

For att 6ka validiteten 1 utvarderingen av effekter av interventionen i Chefios har vi
anvént oss av en trianguleringsteknik. Det innebér att vi har bedomt effekter pa tre
olika sdtt med olika datakillor och delvis olika informanter. Den huvudsakliga
datakéllan for effektmitningen var for- och eftermétningar med hjilp av
chefsenkiten. Den baseras enbart pd inom-individmétningar, dvs enbart chefer som
besvarat enkdten bada gdngerna ingér i analysen. Den andra datakéllan var
processtudien. P4 ett tidigt stadium sag vi att genomsnitten for alla
interventionsforvaltningarna och alla jamforelseforvaltningarna var ungefar
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desamma 1 for- och eftermétningarna. Att bara jamfora alla interventions-
forvaltningar med alla andra gav bara negativa resultat. Detta dr ett intressant fynd 1
sig att genom att bara se péd jimforelser over tid och hela interventionsgruppen med
jamforelsegruppen tycks ingenting ha héint. Detta avspeglar naturligtvis inte
verkligheten. Genom den design vi valt kunde vi komplicera analysproceduren och
véga in andra faktorer 4n Chefios-interventionen och tiden. Det var uppenbart via
processtudiens analyser att det fanns stora skillnader 1 hur interventionen lyckats 1
olika interventions-organisationer utifran de kriterier pa en lyckad intervention som
fastslogs redan innan projektet startade. Utgangspunkten blev dérfor tva kategorier
av organisationer, de som lyckats respektive inte lyckats genomfora gynnsamma
forandringsprocesser. Den tredje datakéllan var en attitydenkit som
ledningsgruppernas chefer besvarat fore- under och efter projektet om
forvantningar pé effekter av projektet och beddmning av hur dessa infriats och om
deras eget engagemang i projektet. Nedan kommenterar vi alla tre, men mest den
huvudsakliga effektutvirderingen genom chefsenkéten.

Chefsenkaten

De interventionsorganisationer som bedomts ha genomgatt en gynnsam
implementeringsprocess uppvisade forédndringar 1 god riktning (t ex béttre
arbetsforhallanden) 1 flera av undersokningsvariablerna. Har finns alltsa stod for var
forsta hypotes. Detta kan ses som mojliga goda effekter av Chefios-interventionen,
nér forindringsprocessen fir ett dnskvirt forlopp. I en variabel, ”Onskan om annat
arbete eller arbetsplats”, som kan indikera en intention att sluta pa
chefsbefattningen, fanns en fordndring som kan vérderas negativt ur
organisationernas synvinkel. Det hade skett en 6kning av intentionen att sluta bland
de chefer som genomgatt en gynnsam implementeringsprocess. Men ur individuell
synvinkel kan det &nda ses som en god effekt, genom att rorlighet kan vara positivt
for den enskilde chefen. Det dr mdjligt att deltagandet 1 Chefios-projektet stimulerat
till att vilja utvecklas vidare 1 sin chefskarridr. Vi har fatt flera vittnesborder om
detta. I resten av variablerna kunde inte nagon skillnad i férandring jamfort med
jamforelseorganisationerna konstateras. Sammantaget fanns tecken pa en
interventionseffekt vid gynnsam process 1 10 av 20 variabler. I samtliga fall kan
man se fordndringarna som positiva for organisation eller individ. Ser vi ndrmare pa
vilka variabler som uppvisat signifikanta forbéttringar jamfort med forandringarna
kontrollorganisationerna, dr de ocksa 1 sddana aspekter som de ”gynnsamma’ ocksa
valt att arbetat aktivt med atgardsarbete. Det giller till exempel logikkonflikter som
minskat vilket dr rimligt om man arbetat med att tydliggéra mélen och
prioriteringar; arbetshinder och tid med onddiga arbetsuppgifter som minskat och
att stodjande strukturer okat, vilket dr rimligt om man som i flera fall anvént
underlagen frin Arbetsinnehallsanalysen for att forbéttra just dessa aspekter. Den
sammanlagda beddmningen av organisationens forméga att prestera god
verksamhet hade ocksa okat i de tre gynnsamma” interventionerna. Dessutom
hade 6verbelastning och stressymtom minskat.
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Den andra hypotesen var att det inte skulle vara négra skillnader mellan dem som
bedomdes ha genomgétt en ogynnsam implementeringprocess och jimforelse-
gruppen. Denna hypotes fick inte stod. Istillet fann vi att de forvaltningar som inte
lyckats med implementeringen uppvisade fordndringar i negativ (i meningen icke-
god) riktning i flera av undersokningsvariablerna. Detta kan ses som mojliga
negativa effekter av Chefios-interventionen nir implementeringen inte utvecklar sig
som forvéntat. Det har funnits en rad skal for att implementeringen har blivit
ogynnsam, vilket diskuteras pa andra stéllen i denna skrift. I resten av variablerna
kunde inte nagon skillnad 1 fordndring jaimfort med jaimforelse-organisationerna
konstateras. Sammantaget fanns tecken pé en interventions-effekt vid ogynnsam
process i 8 av 20 variabler. I samtliga fall kan man se forandringarna som negativa
for organisation eller individ. Flera av dessa handlar om bristande styrning,
oskiliga arbetsuppgifter, bristande stddjande strukturer. Aven stddet fran kollegor
har minskat. Det dr viktigt att notera att tvd av de tre organisationerna med
ogynnsamma implementeringsprocesser fick uppleva omorganisation. En av dessa
upphorde att existera som egen organisation vid den tidpunkt som interventionen
avslutades. Vid efter-méatningen 4 manader senare var de mitt 1 en kaotisk process
med nya chefer, nya kollegor och delvis nya uppgifter. Dessa chefer rapporterade
ocksa signifikant mer overbelastning i jamforelse med jamforelsegruppens chefer.

Processtudien

Processtudiens analyser visade pa tva grupper av organisationer med avseende pa
hur vél man lyckats med forédndringsarbetena. Intressant att notera att de bada
tekniska fanns 1 de lyckade, trots olika ambitionsniva och tillvigagangssétt i
forandringsarbetet. I den andra gruppen, de som inte lyckats val hade tvé av tre
upphort som egna organisationer vid eftermétningen. Det kan alltsa vara helt olika
strukturella forklaringar till hur man lyckats genomfora fordndringsarbetet. Helt
klart &r att handlingsutrymmet sig olika ut for ledningsgrupperna 1 de bada typerna.

Attitydenkaten

Analyserna av attitydenkéterna visade inte pé signifikanta skillnader mellan de
”lyckade” och mindre lyckade interventionsorganisationerna 1 forvantningar pa
effekter. Inte heller deras eget engagemang skilde sig 4t mellan grupperna, Vare sig
den tredje eller fjarde hypotesen fick darfor stod. Daremot fanns det signifikanta
skillnader 1 hur man virderade att forvantningarna hade infriats. Detta forstiarker
resultaten fran de tidigare andra tva effektmitningarna. Dér processfoljande
forskare bedomt att processen var gynnsam skattade dven ledningsgruppernas
chefer att deras forvintningar 1 hogre grad hade infriats om att interventionen skulle
fa positiva effekter pa arbetsmiljo och verksamhet (deras egen och anstilldas
arbetsmilj0 och resursutnyttjande). Det som framforallt bedomdes mer positivt 1
den ”gynnsamma gruppen’ var att ledningsgruppens chefer anség att dialog och
samarbete inom forvaltningen hade forbittrats. Detta stodjer slutsatsen att Chefios-
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projektet fatt vissa goda effekter 1 tre organisationer men inte lyckats 1 andra.
Diremot skiljde sig inte grupperna at i att bada bedomde att forvantningar pa
larande 1 kontakten med forskarna hade okat. I och med att de inte skilde sig at i
instéllning till projektet eller till samverkan med forskarna efterat, bor vi soka
forklaringar till misslyckandet i andra faktorer &n forvintningar och eget
engagemang.

Sammanfattande forklaring

Det sammantagna monstret ér att Chefios interventionen uppvisar samband med
savil gynnsamma som ogynnsamma effekter och att effekternas natur kan ha att
gora med omvérldsfaktorer och de interventionsprocesser som utvecklades.
Gynnsam interventionsprocess var forknippad med gynnsamma effekter medan
ogynnsam interventionsprocess var forknippad med ogynnsamma effekter. Alla tre
analyserna tyder pé att det 4r omvarldsfaktorer som kan vara en forklaring. De
Oppna svaren 1 attitydenkaten stodjer denna forklaring.

Vi vill framforallt peka pa tvd omvirldsfaktorer. Den ena dr strukturellt betingad
och den andra handlar mera om en tillfallighet att p.g.a. av kommunalvalets utgéng
drabbades tvé av organisationerna av omfattande omstruktureringar.

Forst en kommentar kring den strukturella forklaringen. Till skillnad mot designen i
ett klassiskt experiment sd var tilldelningen inte slumpmassig till
interventionsbetingelsen. Det finns dédrmed risk for selektionsbias; att
forandringarna kan forklaras av de egenskaper de organisationer som valde att
medverka 1 interventionen hade. Dock visade det sig nér vi jamforde
organisationerna med avseende pa undersdkningsvariablerna att de enbart i ett fatal
avseenden skilde sig frdn jamforelseorganisationerna. De var mycket lika bade 1
utfallsvariabler som egen arbetsmiljo och 1 forvéntningar pa vad projektet skulle
leda till. En aspekt skilde dem dock &t. De tre organisationer med gynnsamma
implementeringsprocesser hade signifikant farre medarbetare per chef vid starten av
projektet (14 i genomsnitt mot 25 i jaimforelse-organisationerna). Det tyder pa att
dessa tre organisationer redan fran starten hade en gynnsam situation, kanske med
mer tid att dgna at systematiskt fordndringsarbete. Enligt handlingsplanerna var det
ingen av dessa organisationer valde att vilja fordndra chefskvoten. De tre med
ogynnsamma implementerings-processer hade i gengéld drygt 5 medarbetare fler i
genomsnitt dn 1 jAimforelse-gruppens genomsnitt, alltsd 31 medarbetare 1 snitt.
Denna skillnad mot kontrollgruppen var dock inte signifikant. Det var mer dn
dubbelt s manga medarbetare per chef i de tre som klassats som ogynnsamma
implementerings-processer jamfort med de tre med gynnsamma. Enligt
handlingsplanerna avség alla tre i med ogynnsamma fordndringsprocesser att
minska chefskvoten men ingen organisation lyckades med detta enligt
dokumentationen fran uppfoljningen av planerna. Det dr ocksa vért att notera att tva
av de tre gynnsamma var tekniska verksamheter som tidigare forskning visat sig ha
bittre villkor och bittre kontakt med strategiska ledningsnivaer. Alla tre med
ogynnsamma forandringsprocesser var inom skola och omsorg. Denna forklaring
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utesluter inte att omsténdigheterna kring kommunalvalet ocksa ar giltig. Virt att
notera dock dr att en av de tekniska forvaltningarna ocksé var med om en
omfattande omstrukturering. Den stora skillnaden var dock att hér tog man sjdlv
initiativ och drev fordndringen 1 en riktning man sjélv 6nskade och som blev tydlig
genom organisationsanalysen i Chefios. Hér nyttjade man t.o.m. forskare fran
projektet 1 kontakter uppét till den strategiska nivén for att {4 stod for en modell
man sjilv onskade for att fa en fungerande kommunikation och styrning av
verksamheten.

Alternativa forklaringar

Resultaten pekar alltsd mot att det 4r mojligt att Chefios-interventionen kan vara
forknippad med olika effekter; gynnsamma sévél som ogynnsamma. Men &r det
verkligen effekter av interventionen vi ser? Eller kan det finnas alternativa
forklaringar till de observerade fordndringarna? Vi ska i det foljande vérdera ndgra
olika alternativa forklaringar.

I denna studie har vi undersokt fordndring 1 20 variabler. Det dr ménga statistiska
provningar och dven om vi tillimpar ett strangt kriterium for statistisk signifikans
(med 95 % sikerhet), sé finns varje gang en chans att vi slédpper igenom en ren
slumpvariation som en signifikant effekt. Desto fler provningar vi gor, desto storre
blir risken. Detta brukar bendmnas massignifikans problemet. Men de signifikanta
effekter vi konstaterar dr langt fler &n vad vi kan forvénta oss av slumpen.
Dessutom visar fordndringarna ett konsistent monster som inte ar forenligt med
slumpvariation. Den aktuella forklaringen kan vara giltig for ett fatal av effekterna,
men knappast for det Gvergripande monstret.

I litteratur om organisationsforédndringar refereras ofta till den s.k. Hawthorne
effekten (se t. ex. McCarney et al 2007). Denna innebar att uppmaérksamheten i sig
som forskarna ger nér de kliver in 1 en organisation kan vara en kélla till positiv
evaluering av fordndringar. Detta dr dock inte en rimlig forklaring 1 detta
sammanhang da vi observerar sévél positiva som negativa effekter forknippade
med interventionen.

Vi har i ett tidigare avsnitt talat om beta och gammaforéndringar som alternativa
forklaringar i interventionssammanhang (Golembiewski m fl 1976, Millsap &
Hartog 1988). Kan det vara si att interventionsprocessen eller sjdlva métfor-
farandet 1 sig, medfor att deltagarna kommer att fordndra sitt sétt att forhalla sig till
de fragor vi stéller? Vi har undersokt forandring hos chefer i tre kategorier av
organisationer; 1 organisationer som har genomgatt Chefios-intervention med en
gynnsam respektive ogynnsam process, samt i organisationer dir var enda paverkan
har varit datainsamlingar. Vi kan konstatera fordndringar som gér i bade positiv och
negativ riktning och som &r knutna till organisatorisk tillhorighet. For att vara en
systematisk effekt av mitforfarandet borde de gi 1 samma riktning atminstone

144



ISM-rapport 14:2

bland jamforelseorganisationerna, men s &r inte fallet. Darmed ar sé kallad
betaforklaring till skillnaderna inte trolig och inte heller en s kallad
gammaforklaring, For att det skulle vara troligt skulle en effekt av
interventionsprocessen, t.ex. i form av 6kade ansprék och darmed fordndrade
referensramar, ha samma riktning bland interventions-organisationerna, men sa &r
inte fallet.

En forklaring som skulle kunna bero pé urvalet &r om vi forskare skulle ha valt ut
organisationer med lyckade resultat 1 efterhand och kategoriserat dem som
gynnsam interventionsprocess. Vi har dock vinnlagt oss om att folja pa forhand
faststéllda kriterier for att bedoma interventionsprocessen och detta har gjorts av
andra personer atskilt frin genomforandet av den statistiska analysen. Darmed &r
inte heller sé kallad selektions- och forskarstyrd bias troliga. Darmed &r var slutsats
att de forandringar vi noterat ar faktiska fordndringar, dvs. s kallade
alfafordndringar. Men dirmed inte sagt att de fordndringar vi noterat beror pa
Chefios-interventionen. Vi behdver dven se hur det ser ut i jamforelse-
forvaltningarna.

Lat oss for en stund atervénda till figur 4:13 Figuren visar fordelningen 1 forandring
1 aggregerade data per organisation. Bland jaimforelse-organisationerna, som i
medeltal visade en ganska stabil bild med en fordndring néra noll, fanns det
organisationer som visade savél 6kning som minskning i undersokningsvariabeln. I
flera fall var forédndringarna i samma storleksordning som for
interventionsorganisationerna. Det ar alltsa inte bara interventions-
organisationerna som visar pa forandring, férandring kan observeras bland saval
jamforelseorganisationer som interventionsorganisationer — och de verkar vara i
samma storleksordning. Kan det vara sé att de fordndringar vi observerar bland
interventionsorganisationerna &r naturliga fluktuationer och fordndringsprocesser
som inte har med Chefios implementering att gora? Med andra ord — kan det handla
om samtidighet i olika skeenden snarare dn att Chefios-interventionen skulle vara
orsak till forandringar? En sddan forklaring &r langt ifran orimlig. Vi har tidigare i
inledningen till detta kapitel berort svagheten 1 den design av for- och eftermétning
som har anvénts 1 denna studie. For att pa ett mer 6vertygande sétt knyta
intervention till effekt hade det behdvts en serie av formétningar och eftermétningar
som hade kunnat visa pé att fordndring intrdder temporalt knutet till just
interventionsperioden.

Kan det vara si att tiden for den andra métningen kan forklara varfor vi inte ser
forbittringar 1 alla forvaltningarna? Vi hade ju som ett antagande att det ar for tidigt
att dra slutsatser om fordndring redan efter ett par manader. Da alla hade positiva
forvantningar och t o m rekommenderar andra att ga in i Chefios-projekt, kanske
det kan bli positivt &ven i dessa om det far gd mera tid. En sddan forklaring 4r inte
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trolig da det faktiskt blivit forsamringar. Mer troligt dr att omstindigheter 1
omvérlden har inverkat och de fran bdrjan positiva forviantningarna som inte
infriades innebar att det faktiskt hade varit battre om interventionsarbetet inte hade
startat. Det ger anledning till eftertanke innan interventionsprojekt startas.

Implikationer och fortsatt utveckling

Om vi utgdr ifran att interventionen dnda lett till faktiska forandringar, en del at det
positiva hallet, andra at de negativa uppstar en kritisk fraga; kan man forutse innan
man startar en interventionsprocess om processen kommer att bli gynnsam eller
inte? Om man inte kan gora det sa pekar resultatet pa att det ar lika stor sannolikhet
att forbattra som att forsamra situationen for organisationens chefer. Om man
déremot kan gora kvalificerade prediktioner av processens karaktér s kan
interventionsmetoden ha potential for forbattringsarbete. I processtudien har flera
sadana faktorer identifieras. Som ett resultat av denna del av Chefios-projektet har
vi for avsikt att utveckla en metod for att kunna pa forhand faststélla sannolikheten
att en intervention lyckas. Dessa kan provas 1 kommande interventioner och
forskning om effekter. Det krédvs fortsatta studier for att ringa in vad man bor vara
uppmarksam pa inledningsvis 1 organisationer innan man startar ett
fordndringsarbete som syftar till att forbattra de organisatoriska forutsdttningarna
for chefer.

Slutsats

Tva alternativa konkurrerande forklaringar till de observerade effekterna har vi
kunnat urskilja. Dessa tva forklaringar illustreras 1 nedanstdende figur. Enligt den
forsta forklaringen sétter bakomliggande organisatoriska forhillanden ramarna for
hur Chefios-interventionen kommer att utvecklas. Beroende pa processens karaktér
leder interventionen till positiva eller negativa effekter av inter-ventionerna. Enligt
den andra forklaringen ar det andra samtida faktorer som paverkar hur
interventionen kommer att utvecklas. Parallellt forklarar dessa organisatoriska
forhédllanden hur naturligt forekommande utvecklingsprocesser kommer att gestalta
sig. Dessa utvecklingsprocesser pagér redan niar Chefios kliver in pa arenan och
péverkas 1 ringa utstrackning av interventionen, men leder till de positiva eller
negativa effekter som vi kan observera. Givetvis finns mgjligheten att bada
forklaringarna &r giltiga i varierande grad och kanske for olika fenomen.
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FORKLARINGSMODELL 1

Chefios — Effekter

intervention

Organisatoriska
forhallanden
och processer

FORKLARINGSMODELL 2

Chefios
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Organisatoriska
forhallanden
och processer

Effekter

Figur 4:16. Tva forklaringsmodeller till observerade effekter under Chefios
genomfdrandefas.

Sammantaget kan vi konstatera att Chefios-interventionen riktad till chefer 1 sex
organisationer kan vara forknippad med effekter for organisation och individ.
Karaktiren pa dessa effekter kan vara savil gynnsamma som ogynnsamma. Vi kan
inte sdga med sékerhet att de observerade effekterna r orsakade av
interventionsprocessen eller om de dr orsakade av bakomliggande organisa-toriska
processer som samtidigt redan pagar. Det dr dirmed angeldget att fortsatta att
undersoka eventuella effekter som kan vara forknippade med denna
interventionsmetodik.
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5. Reflektioner om forandringsprocesser
och utvarderingar av interventioner |
organisationer

Annika Harenstam

Chefios-projektet hade tva syften. Det Gvergripande syftet var att utveckla kunskap
om sambanden mellan organisatoriska forutsattningar for chefskap och
verksamhetens arbetsmiljo, hélsa och prestationer i kommunala forvaltningar. I den
forsta slutrapporten sammanfattas resultat av analyserna utifrin det forsta syftet.
Det andra syftet var att utveckla och prova en modell for fordndringsarbete som kan
omsittas 1 verksamhetsutveckling och utbildningar for chefer i offentlig forvaltning.
I detta kapitel sammanfattar vad vi hittills kommit fram till i denna del av projektet.

Det ar for tidigt att dra slutsatser av projektet i sin helhet. Ménga analyser pagar
fortfarande. Projektet startade i november 2008 och avslutades 1 juni 2014, drygt ett
ar efter den planerade sluttiden. Mycket tid dgnades at kunskapsspridning och att
planera och starta upp tillimpningar av Chefios i1 andra forvaltningar. Detta innebar
att den vetenskapliga publiceringen tog langre tid 4n planerat och pagar fortfarande
vid projektets formella avslutning.

Resultaten fran fragestallningarna om fordndringsarbete kan presenteras 1 form av
modeller; en modell om utformning av interventioner 1 organisationer, en modell
om gynnsamma forutsattningar for fordndringar och en tredje modell for
utvirderingar av interventioner. De tva senare baseras dels pa tidigare forskning,
dels pa resultaten av Chefios-projektets analyser. Dessa bada modeller bor kunna
generaliseras till andra typer av fordndringsprocesser och organisatoriska
interventioner 1 bade privat och offentlig sektor. Interventionsmodellen ddremot ar
unik for Chefios-projektet och bygger mycket pa det vi kallar Chefios-konceptet, de
teoretiska och metodologiska perspektiv som modellen grundas pd. Ambitionen &r
att denna modell ska kunna vidareutvecklas, spridas och tillampas 1 kommande
utvecklingsarbeten i offentlig sektor.

Ingen av modellerna ar "fardiga”. Vi héller sjdlva pa att anpassa dem och
effektivisera dem for vidare spridning och anvindning i storre skala. Snarare
sammanfattar de Chefios resultat och erfarenheter. Forhoppningen ar att de ocksa
kan inspirera andra som vill genomfora interventioner 1 syfte att forbattra chefers
och medarbetares organisatoriska forutsittningar och att utviardera sadana
interventioner. Forst ndgra kommentarer om Chefios som ett perspektiv.
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Chefios-perspektivet

Chefios-perspektivet ér frukten av flera forskningsprojekt som letts av forskare som
medverkar 1 Chefios-projektet. I inledningen av den forsta slutrapporten
presenterades de teorier som préglat detta perspektiv. Har vill vi framforallt betona
det kontextuella perspektivet. Precis som manga andra forskare som studerar
organisatoriska interventioner (Griffith 1999, Nielsen med flera 2010) har dven
vara resultat visat pa att vi inte kunnat gora meningsfulla tolkningar av data om vi
bara samlat data om individer. Det handlar om att ta hiansyn till och forsta det
sammanhang som de fenomen vi studerar omges av. Det innebdr att alltifrén
forhallanden pa makroniva (sasom &dgarskap, globalisering, lagar och regler och
annat som paverkar styrning av organisationer och dess medlemmar) till
forhdllanden pa mesoniva (sdsom organisering, ledningssystem och arbetsmiljo,
resursallokering) paverkar individers arbetsataganden, arbetsforhéllanden,
motivation och hélsa. Det dr egentligen kirnan 1 &mnet arbetsvetenskap, att studera
arbete 1 ett storre sammanhang. I Chefios-projektets analyser har sérskilt
organisationsforédndringar, omstruktureringar i samband med politiska val och
systematiska strukturella skillnader mellan manligt och kvinnligt genusmérkta
verksamheter tillfort forstaelse av hur omgivande kontextuella forhéllanden
paverkar chefers handlingsutrymme och arbetsforhéllanden.

Med det kontextuella perspektivet riktas intresset till strukturella faktorer for att
undvika att individer tillskrivs som ansvariga for faktorer som ligger utanfor deras
kontroll. Till exempel att istillet for att forklara skillnader mellan kvinnor och min,
jamfors forhéllandena mellan olika genusmérkta strukturer och mellan olika typer
av verksamheter eller mellan olika nivéer i en organisation. Om man finner och kan
forklara systematiska skillnader, till exempel 1 resurstilldelning, handlingsutrymme,
handlingslogiker och kommunikationsmdnster, kan kunskap genereras om
forhdllanden i organisationer som gar att pdverka. Chefios-projektets resultat bor
darfor spridas till aktérer som har mojlighet att paverka de forutsattningar som
chefer verkar under.

Med det kontextuella perspektivet foljde givetvis krav pa metoder som klarar av att
véga in kontexten i analysen. Sddana metoder praglade alla vara studier. Det var
kvantitativa explorerande metoder som klusteranalyser, eller metoder som kan
sarskilja nivier som kan forklara varians pé olika nivder (som flernivdanalys) eller
komparativa metoder som provar hypoteser om systematiska skillnader t ex mellan
olika verksamheter. Men det var ocksé kvalitativa metoder dér intresset riktade sig
till fenomen som kan forklara variationer mellan verksamheter och hur styrningen
paverkar individer, t ex for chefer. Likasa var det kontextuella perspektivet viktigt i
processtudien genom att uppmarksamma aktorer och processer som fanns runt de
chefer som deltog 1 studien. Det géllde att ha blicken riktad till ssmmanhanget for
de handlingar som stod 1 fokus.
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Interventionsmodellen

Chefios-konceptets interventionsmodell dr vad vi kan kalla en ”6ppen” modell for
organisatoriska interventioner. Det innebér att den inte &r en expertinitierad eller
ideologiproducerad organisationsmodell om vad som ska goras for att forbéttra och
utveckla organisationen. Istdllet ges verktyg som synliggor olika aspekter i en
organisation som visar pa hur mdjligheterna ser ut for chefer att klara sitt uppdrag.
Tidigare forskning om interventioner i organisationer har betonat vikten av att
manga aktorer blir involverade och bérare av forandrings-arbetet for att processen
ska bli framgéngsrik (Bunker och Alban 1992, Romme 2011). Vi har fatt flera
indikationer p4 att en sddan ansats fungerar skuld-avlastande. Enskilda chefer har
sagt att det var en léttnad att kunna se sitt uppdrag dven ur ett organisatoriskt
perspektiv: ”Det dr inte bara mitt fel om vi inte uppnér vara mél, det finns
organisatoriska forutsittningar som paverkar mitt arbete och dessa forutsittningar
har jag mycket sma mojligheter att paverka”. I Chefios-modellen ges ansvariga
chefer tillsammans med sina ledningsgrupper underlag att identifiera vad som dr
viktigast for att klara uppdraget och planera for att bygga en organisation som fyller
de behov kiarnverksamheten har av styrning, koordinering och arbetsdelning. I
figuren nedan (5:1) utgors detta av de forsta kartlaggningarna med olika verktyg.
Ett viktigt kdnnetecken for modellen é&r att det bade handlar om hur man har det,
vad man gor, hur organisationen ar utformad och kommunicerar och hur
verksamheten fungerar. Vi kan kalla det for en husbesiktning” frén taket till
kéllaren och funktionerna ddaremellan. Allt maste fungera. P4 samma sétt dr det med
en organisation. Alla nivier méste vara utformade for sina dndamaél, de ska hénga
thop och organisationens delar maste kunna kommunicera for att organisationen
ska kunna prestera vil. Chefios utprovade kartldggningsmetoder omfattar dven hur
data analyseras for en snabb aterkoppling och hur de kommuniceras med bilder och

begrepp.

I ndsta steg 1 modellen handlar det om att presentera data till ledningsgrupperna. Ett
viktigt karaktérsdrag i modellen ér de dterkommande métena mellan chefer, lokala
projektledare och forskare. Under arbetet med Chefios har detta varit en viktig
staindpunkt — att ge tid for gemensam reflektion och kunskapsuppbyggnad i1 redan
befintliga ledningsgrupper och ge dem mgjligheten att dela vérld och sjilva
bestimma vad som ska goras. Det handlar ocksé om att dessa chefer pa operativ
niva ska kunna kommunicera och ha en konstruktiv dialog med chefer pa
strategiska nivaer, och dven med politiker om hur beslut de fattar stodjer
utvecklingen av en vilfungerande verksamhet. Chefios kartliggningsmetoder och
pedagogiska bilder och begrepp avser att underlitta en sddan dialog.

I kapitel 1 1 denna rapport beskrevs modellen utforligt. Nedan visas den

sammanfattande figuren 6ver de olika stegen 1 denna survey-feedback modell (figur
5:1). For framtida anvindning av modellen &r inte tidsangivelserna for de olika
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stegen det visentliga. De har framforallt formats utifrén den praktiska verklighet
projektet utfordes 1. Vi tror dock att en intervention ska ha en tydlig borjan och ett
avslut da utvéirdering bor goras. P4 sé sitt far alla samma maélbild. Detta behover
dock inte innebdra att fordndringsarbetet avstannar.

Flodet i Chefios interventioner
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Figur 5:1 Oversikt av de olika stegen i datainsamling och aterkoppling. Fran kapitel 1.

Varfor bara offentliga organisationer och varfor bara chefer?

I stora drag foljer Chefios-modellen rekommendationer fran tidigare forskning om
hur organisatoriska interventioner bor vara utformade (se till exempel Elo med flera
1998, Griffiths 1999, Kristensen 2005, Nadler 1980, Nielsen med flera 2010,
Nielsen och Abildgaard 2013, Semmer 2006). Tva aspekter skiljer Chefios-
modellen sérskilt fran dessa.

Den ena ér att modellen ar utvecklad f6r och utprovad 1 offentlig sektor,
huvudsakligen 1 kommuner. Vi har i det fortsatta utvecklingsarbetet &ven inkluderat
regionala landstingsverksamheter. Och det finns inga skél att tro att den inte skulle
fungera dven 1 statliga myndigheter. Modellen ar utformad for att kunna studera
komplexa organisationer med ménga intressenter och instanser som utovar direkt
och indirekt styrning vilket kénnetecknar politiskt styrda organisationer. Ménga av
sdrdragen 1 modellen skulle kunna Gverséttas till privata ndringslivet, sirskilt stora
foretag 1 koncerner. Men instrumenten maste dd anpassas. Vi tror ocksa att det ar en
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fordel att arbetet med modellen inriktas pa offentlig sektor specifikt dven 1
fortsdttningen. Inte minst namnet Chefios skapar en avgransning.

Det andra sérdraget ar att vi inte har inkluderat medarbetare 1 datainsamlingen. Det
finns tre skél varfor medarbetarnivan inte aktivt deltagit i de interventioner som
ingdtt 1 Chefios-projektet. Det forsta skélet &r praktiskt; projekttiden har varit for
kort. Det hade tagit mycket ldngre tid att forankra och finna former for att inkludera
medarbetare. Det andra skélet till att inga medarbetare under 14gsta chefsledet
deltagit direkt 1 forandringsarbetet dr att ledningsgrupperna valt att inte involvera
dem. Eftersom ledningsgrupperna har haft inflytandet 6ver hur de ville arbeta med
forandringsarbetet hade de kunna inkludera medarbetarna. Vi vet dock att det har
getts information till parterna och till medarbetare 1 olika sammanhang och vi vet
att 1 ett par fall dar man fortsatt utvecklingsarbetet sé inkluderas olika grupper av
medarbetare.

Det tredje och viktigaste skilet dr att Chefios-modellen sé tydligt ar inriktad pa de
organisatoriska forutsdttningarna och ramarna for verksamheten. Det handlar om
faktorer som medarbetare sjilva har svart att pdverka. Istallet ror det hur
beslutsfattare pa hogre nivéer formar organisationen, allokerar resurser,
kommunicerar malen och ramarna och utformar ansvarsomraden och uppgifter. For
att kunna gora detta pé ett for verksamhet och arbetsmiljon optimalt sétt, behovs
forutom lagar, malsittningar och ekonomiska ramar fran den politiska nivan, en
god inblick 1 hur verksamheten fungerar och vilka konsekvenserna blir av olika
beslut. Det dr hir Chefios interventionsmodell har sin frimsta uppgift; att flodet av
visentlig information fungerar vil mellan olika delar och olika nivaer av
organisationen. Det vill sdga att man delar varld i tillrdcklig grad for att problem
kan 16sas och att organisationen och dess medlemmar utvecklas 1 ritt riktning.
Dessutom maste det finnas strukturer for att skapa goda relationer, sdsom arenor
och kartor 1 form av en tydlig struktur. Det dr forst d& det &r fruktbart att inrikta sig
pa inre processer som klimat och kultur i organisationens alla delar. Vi menar ocksa
att ledningen dr de som framforallt har ansvar for att bygga de strukturer som
behovs for att medarbetarna ska kunna gora ett gott arbete och ha bra arbetsmiljo. I
en forldngning och vidareutvecklingen av Chefios-modellen finns det goda skl att
inkludera dven medarbetarna. Precis som cheferna behover de aterkoppling och en
oversikt over sin egen organisation for att orientera sig och se sig 1 ett storre
sammanhang for att kunna gora ett gott arbete 1 en bra arbetsmiljo.

Fungerar interventionsmodellen?

Det &r viktigt att betona att i Chefios interventionsmodell 14g ansvaret for att vilja,
planera och implementera forbattringsatgérder 1 organisationerna sjélva, inte hos
forskarna. Det finns inget som framkommit i utvarderingen av effekter som talar
emot att detta dr véasentligt. Det stora engagemang som deltagande chefer har visat
tror vi har att géra med att de sjélva har dgt processen. Det ndra samarbetet med
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forskarna gav en legitimitet som ocksé visade sig vara betydelsefull. Var slutsats ar
att Chefios interventionsmodell kan rekommenderas for fortsatt utveckling och
tillampning. De tre 1 huvudsak oberoende datakillorna om effekter med Chefios-
interventionen (processtudiens klassificering, den tredje attitydenkdten samt
jamforelsen av chefsenkéten fore och efter interventionen) ger samstdimmiga
resultat. Detta stodjer var slutsats att Chefios dr en interventionsmodell som under
ratta omstandigheter kan ge goda resultat for bade organisationers
funktionsforméga och chefers arbetsforhallanden. Det &r ocksa viktigt att papeka att
bara genom att genomfora en Chefios-intervention finns ingen garanti att det leder
till bra resultat. Det krdvs vissa forutsattningar for att fordndringsarbetet ska bli
konstruktivt. Resultaten av processtudien identifierade viktiga sddana faktorer.

Modell 6ver gynnsamma forutsattningar

En viktig fragestéllning i projektet var att identifiera vad som gynnar respektive
forsvarar ett konstruktivt forandringsarbete. Som grund for faktorerna lag den
ursprungliga designen av interventionen, baserad pa tidigare forskning (se kapitel
1). Ur analysen av processtudiens rika kvalitativa datamaterial upptécktes efterhand
ytterligare tva faktorer. Sammanlagt bedomdes nio olika aspekter vara de mest
visentliga. De faktorer som analysarbetet ledde fram till, bdde utifrdn designen av
interventionen och av analysen, bedomdes vara relevanta for samtliga
ledningsgrupper, och de anvindes for att jamfora de olika ledningsgruppernas
insatser. Analyserna ledde sd sméningom fram till en modell 6ver gynnsamma
forutsattningar for fordndringsarbete (Lindgren, kapitel 3 i denna rapport).

Den samlade dokumentationen i form av de lokala projektledarnas dagbdocker,
dokumentation av méten, inspelning av arbets- och aterkopplingsméten med
ledningsgrupperna, attitydenkét, handlingsplaner, ledningsgruppskvalitetsenkdt,
intervjuer, observationer vid moten med ledningsgrupperna och sjalvvérdering lag
till grund for analysen (se kapitel 3). De nio faktorerna, varav bridging och
spridning tillkom under analysarbetet, var:

e Forankring och legitimitet

Pedagogisk presentation av kartliggningsmaterial

e Engagemanget i organisationerna — brett processédgande
e Bridging

e Lokala projektledare

e Handlingsplaner

e Processtod

e Spridning

e Omvirld
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Den forsta faktorn som visade sig vara betydelsefull var hur projektet hade
forankrats. Stark legitimitet hos aktdrerna som stod bakom projektet verkar ha varit
en viktig framgangsfaktor. Det géllde bdde ledningen inom organisationen och
forskarnas legitimitet.

Den andra faktorn handlar om den information som forskarna formedlade fran
kartldggningarna 1 survey-feedbackmodellen. Det géllde sarskilt anvéindningen av
bilder, metaforer och berittelser.

Den tredje faktorn handlar om ett brett processdgande, dvs. hur manga av
organisationens personer och funktioner som varit aktivt involverade och
engagerade 1 fordndringsarbetet.

Den fjarde faktorn — bridging — avser intresseallians mellan Chefios’ intervention
och organisationens egna intressen. I de fall dir organisationen redan hade uttalat
intresse for att gora nagot at chefers forutsittningar fanns en intresseallians som
visade sig vara viktig som underléttande faktor.

Den femte faktorn handlar om de lokala projektledarna. Deras 6verséttande och
gransdverskridande roll och deras handlingsutrymme under interventionen visade
sig ha avgorande betydelse for ett konstruktivt forandringsarbete.

Den sjétte faktorn ror ledningsgruppernas handlingsplaner. Att handlingsplaner
gjordes upp, kontinuerligt fanns pa agendan och foljdes upp var den operativa
noden for processen.

Den sjunde faktorn handlar om processtod. Bade processtodjare och den
processansvarige forskaren bidrog till att underhalla processen, frimst i moten med
de lokala projektledarna. Det forekom dven att organisationerna tog in konsulter.
Var uppfattning &r att processtddet har haft en betydande effekt pa interventionen,
bade direkt och indirekt 1 stodet till de lokala projektledarna.

Den attonde faktorn handlar att sprida information om Chefios-projektet inom och
utanfor organisationen, till exempel om kartldggningarna och begreppen. De
organisationer som 1 stor utstrickning dgnade sig &t att sprida information skapade
ett storre handlingsutrymme och fick mer kraft i sina handlingsplaner.

Den nionde och sista faktorn handlar om omvérldens inverkan pa forandrings-
arbetet. Omfattande omorganisationer gjorde att vunna framgangar grusades helt 1
ett par forvaltningar som en konsekvens av politiska beslut efter riksdags- och
kommunalvalet i september 2010. Det dr 6nskvirt &ven om det inte dr mojligt att
forutbestimma omvdérldsfaktorers inflytande. Det bésta vore att en organisation
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som gér in 1 ett storre fordndringsarbete kan genomf6ra och avsluta detta alternativt
att nya forutséttningar i omvérlden kan anpassas sé att de stimmer med det inifran
planerade fordndringsarbetet.

Nedan presenteras en bild 6ver en fordndringsprocess gynnsamma forutséttningar
(figur 5:2). Bilden &r en representation, bdde till dess form och till dess innehall, av
processtudiens idé om gynnsamma forutsittningar for fordndringsarbete.

Bridging
Forankring
och
legitimitet Spridning
Lokal : -
Pedagogisk projektledare Hand]'mh"
redovisning av (LpL) planer ocl
kartlaggning handlingar
Brett
processdgande
Processtdd

Figur 5:2. Modell 6ver gynnsamma férutsattningar for forandringsarbete (Lindgren,
kapitel 3).

Modellen for gynnsamma forutséttningar, som visas ovan, ér tankt att vara
overforbar till fordndringsarbete generellt. En viktig slutsats om Chefios
interventionsmodell r att det inte dr mojligt att lyckas med fordndringsarbete utan
att forutséttningarna for forandringsarbetet ar en aktiv del av den formativa
processen. Med detta avses hur arbetet med fordndringsarbetet formas under hand
som arbetet pagar. Detta starker ytterligare vikten av att aktorer utifran (som 1 vart
fall forskare) inte presenterar en fardig modell 6ver hur organisationen ska
forandras och hur den ska se ut efter forandringen. Enligt teorier om komplexa
system maste varje fordndringsprocess fa formas utifran sina forutséttningar och
kan inte detaljstyras (Bar-Yam 1997). Ett annat skél ar att ofullstindiga modeller
skapar drivkraft hos dem som ska bdra och driva forandringsarbetet att kunna fylla
de luckor som finns genom egna initiativ. Pa sa sitt kan fordndring ske.
Fullstdndiga modeller innebér oftast att de antingen avvisas eller inforlivas utan att
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forandring sker sdsom den norske sociologen Tomas Mathiesen beskrivit i sin bok
om aktionsforskning (Mathiesen 1972).

Chefios-projektet har visat att en fordndringsprocess som tar hénsyn till en standigt
fordndrande verklighet och som bygger pa de gynnsamma forutséttningar vi visar
p4, sannolikt har storre chanser att lyckas. Processtudiens modell 6ver gynnsamma
forutsittningar for en fordndringsprocess bor betraktas som en dversiktskarta och
inte en beskrivning av ett tillvigagangssitt. Detta perspektiv dr det som foresprakas
av andra forskares syn pa dialogisk organisationsutveckling. Bushe & Marshak
(2009) menar att fordndringsarbeten hanteras bast nira verksamheten och av
organisationerna sjdlva. De nio gynnsamma faktorerna i var modell bor darfor ses
som riktlinjer. Den visar att det kravs processtdd, inte hur det ska vara utformat och
att det ar vasentligt med god legitimitet, inte hur den ska formas. Det dr de unika
forutséttningarna i varje organisation som far forma mer detaljerat hur en
forandringsprocess ska gé.

Utover de nio faktorerna har projektet visat pd négra visentliga aspekter som
paverkat forandringsprocesserna.

Handlingsutrymme

En viktig forutsattning som Chefios-projektets olika analyser har visat pa ér
chefernas och ledningsgruppernas handlingsutrymme. I forsta slutrapporten 1
kapitel 7 om arbetsinnehéllsanalyser, beskrevs hur chefernas inflytande ser ut och 1
kapitel 8 beskrevs att det finns stora skillnader mellan verksamheter i
forutsittningar for handlingsutrymme, till exempel i olika tillgéng till stodresurser
och olika antal medarbetare per chef. De kvinnodominerade verksamheterna hade
generellt sett simre forutsittningar dn de tekniska mansdominerade (se d&ven Bjork
och Hérenstam i Bjork 2013). Processtudiens analyser visade att de bada tekniska
forvaltningarna lyckades med sina fordndringsarbeten. Forvaltningarnas
ledningsgrupper anvénde sin storre ndrhet till makten och fick ddrmed storre
handlingsutrymme. Vard-, omsorgs- och utbildningsverksamheterna var betydligt
mer avskurna frdn makten och endast en av de fyra genomforde lyckade
fordndringsarbeten. Detta r ett exempel pd omvarldstaktorer av strukturellt slag
som ledningsgrupper sjilva inte styr dver.

Dialogen

Den dialogiska processen som genomsyrat hela projektet har uppenbart varit en
framgéngsfaktor. Detta dr nagot som flera fordndringsforskare betonar (se till
exempel Bushe & Marshak 2009). Det behovs ett antal noder som driver projekt
framét i samverkan (se Lindgren, kapitel 3 i denna rapport). Den ena &r sjalvklart
ledningsgrupperna. Den andra viktiga noden ar det gransoverskridande forum dar
de lokala projektledarna métte forskarna. Det tycks vara konstruktivt att driva ett
forandringsarbete med extern paverkan, om det finns tillgéng till
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gransoverskridande forum och grinsdverskridande funktioner. Pa s sitt forsakrar
sig organisationen om resurstillskott utifran samtidigt som att de externa
perspektiven Gversitts och anpassas till verksamhetens villkor.

Skall man starta ett omfattande férandringsarbete?

Modellen 6ver gynnsamma forutséttningar visar vad som har varit viktigt for att ett
forandringsarbete ska lyckas. Denna kunskap skulle kunna anvéndas for att vigleda
organisationer som onskar ge sig in 1 ett fordndringsarbete vare sig det ror sig om
en Chefios-intervention eller en annan typ. Forhoppningen &r att vi kommer att
kunna utveckla ett diagnostiskt instrument som kan anvéndas for att ge
rekommendationer om det &r en bra 1d¢ att starta ett omfattande fordndringsarbete i
en organisation.

Utvarderingsmodellen

Den tredje modellen som sammanfattar Chefios resultat och slutsatser handlar om
den utvirderingsdesign vi anvént. Den stodjer tidigare forskning att organisatoriska
interventioner méste kombinera flera metoder for att ge meningsfull kunskap (se t
ex Cox 2007, Griftith 1999, Nielsen och Abildgaard 2013, Randall m {1 2005).
Figuren 5:3 nedan sammanfattar de viktigaste aspekterna i den trianguleringsansats
vi anvént. Modellen beskrivs utforligt i kapitel 4.
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Processstudien Anviinds till klassificering av
Kvalitativa bedémningar av forskare. ”lyckade” och ej lyckade”
__Analysniva: organisation genomfdrandeprocesser” for
Kallor: lokala projektledares dagbdcker, mforel d
motesprotokoll, handlingsplaner, Jamiorelserna nedan.

intervjuer, observationer

Utvérdering
av effekter.

Attitydenkaten

Chefernas forvantningar och
beddmningar av resultaten

Chefsenkaten
For- och eftermatningar av "hur det ar"
Analysniva: individ och grupp SiahjsnivasTRdivd
Kalla: Enkéater till samtliga chefer i

Kalla: enkater till ledningsgrupperna i

s : R interventions- och
interventionsorganisationerna.

jamforelsorganisationer. Har inkluderas
enbart chefer som besvarat enkadten
bade fére och efter genomférandearet
(inom-individjamforelse)

Anvands for att prova validiteten i
forskarnas bedémningar ovan och for
att undersoka eget engagemang

Figur 5:3 Metoder for triangulering i utvarderingen av effekter. Fran kapitel 4.

Hade vi bara forlitat oss pa kvantitativa analyser av en enkét med for- och
eftermitningar, en interventionsgrupp och en jimforelsegrupp hade resultaten i
princip visat att ingenting hade hént. Genom att kombinera flera metoder varav en
kvalitativ som studerade hela processen kunde projektet ge kunskap bland annat om
vad som gynnar och hindrar en god fordndringsprocess. Processtudien har varit
oerhort visentlig for att ge forstdelse for hur forandringsarbetet har gétt till och
kvalitativa data under hela processen ledde till en mycket viktig insikt 1
kontextuella faktorer som gjorde att alla interventionsforvaltningar inte kunde
betraktas som en kategori. Aven undersdkningen av forvintningar och engagemang
har tillfort viktig kompletterande kunskap till tidigare forskning om
forvantningarnas betydelse (Griffith 1999, Kristensen 2005). Var slutsats dr darfor
att den trianguleringsansats vi anvént har gett viardefull kunskap infor planering av
kommande interventioner och utvérderingar av forandringar i1 organisationer.

Lardomar och utmaningar

Det har gatt sex ar sedan projektplanen skrevs 2008. Vi har varit ett femtontal
forskare frén 4tta discipliner involverade fran starten och ytterligare ett par har
tillkommit, alla med sina utgdngspunkter och metoder. Studier av komplexa
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fenomen som organisationer kriver med nddvandighet tvirvetenskaplig kompetens.
Detta ir ett karaktirsdrag 1 Chefios-projektets design och organisering. Projektet
har bedrivits 1 ndra samverkan med organisationer som sjélva driver sadana
verksamheter vi studerar. Aven detta ir bide en utmaning och en fantastisk tillging
1 ett forsknings- och utvecklingsprojekt. Interventionsprojekt innebér till sin
karaktdr en ndra samverkan med de organisationer som studeras. Det har inneburit
manga utmaningar. I den fOrsta slutrapporten diskuteras nagra av problemen som
har att géra med samverkan mellan akademin och organisationer i samhéllet. |
detta avsnitt vill vi dela med oss av ndgra av de lirdomar vi tar med oss till fortsatt
forskning och som specifikt har att géra med den interventionsmodellen vi anvént
och utvirderat.

Leva som vi lar

Chefios interventionsmodell betonar mycket strukturen och tydligheten 1
organisationen som en grund for att organisationens medlemmar ska kunna dela
varld och arbeta mot samma mal. Detsamma giller ett forskningsprojekts
organisation. Vi har behovt leva som vi ldr och vi har lagt mycket tid och resurser
pa detta i Chefios-projektet. Hur vl vi har lyckas kan vi inte sjdlva bedoma. I forsta
slutrapporten finns information om projektets organisering och interna
kommunikationen. Det stora antalet forskare som tillhort atta discipliner och som
arbetat vid 6 universitet och forskningsorganisationer forutom ett par konsulter, har
naturligtvis krévt en god organisering och kommunikationsmodell. Ett skl till att
projektet gatt 1 mal med flertalet forskare med pa hela resan, ér att projektgruppen
har vixt organiskt och byggts pa tidigare samarbeten. Flera av forskarna har arbetat
1 manga ar med projektledaren vid ddvarande Arbetslivsinstitutet. Dar fanns en
vana att arbeta 1 stora tvarvetenskapliga projekt. I Goteborg fanns ockséd en
tvarvetenskaplig grupp forskare som arbetat tillsammans i ledarskapsforskning. Det
fanns tidigare ldnkar mellan dessa bada grupperingar som tillsammans kom att
utgdra kidrnan av medarbetare 1 projektet. S gynnsamma forutsittningar finns
sdllan men det kan inte nog betonas att universitets strukturer behdver formas pa ett
sdtt som gynnar samarbete mellan institutioner, fakulteter, universitet och andra
forskningsinstitutioner. Detta ér inte helt latt idag med olika typer av berdkningar
for overheadkostnader, anstéllningsformer etcetera. En annan faktor &r att projektet
bade haft en projektledare och en projektkoordinator med ansvar bland annat {6r
kommunikationen. En lardom och rekommendation for framtiden é&r att stora
projekt méste investera tid och resurser pa att bygga en tydlig struktur med
dokument dér det tydligt framgéar hela projektets mél och delmal och aktiviteter och
arenor for méten.

En annan ldrdom &r att ett sa komplext forskningsprojekt med data som ska samlas
in systematiskt pa sa lika sitt som mdjligt under en kort tidsperiod, kraver
omfattande arbetsinsatser och en god logistik. Projektet var indelat 1 fem delstudier
med en ansvarig for varje del. Tre av dem fanns i1 Stockholm vilket innebar en hel
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del resande som tog tid och det innebar att en del arbetsméten fick ske via Skype
och telefon. Karngruppen 1 projektet vid Institutionen f6r Sociologi och
arbetsvetenskap bestod av ett fatal personer varav de tvd doktoranderna var de enda
som arbetade heltid 1 och med projektet. Det innebar en stor arbetsborda for dem att
vara sa aktiva som de var bade i metodernas utformning och i insamling av data
som manga forskare sedan kom att anvinda 1 analysarbete. Samtidigt har de genom
den tvérvetenskapliga kompetensen 1 projektet fatt en bred inblick i olika
vetenskapliga discipliners teorier och metoder. Detta giller samtliga medarbetare.
Det dr en méngarig process med néra samarbete 1 féltarbete och analyser som
tvarvetenskap utvecklas. En lardom att dra dr att dimensionera tillrdackligt med
resurser for administrativt stod. Erfarna forskningsassistenter &r en resurs som
sdllan finns att tillgd vid universiteten, i varje fall inte vid samhillsvetenskapliga
institutioner. Aven denna erfarenhet gér att dra paralleller till Chefios-projektets
resultat om konsekvenser av bristande stodjande funktioner (se dven Bjork med
flera 2013).

Allt detta innebar givetvis utmaningar och prévningar av relationerna och tilliten i
projektet. Tack vare att det fanns en tillit till att projektet skulle bli framgéngs-rikt
om vi samarbetade, bidrog alla aktivt till helheten. I en sé stor grupp som ett 20 tal
personer, sker det naturligtvis saker som gor att alla medarbetare inte &r med under
hela projektet. Vi har dock lyckats vél med att rekrytera nya personer med en
kompetens som har bidragit ytterligare till att utveckla projektet. En lardom é&r att
overlamning och introduktion av nya medarbetare ar mycket viktig. Har kommer
betydelsen av dokumentation in sé att nya personer kan sétta sig in 1 arbetet och
anvinda metoder och databaser.

Ytterligare en lardom &r att en noggrann dokumentation av forskningsmaterialet ar
viktig. Aven detta har varit en stor utmaning med si manga forskare inblandade.
Har krdvs det sérskild kompetens att bygga och kvalitetssdkra databaser sd att inte
bara de insamlande forskarna kan anvdnda dem. Detta har varit en utmaning och
kravt mycket arbete, inte minst 1 samband med avslutandet av projektet. Har borde
vi lagt &nnu mera tid 1 tidigare skeden av projekten, framforallt med de kvalitativa
materialen som var spridda hos flera forskare. En annan sak som maste
dokumenteras dr de definitioner och kriterier som sétts 1 ett tidigt skede av
projektet. Det handlar om att sékerstélla att forskare inte glider 1 sina definitioner
och tolkningar under projektets gdng. Likasa dr dokumentation av sjdlva
arbetsprocessen vardefull. Nédgot som betonats av Gunnela Westlander (2003).

Till sist, precis som resultatet om gynnsamma forutsittningar for forandring i
interventionsorganisationerna, kan vi se att faktorn vi kallar spridning har betydelse
aven for forskningsprojektet. Pa gott och ont har vi 4gnat mycket tid at att sprida
information om projektet under hela resan. Forst handlade det om projektets design
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och metoder, sedan om dess resultat. Projektet har blivit kéint i omgivande
sambhdllet och skapat efterfrdgan pa olika informationsinsatser. Som projektledare
tror jag att detta har betytt en del for ssmmanhéllningen och motivationen att vilja
bidra i projektet i sin helhet. Detta dr inte sérskilt vanligt 1 forskning att den
synliggors innan det finns sékerstillda resultat att presentera. Jag tror dock att
fordelarna overviger nackdelarna men det stéller extra stora krav pd dokumentation
och 6ppenhet och en tillit till att allas insatser erkénns.

Fortsattningen

Chefios-projektet har lett till flera spinoffprojekt och till fortsatt utvecklings-arbete.
Ett mycket viktigt led for att brygga 6ver mellan forskningsprojektet Chefios och
tillaimpning 1 storre skala &r ett utvecklingsprojekt som leds av
processtudieansvarige och som finansierats av AFA forsdkring. Det s kallade
Nyttiggorandeprojektet vidareutvecklar Chefios-modellen for interventioner i
offentliga organisationer bland annat genom att skapa anvéndarvénliga och
kostnadseffektiva verktyg. Detta projekts syfte dr att nyttiggéra den utvecklade
kunskapen genom att kvalitetssékra Chefios-modellen 6ver tid, skapa databaser och
analyskompetens for instrumenten samt mojliggora fortsatt utveckling. De
anpassade och utvecklade instrumenten och forandrings-modellen bildar basen for
uppdragsutbildningar vid Goteborgs Universitet. Dessa skall mojliggora spridning
av en kostnadseffektiv modell dér offentliga organisationers egen expertis pa
organisations- och ledarutveckling, externa hjalpfunktioner och akademin
samverkar. Nyttiggorandeprojektet genomfors via tre pilotuppdrag i offentliga
organisationer 1 Viastsverige. Uppdragen omfattar de fyra
kartlaggningsinstrumenten och modellen ”gynnsamma forutsattningar for
forandringsarbete”. I projektet deltar flertalet forskare frén Chefios. Dessa utbildar
ocksé ldrare for genomforandet av kommande uppdragsutbildningar. Hésten 2014
avslutas den forsta uppdragsutbildningen 1 ARIA metoden dir 17 HR specialister
deltar. Hosten 2014 startades en basutbildning om Chefios-konceptet. Bdda
kurserna ger hogskolepodng.

Vid institutionen for arbetsvetenskap har dven skapats en administrativ ’hub” for
att underlatta for omvérlden att hitta Chefios-forskare och kunna tilligna sig
information vilket mdjliggdr tillimpning av Chefios-modellen och dess verktyg.
Chefios har en egen hemsida och mailadress; www.chefios.gu.se, chefios@gu.se.

Genom att Chefios-projektet fortsitter 1 nya former 1 samverkan mellan akademin
och aktorer i det omgivande samhéllet (som offentliga organisationers HR-
avdelningar, intermediérer och parterna) har vi forménen att 1 dialog kritiskt
utvirdera vilka slutsatser vi kan dra av Chefios-projektet och hur modellen kan
vidareutvecklas och anpassas till olika organisationers forutsattningar. Genom de
olika externfinansierade forskningsprojektet kommer d&ven manga forskare vara
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involverade. Diarmed kan de vetenskapliga slutsatserna kritiskt granskas, provas
och ge upphov till nya forskningsfragor med relevans for praktiken. Genom spin-
off projekten, ndtverken och tva nya doktorer vars avhandlingar préiglas av dessa
perspektiv dr forutsittningarna goda att projektets resultat kommer att spridas och
tillampas.

Slutkommentar

Chefios-projektet har syftat till att stodja fordndringar som leder till vélfungerande
organisationer ddr chefer och medarbetare gor rétt saker” med rimliga
arbetsinsatser. Vi menar att det ar viktigt att bygga ledningssystem och
organisatoriska strukturer som utgar fran de verksamhetsspecifika forutsittningarna
och som 1 forsta hand svarar mot kérnverksamhetens behov av stodjande
organisatoriska strukturer. Genom att Chefios-projektets omfattande forskning,
utveckling av en modell for fordndringsarbete och utvardering ér var forhoppning
att Chefios-projektets olika resultat kan tillimpas och bidra till vdlfungerande
verksamheter och att offentlig sektor ar attraktiv som arbetsgivare.
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Appendix

3.1 Appendix: Exempel pa en dagbokssida.

Mig

Jag upplever att det rader vissa spanningar i hela chefsgruppen efter
aterkopplingarna. Flera enhetschefer har efter dterkopplingarna sagt att de tycker att
projektet dr bra men att de hoppas att det verkligen ska hinda nadgonting nu och att
det inte bara blir en diskussion som dor ut. En viss uppgivenhet finns att detta bara
ar prat och inte kommer att leda till ndgot. En enhetschef sdger ”Detta har vi hort
forr och vi har vetat om detta linge men dnda hinder ingenting”.

Jag upplever att forvaltningschefens ledningsgrupp ar mer inne pa att det verkligen
ska bli ndgonting denna gdng. Dérfor bokas den forsta avstimningen in den 8/1,
direkt efter ledigheten.

Jag upplever att ingen chef dnnu har tagit pa sig ansvaret for att driva dessa fragor

utan att det ligger mycket pa mig.
5 timmar, denna vecka.

CHEFIOS

Forvaltningschefens ledningsgrupp tréffas den 8/1 och bdrjar diskutera vad
forskarna har tagit upp under aterkopplingen.

Y fran personalenheten dr med i diskussionen.

Under ledningsgruppen talas det mycket om att det finns chefer som mar mycket
daligt och att detta inte 4r okej. X trycker pd att det ar viktigt att personalenheten
och resten av kommunen dr medvetna om detta arbete och att det inte bara saka bli
en fraga for vard och omsorg.

C éar inte lika delaktig 1 diskussionen, kanske for att IFO inte dr med 1 projektet?
De punkter som cheferna uppfattar som det viktigaste i aterkopplingen diskuteras,
administrativt stod, gemensamt sprak och informationsglapp, och det beslutas att
jag ska skriva anteckningar frén detta mote och alla funderar 6ver dessa till nésta
géng da ett utkast till handlingsplan skrivs.

Omvarlden

Den 16 december 2009 hade véard- och omsorgsforvaltningen ett ledningsforum.
Vid detta tillfélle triffas alla enhetschefer, verksamhetschefer och forvaltningschef.
Vid detta tillfalle var dven staben med. Forvaltningschefen informerar om pagaende
saker 1 kommunen och ndmner da att en organisationsférandring éar pa géng. Hon
betonar att enhetscheferna inte kommer att berdras av denna utan de som berdrs ar
verksamhetschefer och stabspersonal. Mycket kort information om detta. Efter
dagen rader det stor forvirring och oro 1 chefsgruppen. Ingen forstar vad detta
riktigt kommer att innebéra utan bara att det kommer att bli fordndringar.
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3.2 Appendix: Forvantansenkéaten

For att enkelt kunna presentera materialet vid dterrapportering av slutresultatet har
vi sammanstillt forvantansenkaten 1 fyra omraden dér vi bakat samman fragor som
ror samma tema och riknat medelvirdet pa svaren. Svaren presenterades for varje
ledningsgrupp 1 spindeldiagramform. Se nedan:

Personlig installning bestar av svaren pa fragorna:
e Vilken dr din personliga instillning till projektet?
e Vilken ér din instédllning till din egen medverkan?
Kontakt forskare bestar av svaren pa fragorna:
e Information om projektet
e Kunskap via mote forskare.
Forbattringar bestar av svaren pa fragorna:
e Forbattringar chefers arbetsmiljo
e Forbittringar anstilldas arbetsmiljo
e Verksamheten fungera bittre.
e Brukarna béttre service.

Samarbete/dialog bestar av svar pa fragan:
e Har samarbetet och dialogen forbattrats?
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Exempel pa resultat redovisade vid sista dterrapporteringen av resultaten
december 2011:

AlT
Personlig
instéllning

5 4

=—dec-09
e
Samarbete/dialog <

Kontakt forskare =~ =——maj-10

“dec-10
Forbattringar
c2u
Personlig instélining
3 N
AN
——dec-09

~ Kontakt forskare ——maj-10

~dec-10

Férbattringar

168



ISM-rapport 14:2

3.3 Appendix: Sjalvvardering

LPL genomforde och ansvarade for insamlingen av informationen.
Ledningsgrupperna fick vid tre tillféllen till uppgift att svara pa fragor 1
sammanstilld form. Nedan exempel pa fragor vid tredje tillfallet:

e Erfarenhet och kunskaper som Lgr fatt.

e Inneburit ndgon organisationsférandring? Hinder?

e Resultat for chefsgruppen och uppnadda mal och hinder
e Resultat for chefsgruppen

e Resultat for personalen

e B Lgr Skola/Forskola KDC

e Erf och kunskaper som Lgr fitt.

Exempel pa sjalvvardering:
Sjalvvardering omgang

B 2FLG V/U

Erfarenhet och kunskaper som Lgr fatt.

Lyft fram problem - fétt en egen bild. I samband med AMYV inspektion har Chefios
varit draghjalp i det arbetet - sett pa problemen ur en annan synvinkel och hjélpt till
att prioritera delar.

Inneburit ndgon organisationsforandring?
Mer att Fsk/SK fatt draghjilp 1 sin fordndring av ledningsorganisationen.

Hinder?

Brist pa kontinuitet bland chefer 1 Fsk/SK och 1 forv.Igr. Beslut 1 juni om kommun
B:s stora omorganisation tog udden av forv.lgr planerade atgirdsarbete. Fanns stora
intentioner. Men flera fick nya uppdrag. Liten paverkan pa chefsgrupperna.

Resultat for chefsgruppen och uppnadda mél och hinder.

Sorterat upp problem och rangordnat dessa, en hel del kvarstar och darfor en
osdkerhet hur det planerade atgardsarbetet blir p g a splittring av chefsgrupperna.
AO-gruppen arbetat fram en arsagenda for att f4 e mer struktur och planering av sitt
arbete Fsk/Sk synliggjort problem och infort en ny ledn.org, vikariebanken som
hjélpmedel for barn-planering, datoriserat alla forskolor, okat tillgdnglighet till
information.

Inga atgirder genomforda 1 forvaltningsledningsgruppen p g a beslut om en
omorganisation.
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Resultat for chefsgruppen

Forhéllningssétt etc. Projektets fokus pa chefer har betytt en hel del for cheferna.
Béde omgivning och cheferna forhéller sig pa ett annat sétt - gar mer att sitta
fingret pa problemen och orsakerna, exempelvis svar pa forslaget om det
personalpolitiska programmet. Cheferna mer intresserade att sjdlva ha ésikter och
forvaltningens svar blev ett helt annat &n vad vi skulle ha svarat innan projektet.

Resultat for personalen

Informerade pé arbetsplatstréffar, mérker av en ny struktur - arsagendan.
Forvaltningsledningsgruppen framforde vikten av att det paborjade arbetet
fortsétter i den nya organisationen. Att inte slédppa detta nu.

3.4 Appendix: Ledningsgruppskapabilitet

Ledningsgruppskapabilitet

Efterhand kom vi pa att informationen fran LPL om aktiviteten i respektive
ledningsgrupp inte réckte till for att uttala oss om hur det arbetades i
ledningsgruppen. Vi valde dé att genomfora en enkdtundersokning dir deltagarna
fick mycket enkelt sjilvskatta ledningsgruppen utifran fyra perspektiv. Det ingick
dven att sjdlvskatta utvecklingen over tid sedan projektet startade. Foljande fragor
ingick:

1. I vilken omfattning upplever du att det finns ett tillatande/samverkande
klimati LG?

(Tillatande/samverkande klimat innebér att man fér plats, far stod, att det finns
utrymme for konstruktiv kritik, att skilda uppfattningar respekteras och att man
arbetar tillsammans som grupp)

2. 1 vilken omfattning tycker du LG har/representerar en gemensam
ledarskapsidé?

(Ledarskapsidé innebir ett gemensamt och uttalat sitt att téinka och agera i
exempelvis personalfrdgor, svara samtal, utbildningar, strategier mm)

3. I vilken omfattning tycker du att LG har/tar sig handlingsutrymme?

(Handlingsutrymme innebar att fatta beslut, driva fragor, se sig som betydelsefulla
bade nir det géller personal-, ledarskaps- och organisationsfragor).

4. | vilken omfattning arbetar ni med strategiska/strukturella aspekter pa
fragor i arbetet i LG?

(Strukturella aspekter innebér att man forstér situationer eller skapar l6sningar
utifrdn mer utstrackta analyser och perspektiv och inte nojer sig med snabba/akuta
16sningar.)
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Materialet sammanstélldes 1 spindeldiagram. Nedan exempel pé redovisade
resultat:

AlT

Klimat
7

S Nu
Strategias Ledarskapside
e i  Tidigare
Handlingsutrymme
B1.1S
Klimat
7
ENu
Strategiska fragor Ledarskapsidé
W Tidigare

Handlingsutrymme
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3.5 Appendix: Handlingsplan

Chefios — ATGARDSPLAN
Chefsgrupp: B 2 FLG V/U 2010-06-01

Prio- FAKTORER KONSEKVENSER MAL ATGARDER
ritet | (problem, hinder) Vad/Hur - Vem -
Néar/Klart Uppf6ljning,
Utvardering
Otydlig Verksamhetsfrdgor VAD ska vi gora:
organisation kan stanna pa
verksamhetsniva.
Flera olika Brist pd samsyn
verksamheteri | mellan nivder
samma
férvaltning
1 MAL och Otydliga mal: Tydliga, kinda, |Fortydliga MAL
verksamhetens Okanda, ej menings- | meningsfulla,
innehdll har inte | fulla, olika tolk- kommunicer-
sammabetydelse |ningar, arbetar inte |bara och upp-
pa alla organisa- | malfokuserat/upp- |foljningsbara
toriska nivaer fylls inte, arbetar MAL.
olika, svart att folja
upp vh.
1 Brist pa Avsaknad av Fa en samsyn, |Skapa moétesarenor
gemensamt gemensam bild, gemensam bild,
SPRAK och sprak och métes- | gemensamt
MOTESARENOR | arenor innebdr att vi | spraki hela
utfor arbetet efter | organisationen
egen tolkning, nerifran och
uppfattning, upp, at sidan
besluten ej val- och utat
grundade - €j
meningsfulla beslut
- beslut verkstalls
inte.
1 3) Otydliga 3) Fortydliga
uppdrag och uppdrag for lgr, VC
roller. och EC

HUR:

Vilka atgarder och
Hur maste i detta
lage utga fran den
nya organisationen
som dndrasfrom 1
jan 2011. Arbetet
med férandringen
startar redan i host.
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Utifran detta blir
atgarderna i nulaget:
1. FC tar med sig
fragorna till nya
utsedda forvalt-
ningschefer - malet
ar att lagga en
gemensam plattform
for fragorna i varje
ny
stadsdelsfoérvaltning
infor 2011.

2. Chefios pa dag-
ordningen vid varje
lgr-mote i host.

3. Fa in Chefios for
KDC i nytt perspektiv
fr om oktober -
utifran nya organisa-
tionen - Folja arbetet
med organisations-
forandringen och se
hur fragorna kan
integreras i forand-
ringsarbetet.

Fragor att besluta i
host:

1. Hur f6ljs och
utvecklas Chefios-
arbeteti KDC:s
chefsgrupper efter
sammanslagning till
ny forvaltning?

2. Skall chefer som
slas ihop med KDC
inforlivas i Chefios?
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Chefios — ATGARDSPLAN

Chefsgrupp XX-sektion

Prio- FAKTORER KONSEKVENSER ATGARDER
ritet (problem, hinder) Vad/Hur - Vem - Nar/Klart
Uppfdljning, Utvdrdering
1 Avsaknad av administrativt | Tar tid fran det Varje enhetschef ska fa

stor for chefer, 6kade egentliga chefs- tillgang till administrativt

administrativa arbets- uppdraget. stdd, x %. Personen som

uppgifter, bl a lone- och Vad vill X Stad innehar administrativt stod

fakturahantering anvanda sina pa sitt schema hjalper till
chefer till? med framforallt faktura-
Mer tid till admi- |hantering med start den 1
nistration och september i fyra grupper.
mindre till ledar- | Verksamhetschef X med stod
skap och utveck- |av personaladministrator
ling. Paverkar inte | genomfor forandringen.
bara chefens Utvarderas l6pande under
arbetsmiljo hosten.
negativt utan pa
sikt dven med-
arbetarna och
brukarna.

1 Finns inga konkreta mal att | Avsaknaden av Efter en utvecklingsdag

arbeta efter. tydliga mal gor att | (mars -10) utarbetades ett
organisationen maldokument som
upplevs som sammanfattar uppdrag och
otydlig och chefens roll. I denna
ostrukturerad. sammanstélldes dven forslag
Risk for att flera | till man under 2010-2012.
chefer arbetar ar | Malen har sedan prioriterats
olika hall. Bliren | och sammanstéllt av den
dalig arbetsmiljo | strategiska ledningsgruppen.
for chefer och
medarbetare. En gang per manad har
cheferna ett eget APT dar
deras arbetsmiljo diskuteras,
géller fran april-10.

2 Utbildning och utveckling Utvecklingen i det | Fran september kommer alla
bade for chefer och egna arbetet medarbetare kunna vilja en
medarbetare avstannar. utbildningsinsats i ett "smor-

gasbord” med nagra valda
temautbildningar. Uppfolj-
ning av chefernas maldo-
kument planeras till hosten.

1 Ej vara en synlig verksamhet | Risk for att fel Verksamhetschef och
inom X stad. beslut tas som ej | enhetschefer ingar i storre
Funktionshinderfragorna gynnar verksam- | utstrackning i olika X stad

hamnar i skymundan av
Aldreomsorg

heten. Besluten
kan vara paverka
negativt och vara

overgripande fragor for att
synliggora verksamheten.
Visat upp verksamheten och
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helt fel utifran gjort reklam for den infér
gillande lagstift- | semesterrekrytering, vilket
ning (LSS) om det | har lett till att all personal
inte finns kompe- |som arbetar sommaren 2010
tent personal dar |ar utbildad. Har t.om. fatt
besluten tas. sdga nej till s6kande.

2 Finns ingen 6vergripande Mycket utbild- Battre samordning och
samordning i X stad gdllande |ningar och méten |gallring behévs. Diskussion
de saker som alaggs laggs ut centralt om att uppratta en
enhetschefer. fran X Stad utan arsagenda. Den nyinritta

samordning-daven |strategiska ledningsgruppen
fran ekonomi och |ska dven fungera som en
personal, vilket bromskloss mot dvriga
leder till att enhetschefer som ocksa ska
cheferna inte kan | kunna sdga nej till saker.
styra over sin tid
samt att de far for
lite tid for sitt
huvuduppdrag.
3 (gula | For manga moétesarenor.
lap-
par)
3 (gula | KR, (kvalitetsredovisning)
lappar) |stort arbete
4 (gro- | Heroma och Agresso
na lap-
par)

3.6 Appendix: Kommun X Avsiktsforklaring

X Kommun 08-10-31

Avsiktsforklaring

X kommun avser att delta i projektet "Organisatoriska forutsattningar for chefskap
- sa skapas goda jobb och effektiv verksamhet". Det 6vergripande syftet med
kommunens engagemang ér att ledarskapet i kommun X ska priglas av helhetssyn,
engagemang och respekt. Kommunen ska bedriva ett aktivt och malinriktat arbete
nir det géller ledarvillkor och ledarutveckling. Ledarna ska ges forutsittningar att
utfora ett gott och engagerat ledarskap. X ska driva ledarutveckling som stimulerar
nytdnkande och utveckling och som tar sin utgdngspunkt i en helhetssyn pa X-
bornas behov. X ska fortsétta att utveckla sitt internationella samarbete inom
ledarutveckling.

Atagande

X kommun kommer att genomfora projektet inom Personalenheten och
Vérd- och omsorgsforvaltningen.
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o X kommun kommer att tillsidtta N N som lokal projektledare som kommer
att bli kommunens kontaktperson med Goteborgs universitet.

e X kommun kommer att avsitta tid motsvarande totalt 1953 000 kronor for
att genomfora projektet. Kostnaderna dr fordelade pa &ren 2009-2012.

De huvudsakliga arbetsuppgifterna for Xkommun blir att
e Bidra till information om och forankring av projektet i den egna kommunen

e Leda arbetsprocessen 1den egna kommunen enligt projektplanen

e Cheferiutvalda forvaltningar deltar 1 datainsamling (enkéter, intervjuer,
arbets- och organisationsanalyser) fran april 2009 -ca april 2011.

e [Egen personal med beteendevetenskaplig kompetens utfor
arbetsinnehéllsanalyser av chefer i deltagande forvaltningar med stod av
forskarna

e Lata forskarna efter 6verenskommelse med ledningsgrupperna ikommunen
fa tilltrdde till moten och samla information pa annat sétt (genom intervjuer
och dokument) for att kunna folja och utvérdera forédndringsarbetet

e Ledningsgrupper pa olika nivéer i de utvalda forvaltningarna arbetar under
projekttiden (maj 2009 — ca december 2010) med att upprétta
handlingsplaner och vidta de dtgirder ledningsgruppen sjélv beslutar om
efter att forskarna delgivit resultaten av kartlaggningarna

e Medverka 1 kunskapsutveckling och kunskapsspridning av projektets
resultat under hela projekttiden, dvs 1januari 2009 t o m 31 december
2012.

Parter

Foljande parter ar delaktiga 1 projektet:
Goteborgs universitet

A kommun

B kommun

C kommun

Previa

Vistra Gotalandsregionen

Institutet for stressmedicin
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4:1 Appendix: CHEFiOS-projektet — Intervention och
Processtudie

Arbetspapper infor mote med lokala projektledare 1 september 2009. Utarbetat av
Annika Harenstam 1 samarbete med Mats O Ericsson och Christer Theanderson.

Syfte

CHEFiOS-projektets overgripande syfte ér att ta fram kunskap och metoder for
chefs- och organisationsutveckling som bidrar till attraktiva och
utvecklingsorienterade arbetsgivare 1 offentlig sektor. Det vetenskapliga syftet ér att
utveckla kunskap om sambanden mellan organisatoriska forutsittningar for
chefskap och verksamhetens utvecklingsforméga, effektivitet och arbetsmilj6. Det
tillampningsinriktade syftet ar att forbattra dessa forutsattningar for operativa chefer
1 sex kommunala forvaltningar genom organisationsinriktade interventioner
baserade pa tidigare forskning och metoder for kartliggning och analys. Kunskapen
sammanstélls s att den kan omsittas 1 chefsutbildningar och 1 utvecklingsprojekt i
offentlig sektor. Forskarna samverkar under hela projektet med praktiker och
strategiska aktorer for att befrimja kunskapsspridning.

Inledning

Projektet dr en interventionsstudie som baseras pa tidigare forskning om
organisatoriska forutsattningar for chefskap. Projektet omfattar ménga olika delar.
I detta papper beskrivs interventionsdelen av projektet och den delstudie som kallas
processtudien”. Aven aktorernas (forskare och lokala projektledare) roller och
funktioner beskrivs.

Interventionen

Med intervention menar vi 1 detta projekt det som forskarna gor under hela
projektet 1 kontakter med interventionsforvaltningarna”. Forskarna anvénder en
modell som beskrivs nedan (se punkt 1-17).

Syftet med interventionen &r att forbéttra forutsittningar for chefer 1 de sex
kommunala forvaltningar 1 fyra kommuner som deltar i interventionsstudien.
Avsikten &r att interventionen ska forbattra de organisatoriska forutsattningarna for
ett gott chefskap och inte fokusera den individuella chefens ledningsstil. I projektet
ingar ocksa 22 jamforelseforvaltningar. Dessa far inte aterkoppling forrén efter
andra kartlaggningen och ingér alltsa inte i interventionsstudien.

Syftet ar ocksa att erfarenheterna och resultaten av utvéarderingen av den modell for
interventionen som anvinds i CHEFiOS, ska kunna generaliseras och “’slimmas”
for att kunna anvéndas i chefs- och verksamhetsutvecklingsprogram i andra delar
av offentlig sektor efter projektets slut. Interventionsmodellen ar designad for att
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befrdmja organisatoriskt larande och strukturella forandringar (pd organisationsniva
snarare dn pa individniva). Modellen for intervention har arbetsnamnet KAPPA
(Kartlaggning, Analys, Presentation, Aktivitet) Genom att interventionen
utvdrderas dr forhoppningen att vi ska fa kunskap om vilka faktorer som har varit
viktigast for en gynnsam fordndringsprocess. Tiden &r kort mellan
genomforandefasen och eftermétningen varfor det inte ar troligt att det gar att
avlasa effekter mellan forsta och andra kartlaggningen. Om vi kan fa resurser, avser
vi att gora en andra eftermédtning efter ytterligare ett eller tva ar. Men genom att
jamfora resultat fore och efter interventionen mellan interventionsforvaltningar och
jamforelseforvaltningar ar férhoppningen att vi ska kunna avlésa skillnader 1
utvecklingen av chefers situation och verksamhetens resultat mellan de som deltagit
1 intervention och de som inte gjort det. Dessutom gors andra utvirderingar (se
nedan).

En "lyckad” fordndringsprocess definieras pa flera sitt:
a) Att ledningsgrupperna uppréttar handlingsplaner och genomfor forandringar
under ’genomforandeéret”, baserade pa resultaten av kartldggningarna.

b) Att de mal som ledningsgrupperna sjélva satt upp 1 handlingsplanerna
uppnads - dtminstone delvis. Dessa kriterier for maluppfyllelse blir alltsa
unika for varje ledningsgrupp och jamforelsen mellan forhillanden innan
och efter projektet, gors inom respektive verksamhet.

c) Forbittrad arbetssituation for cheferna och en béttre fungerande verksamhet
enligt resultaten av de kartlaggningar som gors bade i
interventionsforvaltningarna och jaimforelseforvaltningarna fore och efter
interventionen. De utfall” som anvénds som kriterier for en lyckad
fordndringsprocess himtas fran Chefsenkéten om: chefers arbetsbelastning,
tillgéng till resurser och stdd, sjélvskattad effektivitet, omfattning av
”onddiga arbetsuppgifter” och chefers stress och hélsa samt fran
forvaltningsstudien om hur vil verksamheterna fungerar i olika avseenden (i
huvudsak registerdata).

d) Att det skett fordndringar i riktning mot de normer som finns 1 modellen
over den goda organisationen” (ORGA) och ett hdlsosamt arbete (ARIA).
Har anvinds uppgifter frdn dokumentationen under genomforandearet och
fran arbetsmatet mellan forskare och ledningsgrupper 1 varje forvaltning 1
slutet av projektet dér det gors en systematisk genomgang om det skett
forandringar i visentliga avseenden i organisationen (ORGA) och i
chefernas arbetsinnehéll och forutsittningar att utfora sina arbetsuppgifter
(ARIA).

e) Attsjilvvarderingen och processutvirderingen om sjélva
fordndringsprocessen visar konkreta exempel pa organisatoriskt ldrande och
en konstruktiv forandringsprocess.
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Beskrivning av interventionen

Det finns ménga olika typer av interventionsprojekt. Detta &r en survey-feedback
intervention. Det innebir att forskarna kartldgger och aterkopplar resultaten men ér
inte aktiva 1 att bestimma om och vilka forandringar ska genomforas och inte heller
hur fordndringar genomfors.

Hela projektet bygger pa resultat av tidigare forskning, fr a den modell 6ver den
”goda organisationen” som presenterats for alla deltagare innan projektet startade.
Det innebér att det finns en normativ utgangspunkt for projektet. Denna kunskap
har med all sdkerhet bidragit till beslutet frin kommunledningarna att vilja delta 1
CHEFiOS projektet. Var tidigare forskning har ocksa styrt vilken kunskap som
soks 1 kartldggningarna och for val av metoder for kartliggningarna. Modellen dver
den ’goda organisationen” anvands inte enbart som kriterium for en lyckad
fordndringsprocess. Ménga andra fordndringar kan komma att genomforas som kan
leda till bittre arbetsforhallanden for chefer och en béttre fungerande verksamhet.
Kriterierna for en ”lyckad” forandringsprocess bestdms av ledningsgrupperna sjdlva
nér de upprittar handlingsplanerna. I dessa ér avsikten att malen faststills for de
fordndringar man har for avsikt att genomfora pa basis av de kartldggningarna av
organisation, chefers arbetsinnehall, psykosociala arbetsforhéllanden och hilsa och
hur verksamheten styrs och fungerar.

Interventionen &r indelad 1 olika faser och moment:
1. Kunskapsféormedlande och motiverande fas (fran hosten 2007 till mars
2009).
Foreldsningar, seminarier for ledningsgrupper, ibland alla chefer i
interventionsforvaltningarna. Har presenteras tidigare forskning om ”’den
goda organisationen”, projektets syfte och dvergripande uppliagg.

2. Beslut om deltagande, avtal skrivs (hosten 2008).

3. Forankring, planering och information. December 2008 — mars 2009).
Rekrytering av forvaltningar, verksamheter, chefer och ledningsgrupper som
ska medverka i interventionsdelen av projektet. Lokala projektledare utsags
(av kommunerna sjilva). I december 2008 moéts alla lokala projektledare och
alla forskare forsta gdngen. Médnga kontakter och méten sker under hela
varen 2009. De lokala projektledarna borjar forse forskarna med information
om organisationerna, bokar tider etc.

4. Utbildning. Alla lokala projektledare och dven andra anstéllda (oftast i
personalfunktion) 1 interventionskommunerna ges en utbildning i ARIA
arbetsinnehallsanalys (av en av forskarna vid tvd méten i varje grupp och
individuell handledning och stéd). De lokala projektledare ges ockséd en
introduktion till en metod for sjdlvvirdering som de kan anvénda i sina
ledningsgrupper.
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5. Kartldggning

a) [ april 2009 besvarar alla chefer bade i interventionsférvaltningarna och
1 jdmforelseforvaltningarna en omfattande enkat.

b) I april 2009 pabérjas datainsamlingen for organisationsanalysen i tva
forvaltningar. Det sker med hjilp av intervjuer, dokument och statistik
frn de olika forvaltningarna. Flertalet intervjuer gors av forskare men
vissa data samlas in av lokala projektledare (om formell organisation,
sjukstatistik mm). Organisationsanalyserna gors i de andra fyra
forvaltningarna under augusti till mitten av oktober 2009.

c) ARIA arbetsinnehallsanalys pabdrjas i tva forvaltningar och fortsitter
till mitten av oktober i de Ovriga. Flertalet av ARIA intervjuerna gors av
lokala projektledare och andra i forvaltningarna som fatt utbildning av
forskarna.

d) Forvaltningsstudien. Data om hur verksamheten fungerar samlas in av
forskarna fran register, enkéter och telefonintervjuer. Gors augusti och
september 2009 i béde interventions- och jamforelseforvaltningar.

6. Maitning av attityder till och férvintningar pa projektet. Nagra fa enkla
fragor stills 1 direkt anslutning till aterkopplingarna. Fragorna kommer att
stillas vid ytterligare minst tva tillfallen under och direkt efter projektet.
Fragorna besvaras anonymt och sammanstélls for hela ledningsgruppen.
Forskarna ansvarar for datainsamling och analys.

7. Aterkoppling. Forskarna som samlat in och analyserat data &terkopplar
resultaten av kartldggningarna till ledningsgrupperna i de forvaltningar och
verksamheter som ingér i interventionen. Detta sker vid tva tillféllen i varje
ledningsgrupp. De egna resultaten av de fyra kartliggningsinstrumenten
redovisas tillsammans med resultat frin motsvarande verksamheter i
projektet (inklusive fran jamforelsekommunerna) samt fran det totala urvalet
av chefer. Aterkopplingsmétena dokumenteras av de lokala projektledarna
och forskarna enligt en guide (se slutet av pappret).

Fragor som besvaras av forskarna:

Omgéng 1

e Hur har cheferna det? (Enkit om chefers arbetsbelastning,
stodresurser, copingstrategier, psykosociala arbetsmiljé och
hilsa).

e Var gor cheferna? (ARIA, arbetsinnehallsanalys)

Omgang 2
e Hur ligger verksamheten till? (Forvaltningsstudie)
e Hur ser organisationen ut? (ORGA, organisationsanalys)

Fragor som stélls till cheferna i ledningsgrupperna:
e Vad betyder detta for er? (Relevans for omgang 1 & 2)

e Vad vill ni goéra? (Relevans for omgang 2)

8. Ledningsgruppsmoten. Ledningsgrupperna dger fragan om vad resultaten
fran kartlaggningarna ska anvindas till. Planen ar att ledningsgrupperna vid
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aterkommande (reguljdra och/eller specifika méten) ska diskutera resultaten,
vad de betyder, vad de vill gora, vad som dr mojligt att gora. Mdoten
dokumenteras enligt en guide (se slutet av pappret), i férsta hand av den
lokala projektledaren och vid ndgra tillfdllen av forskare.

Handlingsplaner. Avsikten ér att ledningsgrupperna upprittar
handlingsplaner och faststiller mal for de atgdrder man avser genomfora.
Helst ska handlingsplanerna vara uppréittade under februari, dvs ca 3
manader efter dterkopplingen. Da finns tid for genomforande av
forandringar och att fa processtdd 1 fordndringsarbetet under resterande
delen av aret. Skrivna handlingsplaner som inkluderar madl, samlas in av de
lokala projektledarna och Idmnas till ansvarig forskare.

Intervjuer. Vid nagra tillfillen under ”genomforandeéret” gors intervjuer av
forskarna med strategiskt valda personer for att fa en fordjupad forstaelse av
vad som sker eller inte sker, varfor fordndringar genomfors och hur de
genomfors. Bade fordndringsbeframjande faktorer och hindrande faktorer ar
intressanta att f4 kunskap om. Intervjuerna dokumenteras av forskarna.

Processtod. En av forskarna (Mats O Erikson) har som uppgift att ge stod i
fordndringsprocesser. Det huvudsakliga stodet sker mellan processtddjaren
och de lokala projektledarna badde i gemensamma méten och i individuella
kontakter. Processtodjaren kommer ocksa att vid négra tillfdllen medverka i
ledningsgruppsmoten. Det handlar hir om att ge processtdd, dvs. stod som
beframjar en gynnsam férdandringsprocess, t ex former for dialog,
beslutsprocesser, informations- och kunskapsspridning, strategier for att
hantera motstdnd, undvika “’lasningar” etc. Forskarna har inte till uppgift att
ge rdd om vad som ska genomforas och hur. Processtddjarens insatser
dokumenteras, gdrna med dagboksanteckningar om kontakterna med
verksamheterna och de lokala projektledarna.

Kommunikation mellan forskare och lokala projektledare och
ledningsgrupperna

En av de seniora forskarna utses som ansvarig for processtudien i vardera
interventionsforvaltning. Denna forskare har regelbunden kontakt med den
lokala projektledaren om vad som sker i verksamheterna, om
dokumentationen, insamling av métesprotokoll etc. Dessa kontakter (oftast
e-mail eller telefon, men dven fysiska moéten och dven i form av
aterkommande strukturerade samtal som dokumenteras) ligger till grund for
de intervjuer som forskarna gor under genomforandeédret med strategiskt
valda personer for att fa fordjupad kunskap om vad som sker (eller inte sker)
1 verksamheterna.

Den ansvarige forskaren (ibland dven doktorand) kommer att vilja nirvara
vid ndgra ledningsgruppsmoten for att folja och dokumentera dessa moten.
Forskarna stéller frdgor som: vad betyder resultaten for er? Vad vill ni gora?
Vad kan ni géra? Vad gor ni? Vad hinder 1 organisationen nar forandringar
ska beslutas och implementeras? Vad innebir fordndringarna for chefernas
arbetssituation och for verksamhetens funktionssitt? Vilka andra
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forandringar (t ex nedskédrningar, omorganisationer, chefsbyten) pagéar och
hur paverkar det genomférande av de dtgérder som ni beslutat med
anledning av CHEFiOS projektet?

Ledningsgrupperna kan ocksé vid nagot tillfdlle under aret kalla pa forskarna

for att f4 mer information om kartldggningsresultaten och hur de ska tolkas.

Det ar viktigt att forskarna intar en “observerande” roll och inte ligger sig i
sjdlva fordndringsarbetet. Om resultaten ska kunna generaliseras och spridas
till andra behover interventionsmodellen vara s& oberoende av forskarnas
insatser som mojligt i sjdlva forandringsarbetet.

Den ansvarige forskaren i varje verksamhet/férvaltning dokumenterar sina
kontakter med ledningsgrupperna (Ndr, pd vems initiativ, syfte, innehdll och
utfall av kontakten).

13. Utbyte mellan interventionsforvaltningarna. De lokala projektledarna
mots regelbundet tillsammans med processtddjaren fran forskarteamet och
ibland forskningsledaren. Syftet ar att utbyta erfarenheter, fa stod i
forandringsarbetet, planera medverkan i datainsamling och dokumentation.
Om 6nskemal finns kan moten ordnas for flera ledningsgrupper i de
kommuner som deltar i interventionsdelen. Syftet med utbyte mellan
organisationer dr att beframja larande inom projektet. Alla méten
dokumenteras (av processtédjaren Mats Eriksson)

14. Sjalvvvarderingen
Den lokale projektledaren genomfor tillsammans med ledningsgruppen en
sjalvvardering vid tre tillfallen; oktober 2009, april 2010 och
november/december 2010, 1 form av ett fokusgruppssamtal.
Sjélvvirderingen syftar till att ledningsgruppen skall kunna synliggora sin
egen arbetsprocess under projektet, utbyta erfarenheter och kunskaper och
ge forutséttningar for ett organisatoriskt ldrande. Varderingsarbetet utgér
fran en utprévad generell modell som har anpassats till CHEFiOS. Den mall
som kommer att anvindas vid fokusgruppssamtalen innehaller frigor om;
forutsittningarna for projektet 1 den egna gruppen och forvaltningen, hur
projektet genomfors och péavisbara resultat. Mats Eriksson samlar in
dokumentation

15. Uppf6ljning. Arbetsmote mellan forskare och ledningsgrupperna. Ett
ar efter forsta aterkopplingen terkommer forskarna igen for att tillsammans
med cheferna diskutera vad som skett 1 forhallande till ldget vid forsta
kartlaggningen och till handlingsplanerna. Forskarna har en rad fragor till
ledningsgrupperna som vi vill ha belysta men avsikten &r att det ska bli en
dialog mellan forskare och cheferna i berérda organisationer och ett
erfarenhetsutbyte. Vad har hint? Har det skett ndgra fordndringar av
organisationen sedan organisationsanalysen? Har det skett nagra

fordndringar av arbetsinnehall och arbetsforhéllanden for chefer sedan ARIA

gjordes? Vad har hént i organisationen som kanske inte alls har med
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CHEFiOS-projektet att gora? Varifran har de initierats och varfor?
Nedskédrningar? Varsel?

Erfarenheter och kunskapsbildning: Vad har vi lart? Vad ér specifikt och
vilka generella ldrdomar kan dras fran detta interventionsprojekt? Noggrann
dokumentation av dessa moten krdvs .

16. Ny kartlaggning- eftermatning
I januari — februari 2011 gors en ny kartliggning med hjilp av enkéten och
forvaltningsstudien i1 bade interventions- och jaimforelseverksamheterna.

17. Slutlig aterkoppling. I april- maj 2011 aterkopplas resultaten av andra
kartldggningen och om forandringar sedan forsta kartliggningen. Detta gors
1 de ledningsgrupper i interventionskommunerna som foljts under
genomforandearet. Eventuellt kan detta ske for i flera steg, forst med de
direkt berorda ledningsgrupperna och direfter ev for hela kommunens chefer
och berorda politiker. Forhoppningen ér att kunskap frén projektet kan leva
kvar och utvecklas i organisationerna. Det giller bdde metoder for
kartldggning, generell kunskap om organisering, chefskap och chefskapets
forutsdttningar, om foridndringsarbete. Aven dessa mdéten dokumenteras enligt
en utarbetad mall.

Spridning av resultaten utanfér den egna férvaltningen

Avsikten &r att sprida resultat fran projektet till andra intressenter. Har ar det viktigt
att ta hinsyn till forvaltningarnas 6nskemal om anonymitet. Aven
offentlighetsprincipen méste vdgas in. Vi aterkommer i fradgan om hur detta ska ske
for att uppfylla krav pa sekretess och offentlighet. Vi kommer inte att sprida nagra
resultat om de specifika verksamheterna innan ledningsgrupperna sjilva fétt ta del
av resultaten och vi kommer da ocksa att presentera forslag pa hur resultaten ska
spridas. Forsta allmédnna resultatredovisningen sker varen 2010 (fran forsta
kartldggningen). Da redovisas resultaten pa ett dvergripande sétt fran bade
interventions- och jamforelseforvaltningar. Vi har inte for avsikt att redovisa
resultat pd forvaltningsniva. Istillet sker allmén resultatredovisning framforallt
uppdelat pa typ av verksamhet och chefsfunktion (det finns ca 550 besvarade
enkdter sa det finns ingen mojlighet att individers svar kan identifieras).

Slutredovisning av projektet

I slutet projektet (2012) och nir forskarna skrivit sina slutrapporter kommer
resultaten frén projektet i sin helhet att redovisas pa manga olika sitt. Avsikten &r
att kunskapen ska ge generaliserbar kunskap som kan anvéndas i organisations,
chefs- och verksamhetsutvecklingsprogram och utbildningar for minga andra
offentliga organisationer dn de som deltagit i projektet. Har kan vi komma att be
representanter fran interventionskommunerna att medverka i kunskapsspridningen
fran projektet, t ex 1 form av seminarier och konferenser.
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Utvardering

All interventionsforskning ska utvirderas. I detta projekt sker tre typer av
utvirderingar. Resultaten av dessa kan anvindas for sa kallad triangulering
(jamforelse av resultat fran olika metoder) men ocksa for att ge en fylligare bild av
interventionen och vad den leder till.

1.

Sjalvvardering: Utbildning (av lokala projektledare) i ett instrument for
sjalvvirdering. Denna gors av de lokala projektledarna sjidlva (med stod av
processtddjaren) i sina ledningsgrupper. Syftet dr att gynna reflektion och det
larande 1 den egna organisationen for att understddja att kunskap finns kvar dven
efter projektet.

Effektutvdrdering: genom for- och efter métningar och en design med
interventionsforvaltningar och “’kontroll” férvaltningar dér ingen intervention
gOrs. Hér ar syftet att utvirdera effekter av interventionen (med fokus pa
utfallet/resultaten). Har anvénds kvantitativa metoder

Processutvardering: Syftet dr att synliggora forandringsprocessen och de
hinder och forutsittningar som kan identifieras for interventionen. Hér ar fokus
pé sjdlva processen. Hir anvinds kvalitativa metoder. Frigorna ror vad”, hur”
och varfor” snarare 4n vad resultatet blir av interventionen.

Exempel pé forskningsfrégor;

e Hur kan organisatoriska fordndringar genomf6ras i kommunala
forvaltningar?

o Vilka faktorer véljer ledningsgrupperna att inrikta forandringsarbetet pa?
Hur kommer man fram till vad man avser gora? (eller att inte gora nagot).

e Sker besluten i aktiv samverkan mellan alla chefer 1 ledningsgrupperna?
¢ Finns drivande eldsjilar?

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

e Vilka hinder finns for att genomfora atgarder som syftar till att forbéttra
chefers arbetssituation respektive verksamhetens funktionssétt? Hur yttrar de
sig och hur hanteras de 1 organisationen?

e Vilket handlingsutrymme har chefer pa olika nivier att genomfora
forandringar? Hur anvénder de sig av sitt inflytande? Finns det oklarheter 1
befogenheter och en diskrepans med vad man vill gora och vad man kan
gora? Hur handskas man med det?

e Vilka strategier anvinder man sig av 1 ledningsgrupperna for att
astadkomma forbéttringsatgarder och for att paverka uppat” och ’nedét” i
organisationen?

e Hur ser maktforhallandena och kommunikationen ut mellan politiker och
tjanstemin om de forandringar som initieras, beslutas och genomfors 1
verksamheterna?

e Vad betyder processtod utifran”?
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e Vad betyder de lokala projektledarna f6r en gynnsam fordndringsprocess?
Vilken roll "tar” de och vilken roll ”ges” de av ledningsgrupperna?

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

e Hur gynnas organisatoriskt ldrande?

Definitioner

Interventionen

Med intervention menar vi i detta projekt det som forskarna gér under hela
projektet i kontakter med interventionsférvaltningarna”. Forskarna anvander en
modell som beskrivs i 17 punkter.

Interventionsmodellen ar designad for att beframja organisatoriskt larande och
strukturella forandringar (pa organisationsniva snarare an pa individniva).
Modellen for intervention har arbetsnamnet KAPPA (Kartldggning, Analys,
Presentation, Aktivitet).

Forbattringsatgéarder

Det som sker i organisationen och som kan kopplas till forskarnas intervention.
Ledningsgrupperna (och de chefer som ingar dar), fattar sjalva beslut om atgarder
och hur de ska genomforas. Dessa dokumenteras tillsammans med malen for
atgirderna och en plan fér genomférandet i handlingsplaner. Aven atgiarder som
tillkommer efter det att handlingsplanen upprattas dokumenteras och f6ljs upp.

Genomfdrandedret

Genomforandedret startar vid aterkopplingstillfalle 1 (november 2009) och
avslutas med ett arbetsmote mellan forskarna (som var med vid aterkopplingarna
av kartlaggningarna) och alla chefer i ledningsgrupperna (nov - dec 2010), alltsa
totalt ca ett ar. Darefter sker en ny kartlaggning och aterkoppling av kartlaggning
nr 2 och forandringar sedan forsta kartlaggningen (se slutredovisning).

Processtudien (= processutvirderingen, se forra sidan om utvérdering)

Syftet dr att forstd det som sker 1 organisationerna, i det sammanhang de befinner
sig 1 (specifika forutsattningar och villkor), varfor det sker eller inte sker och hur.
Processtudien fokuserar pa vad som hédnder 1 ledningsgrupperna i forsta hand. De
mikroprocesser som sker ddr och vad som berittas om vad som sker ute 1
verksamheterna dr det som forskarna fr a dr intresserade av att folja, forsta,
dokumentera och analysera. Processtudien genomfors av forskarna med hjélp med
av datainsamling av lokala projektledare (se 1 kursiv stil om dokumentation 1
punktlistan ovan, nr 6-17). Materialet analyseras med 1 huvudsak kvalitativa
metoder av forskarna.

Processtudien fokuserar pa den tidsperiod vi kallar genomf6randedret. Alla
dokument, intervjuer och observationer som gors i respektive
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interventionsforvaltning fran o med forsta aterkopplingen till det sista
uppfoljningsmotet analyseras, sammanstélls och presenteras for ledningsgrupperna
vid slutrapporteringen varen 2011. For hela forskningsprojektet omfattar
processutvirderingen dven tiden innan och efter denna uppfoljning 1
ledningsgrupperna i interventionskommunerna. Denna dvergripande
processutvirdering kommer att omfatta beskrivningar av hela interventionen t o m
slutredovisningen dir ledningsgrupperna fér ta del av resultaten av kartldggning 2
och utvirderingarna av effekter. Har kommer dven jamforelser mellan dessa
forvaltningar att ske och faktorer soks som har visat sig paverka
forandringsprocessen.

Roller och funktioner
Forskarna ar indelade i tre typer med olika funktioner och uppdrag.

1. Kartlaggning. En grupp bestar av forskare som medverkar i kartliggningarna.
Vissa av dem medverkar i aterkopplingstillfdllena och traffar ledningsgrupperna
ytterligare nagon géng. Deras roll &r att ge expertstdd om ”’sina” metoder och
resultat av analyserna. Aven generell kunskap om de omraden de ir experter p4,
kan ges av dessa forskare till ledningsgrupperna. Deras uppgift 4r INTE att ge
stod 1 fordndringsarbetet genom att ge konkreta rdd om vad som bor foréndras
och hur. De idr inte experter pa fordndringsarbetet eller pa kommunala
forvaltningar.

2. Processtudien. Tre av forskarna (Christer Theanderson, Tina Kankkunen och
John Ylander) deltar i kartldggningen men har dessutom ytterligare en uppgift.
De kommer att ansvara for processtudien (under 2010) i en till tre forvaltningar
var. Aven i denna roll dr forskarna “experter” genom att framforallt observera,
dokumentera och analysera vad som sker (eller inte sker) i interventions-
forvaltningarna. De kommer framforallt att stilla frdgor som Hur och Varfor
saker sker eller inte sker. De deltar i nagra ledningsgruppsmoten och de gor
intervjuer med strategiskt valda chefer (och ev politiker) och de samlar in och
analyserar dokument och aterkopplar och diskuterar resultaten med
ledningsgrupperna néir genomforandearet ar slut.

4. Processtodjare. En av forskarna (Mats O Erikson) har som uppgift att ge stod 1
forandringsarbetet. Det handlar om att understddja ldrande 1 verksamheterna och
en konstruktiv fordndringsprocess. Denne forskare medverkar inte i
kartldggningar och analys men tar del av resultaten som ledningsgrupperna far. (
Mats Eriksson dr med i alla aterrapporteringar nr 2)

5. Projektledning. Projektet leds av en forskningsledare Annika Hérenstam (&dven
kallad projektledare) och en projektkoordinator; Anders Ostebo.
Forskningsledaren var den som startade projektet och var mycket aktiv i
planering och kunskapsspridning i inledningsfasen av projektet. Hon har traffat
alla ledningsgrupper och kommer att f6lja processen och leda det 6vergripande
forskningsarbetet. Projektkoordinatorn har, forutom administrativa uppgifter,
ansvar for den kunskapsformedlande delen, bade under projektets gdng men
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framfGrallt for att resultaten sprids och anvinds i offentlig sektor efter projektets
slut.

I interventionsforvaltningarna ar det ledningsgrupperna och sérskilt utvalda sa
kallade lokala projektledare som &r aktorer” i projektet.

1.

Ledningsgrupper. I varje forvaltning som ingéar i interventionsgrupperna
finns bade ledningsgrupp pa forvaltningsniva och pa verksamhetsniva. I de
fall samtliga verksamheter ingar, dr det framforallt
forvaltningsledningsgruppen som forskarna kommunicerar med. I andra
kommuner kan det vara bade férvaltningsledningsgrupp och
verksamhetsledningsgrupp.

Beslut om deltagande 1 projektet har fattats av respektive ledningsgrupp. Det
ar ocksé dessa som dger och driver det lokala projektet och fattar beslut om
forandringar ska genomforas, i sé fall vad och hur. Ledningsgruppernas
atagande har formulerats i avtal vid projektstart. Dér star bl a en
uppskattning i tid som ledningsgrupperna vid sina moten ska dgna at
projektet, att de ska utse lokala projektledare och ge forskarna tilltrade till
ledningsgruppsmoten, intervjuer och dokument (t ex protokoll fran méten,
beslut, verksamhetsplaner och redovisningar).

Lokala projektledare. Dessa ér utsedda av de medverkande forvaltningarna
1 interventionsdelen av projektet. Enligt avtal ska de arbeta 25-50% med
CHEFiOS projektet. I deras uppgifter ingar att; vara en ldnk mellan forskare
och ledningsgrupper; forse forskarna med olika former av dokument och
samla in information i form av statistik och uppgifter om den formella
organisationen och personalsammansittningen. De medverkar ocksa i
datainsamling, t ex ARIA (arbetsinnehéllsanalyser) och vissa strukturerade
intervjuer i organisationsanalysen (med stod av forskarna). De ansvarar for
att sjdlvvirdering gors i de egna ledningsgrupperna atminstone vid tvé
tillféallen.

De avses nérvara i ledningsgruppsmoten och dokumentera dessa enligt
strukturerade guider. Deras roll i fordndringsarbetet avgors av lokala
forhallanden, t ex om de redan ingér i ledningsgrupperna eller ej, hur
ledningsgrupperna viljer att organisera forandringsarbetet, deras tid och
kompetens om fordndringsprocesser. De lokala projektledarna ombeds
dokumentera (t ex kortfattade dagboksanteckningar) vad de gér inom ramen
for projektet, om problem som dyker upp och hur de hanterar detta.
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Utkast till guide for dokumentation fran aterkopplingar och
ledningsgruppsmaoten (framfor allt for lokala projektledare men dven
forskare)

Tanken &r att det ska vara korta, vil strukturerade anteckningar som till storsta
delen kan goras direkt efter motet.

Vilka deltar
Vilka ar franvarande fast kallade

Datum och tidsomfattning for motet

S e

Hur léng tid av ledningsgruppsmotet dgnas at sddant som har med
CHEFiOS att gora?

5. Kommunikationsform, t ex om alla pratar och ar aktiva eller om bara
enstaka pratar (utveckla)

6. Innehdll (gérna en ungefarlig skattning av den procentuella fordelningen
samt korta anteckningar inom varje aktuell punkt vad man pratat om och vad
som beslutats)

e Resultaten frén kartliggningarna

e Vad resultaten betyder for den egna verksamheten (tolkningar och asikter)
e Vad resultaten betyder for de enskilda cheferna (tolkningar och &sikter)

e Vad man vill gora

e Vad man borde gora

e Konkreta planer pa vad man avser gora

¢ Hinder och problem (dokumentera vad 1 sa fall)

e Hur genomforandet ska gé till

¢ Vem som ska gora vad

e Asikter om projektet som sddant (t ex forskarnas insatser) Positivt och/eller
negativt?

7. Idéer om aktdrer som kan vara intressanta for forskarna att intervjua. Det
kan vara bade personer 1 ledningsgrupperna eller utanfor (som politiker,
kommunledning, fack)

8. Andra fordndringar som planeras eller beslutas (som ror organisering,
styrning, budget, personalfragor, varsel, arbetsmiljé och liknande)
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