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Sammanfattning

Syftet med examensarbetet &r att formulera en modell med metoder, som beskriver kritiska
framgangsfaktorer i arbetet med att skapa forstaelse och medvetenhet i organisationsévergripande
forandringsprojekt. Vi har anvént ett projekt inom Goteborgs Stad som praktikfall och kopplat till det
enskilda projektet syftar resultatet av var studie till att identifiera kritiska framgangsfaktorer for att
skapa forstaelse och medvetenhet bland tjansteman inom Goteborgs Stad. Vi hoppas dven att vart
resultat ska vara anvandbart i andra stora organisationsévergripande férandringsprojekt.

Teoretiska utgangspunkter i var studie har varit modeller och metoder da vart syfte varit att ta fram en
modell med lampliga metoder for att forankra. Teorier om coaching, processledning och
nyttovardering ar exempel pa metoder for att skapa forstaelse och insikt hos medarbetare i
forandringsarbete. Vart praktikfall kraver dven insikt och forstaelse om processkartlaggning och
informationsarkitektur varfor dven det finns med.

Vart praktikfall har som mal att offentlig information och interaktiva tjanster (e-tjanster) ar 2010 ska
vara tillganglig for allmanheten oberoende av tid och plats. Detta har bade EU och Sveriges regering
fattat beslut om. Hosten 2006 tillstyrkte kommunfullméktige i Goteborgs Stad en motion vars
innebord var just det har. Tillvagagangssatt for att skaffa underlag till studien har varit genom en
enké&tundersokning och djupintervjuer.
Resultatet av intervjuer och enkatundersokning visar att nagon dvergripande insikt och forstaelse annu
inte har uppnatts. De flesta av de intervjuade namner endast hur motionens mal ska uppnas inom den
egna forvaltningen. Ocksa enkatundersokningen visar pa stora skillnader gallande vilka diskussioner
som fors ute pa forvaltningarna angaende e-tjanster, processkartlaggningar, nyttovardering samt om
informationen som ska forsorja e-tjansterna ar kvalitetssakrad och sékerhetsklassad.
I teorin har vi funnit att det ar viktigt att skapa samsyn for att lyckas i stora projekt.
De framgangsfaktorer vi funnit kan sammanfattas till tre kritiska omraden. Dessa utgor grunden i var
modell och &r:
o Strategi — utgor den dvergripande nivan. Harifran utgar malbild, vision och
vardegrund.
o Struktur - utgors av valdefinierade processer, med ett tydligt ledarskap och
utpekade ansvars- och rollbeskrivningar
o Kultur - utgérs av manniskorna, som ska fa processerna att bli rérliga och infria
strategin.

For att uppna medvetenhet om vad forandringen innebér kréavs nagra viktiga insatser inom
grupperingen kultur. Dessa insatser bygger pa det coachande ledarskapets principer om medvetenhet
och kan sammanfattas i nedanstaende punkter.

o Forstaelse for helheten och hur malbilden ser ut.

o Forstaelse for nyttan.

o Gemensamma varderingar.

o Bearbetade begransande overtygelser.

Modellen &r en sammanséttning av samtliga ovanstaende punkter dar véarderingarna blir drivkraften,
som lyfter oss fram mot malet. Det som medverkar till att malbilden blir verklighet ar forstaelsen for
nyttan, helheten och den medvetenhet, som varderingarna fort med sig framat. PIR (Processer |
Rorelse), blir resultatet av att de identifierade kritiska framgangsfaktorerna samverkar pa ratt stt.
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Abstract

The purpose of this thesis work is to formulate a model with methods that describe key
success factors to get understanding and awareness in organizational change projects. We
have used a project within the township of Gothenburg as a case and connected to this single
project the purpose is to identify key success factors to get understanding and awareness
among employees within the township of Gothenburg. We hope that our result will be useful
in other large organizational change projects.

Theoretic basis for our study have been models and methods, while our purpose have been to
construct a model with suitable methods for anchoring. Theories about coaching and process
management are examples of methods to get understanding and awareness among employees
in change projects. We have also studied those theoretic parts that our case needs knowledge
of. Those parts are process mapping, benefit management and information architecture.

The goal of our case is to make public information and e-services available for citizens
(independent of time and place) in year 2010. This is a decision from both EU and the
Swedish government. In the autumn of 2006 the town council of Gothenburg made a decision
to support the thoughts of this in the township of Gothenburg. Our method for getting input to
the study has been through enquiries and interviews. The result of the interviews and enquires
shows that there are no overall knowledge yet. Most of the interviewed people only mentions
the goals that are purposed to be reached within the own local government. Even the enquiries
shows large differences between which discussions that are brought out in the local
governments about e-services, process mapping, benefit management and if the information
that are base for the e-services are of secured quality and have got a security classification.

In the theory we have found that it is important to get a kind of agreement to be successful in
large projects. The key success factors we have found out in our conclusions can be summed
up into three important areas, those are:

e Strategy - the top level in the model. From here comes goal picture, vision and base of
value

e Structure — consists of well-defined processes with a distinct leadership, distributed
responsibility and character descriptions.

e Culture — consists of the people, who are meant to make the processes agile to make
the strategy come true.

To get awareness about what the change will involve, there is need for important efforts within the
culture. These efforts are based upon the principles about awareness in coaching leadership and can be
summed up in the below mentioned points.

e Awareness of entirety and the goal picture

e Understanding of benefits

e Common valuations

e Handled limited convictions

The model is a composition of all of the abovementioned points, where the valuations become the
power to lift us forward towards the goal. Those factors that contribute to get the goal picture realized
is the understanding of the benefit, the entirety and the awareness that the valuations have brought
forward. PIM (Process In Motion), is the result of key success factors working together in the right
way.
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1 Bakgrund och syfte

Verksamhetsutveckling i stora organisationer innebar alltid stora utmaningar.
Forutsattningarna for att bedriva en samordnad verksamhetsutveckling ar oerhdrt komplicerad
eftersom intressenterna ar manga och med all sakerhet har olika bilder av verksamhetens
funktion och mal. Det troliga dr ocksa att de har olika vérderingar och fokus pa vad som &r
viktigt. Det ar darfor intressant att studera hur man lyckas med férankring och darmed uppnar
en verksamhetsutveckling som &r samordnad och dar medarbetarna har insikt, forstaelse och
onskan om att uppna de dvergripande malen.

Det praktikfall vi valt att anvénda oss av i den har uppsatsen handlar om att offentlig
information ar 2010 ska vara tillganglig for allmanheten oberoende av tid och plats.
Kommunfullmaktige i Goteborgs Stad tillstyrkte hosten 2006 en motion vars innebord ar att
Oka tillgangligheten till offentlig information och erbjuda interaktiva tjanster till medborgare,
foretagare m fl. via internet eller annan elektronisk kommunikation. Vi beskriver darfor helt
kort motionens intention samt hur EU och regeringen ser pa och arbetar med motsvarande
fragestallning. I kapitlet Inledning ger vi en djupare beskrivning.

1.1 Bakgrund

Den nya tekniken ger majligheter att tillgangliggdra information och tjanster pa natet darfor
bodrjade den europeiska politiken i slutet av 1990-talet handla kraftfullt for att kunna stélla
egna krav pa tekniken. Malet var att fa en battre maojlighet att paverka effekterna av den nya
tekniken. EU-kommissionen tog darfor initiativet till en handlingsplan kallad eEurope’. Nya
handlingsplaner har med &ren tagits fram i den senaste, i2010 2 anges att IT ska komma alla
medborgare till nytta genom att de offentliga tjansterna forbéattras och gérs mer
kostnadseffektiva och tillgangliga.

Ocksa den svenska regeringen lyfter i sina skrivningar fram att all offentlig information ska
finnas tillganglig dygnet runt 7 dagar i veckan. Detta mal kallades tidigare 24-
timmarsmyndigheten men gar nu under namnet e-férvaltning. I januari 2008 kom ett nytt
inriktningsdokument fran finansdepartementet under namnet ’Nationell handlingsplan for den
svenska e-forvaltningen” . Har trycks an en gang pa vikten av att snabbt f3 till stdnd en e-
forvaltning som forenklar vardagen for medborgare och foretag. Malet uttrycks med féljande
ord ”’sa enkelt som mojligt for s& manga som majligt”.

| september 2006 fattade kommunfullméktige i Goteborg beslut om att bifalla Agneta
Granbergs motion om medborgarservice genom 24-timmarsservice och ge kommunstyrelsen i
uppdrag att mot bakgrund av vad som anforts i motionen samordna ett utvecklingsarbete med
inriktning mot 24-timmarskommunen *. Motionen ndmner bland annat vikten av att
Goteborgs Stads offentliga service och arendehantering blir 6ppen och tillganglig oberoende
av tid och plats. Med motionen som grund formerade stadskansliet utifran sitt
utvecklingsuppdrag en 6vergripande vision om Goteborgs Stad som en medborgarorienterad
serviceorganisation. Mot visionen stélldes en genomgripande nuldgesbeskrivning och en
analys av vilka forandringar som maste genomforas for att visionen skall kunna uppnas. Detta
resultesrade i beslut att genomfora projektet Leion-net, (Ledande e-tjanster och information pa
natet) °.

! »eEurope 2002— An information society for all”

242010 — A European Informations Society for growth and employment”

¥ Regeringskansliet, “Handlingsplan for eForvaltning” (2008)

* Motion, av Agneta Granberg (m) om béttre medborgarservice genom 24-timmars service (2005)
® Projektdirektiv, Leion-net etapp 2
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Ambitionen med arbetet kan beskrivas som att skapa en arkitektur for tjansteleveranser, en
SDA, en Service Delivery Architecture, vilket kommer att utgéra fundamentet for malet om
en sammanhallen e-forvaltning - en medborgarorienterad serviceorganisation som férenklar
kundernas kontakter, framjar demokrati och ger snabbare handléaggningstider

1.2 Syfte och fragestallning

| stora organisationer &ar forutsattningarna for att bedriva en samordnad
verksamhetsutveckling oerhort komplex eftersom intressenterna & manga och med all
sakerhet har olika bilder av verksamhetens funktion och mal. Vi vill darfor fordjupa var
kunskap om hur man lyckas med férankring i organisationsévergripande forandringsprojekt.
Utifran detta har vi formulerat féljande:

Syftet med examensarbetet ar att formulera en modell med metoder, som beskriver kritiska
framgangsfaktorer i arbetet med att skapa forstaelse och medvetenhet i
organisationsévergripande forandringsprojekt.

Vi har anvant projekt Leion-net inom Goéteborgs Stad, som praktikfall och kopplat till detta
enskilda projekt syftar resultatet av var studie till att:

identifiera kritiska framgangsfaktorer for att skapa forstaelse och medvetenhet bland
tjansteman inom Goteborgs Stad for malet om en sammanhallen e-forvaltning.

For att satta in var studie ett stérre sasmmanhang inom IT-managementomradet kommer
utgangspunkten for var studie behandla kritiska framgangsfaktorer for
organisationsdvergripande forandringsprojekt generellt. Detta blir vart bidrag till IT-
managementforskningen. Vi kommer ocksa att bryta ner var fragestallning for att ge ett
resultat och ett bidrag tillbaka det enskilt undersokta projektet.

Vi kommer i denna rapport att soka svaret pa fragan:

Vilka ar de kritiska framgangsfaktorerna for att uppna medvetenheten och forstaelse i
organisationsévergripande forandringsprojekt?

Formuleringen av den nerbrutna fragan, som anknyter till det specifika praktikfall vi har
anvéant oss av blir:

Vilka ar de kritiska framgangsfaktorerna for att uppna medvetenheten och forstaelse bland
tjansteméan for vikten av ett gemensamt ramverk och en gemensam arkitektur for att na det
overgripande malet om en sammanhallen e-forvaltning?



9(87)

2 Inledning

Malet och visionen for det valda praktikfallet i var uppsats, handlar om att Géteborgs Stad
elektroniskt vill tillgangliggora information och skapa moéjlighet for medborgare, foretagare m
fl. inom kommunen att utféra interaktiva tjanster. Darfor gor vi dven en utblick for att se hur
EU och regeringen arbetar inom omradet for att ge en insyn i hur dessa organ arbetar med
fragestéllningarna och vilka mal och visioner de har satt upp. Vi vill av samma anledning
aven beskriva svenska kommuners stravan i dessa fragor och har da valt ssmmanslutningen
Sambruk som i dagslaget omfattar drygt 80 kommuner. Avslutningsvis i kapitlet beskriver vi
hur det projekt vi valt som vart praktikfall uppstod samt ger en beskrivning av detsamma.

2.1 eEurope

Med anledning av att den nya tekniken ger mojligheter att tillgdngliggora information och
tjanster pa natet borjade EU redan i slutet av 1990-talet handla kraftfullt for att kunna stélla
egna krav pa tekniken. Av den anledningen vill vi géra en redogodrelse for hur arbetet
pabdrjades och har utvecklats sedan dess for att belysa att det utgor en viktig del till varfor det
projekt som utgor vart praktikfall tillkom. Malet med EU:s agerande var att fa en battre
mojlighet att paverka effekterna av den nya tekniken. EU-kommissionen initierade darfor till
en handlingsplan kallad eEurope 2002°. Planens dvergripande syftet var att gora det mojligt
for samtliga medlemsstater och medborgare att till fullo dra nytta av de positiva sidorna som
det nya informationssamhéllets férde med sig. Genom att skapa en gemensam strategi
hoppades EU-kommissionen att effekterna av den nya tekniken skulle bli de 6nskade. Genom
att i ett tidigt skede i utvecklingen starta ett samarbete mellan alla unionens lander hoppades
man kunna skapa det nya samhallet efter unionens varderingar och principer. Utvecklingen
hade redan pabdrjats inom europapolitiken genom att regler och lagar andrats for att passa den
nya digitala tekniken. Det krédvdes dock enligt EU-kommissionen en starkare gemensam
satsning och en samstammig strategi inom EU med klara mal for att alla medlemslander
skulle kunna félja en jamn utveckling. Resultatet av satsningen blev féljande mal:’

e Alla medborgare, hushall, skolor, foéretag och foérvaltningar skall féras in i den digitala
tidsaldern och bli uppkopplade mot nétet.

o Ett "digitalt kompetent” Europa skall skapas. Detta mdste understodjas av en
foretagskultur med beredskap att finansiera och utveckla nya idéer.

e Man maste sakerstélla att hela processen inbegriper samtliga samhallsskikt, bygger upp
konsumenternas fortroende och starker den sociala sammanhallningen.

Nasta handlingsplan fick namnet eEurope2005°. Kommissionen tryckte dér pa vikten av att
det i huvudsak skulle vara den privata sektorn som skulle skéta utvecklingen av saval tjanster
som utbyggnad av infrastruktur. Malet var att stora delar av den offentliga sektorns
verksamhet i Europa senast ar 2005 skulle hanteras via natet i form av e-tjanster, e-larande
och e-hélsovard. Det som med ett samlingsnamn bendamns som e-forvaltning. En dynamisk
miljo for e-foretag var ocksa en viktig del i malet.

® »¢Europe 2002: An information society for all”
" Markusson, Digitala informationstjanster i en kommunal miljé, sid 5 (2007)
8 »¢Europe 2005: An information society for all”
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Den 6vergripande uppgiften var att visa pa en gemensam langsiktig strategi for att méta det
nya informationssamhallet. Harigenom visade kommissionen vilka mal som var uppsatta och
vilka atgarder den var villig att vidta for medlemsstaterna och den privata sektorn.

Den fortsatta vidareutvecklingen av eEurope2005 resulterade i malen i2010 °. Eftersom
medlemsstaterna nu hade okat till 25 stycken var manga av de tidigare malen fortfarande
aktuella. i2010 delades in i tre prioriteringsomraden med varsina delmal. Delmalen utgor
grunden till de riktlinjer och politiska strategier som bildar handlingsplanen i2010 °.

e Strategier for hur medlemsstaterna snabbare ska fa bredbandstjanster samt 6kad
rattslig och ekonomisk sakerhet for att nya tjanster ska kunna vaxa fram.

e Vikten av investeringar inom IKT-omradet for att Europa ska kunna bli vérldsledande
i det nya informationssamhallet.

e Integrationen och spridning av tekniken till alla delar av det europeiska samhallet.

Genom att EU-kommissionen i ett tidigt skede satte upp tydliga mal och riktlinjer har en stark
utveckling pa omradet majliggjorts for hur informationssamhaéllet ska formas. Malen i
eEurope har blivit mer och mer detaljerade med tiden dessutom har nya forutséattningar
uppstatt. Om malen kommer att uppnas eller ¢j till 2010 ar dock &nnu ovisst.

2.2 Regeringens mal

Awven regeringen har sedan manga ar drivit fragorna att all offentlig information ska finnas
tillganglig dygnet runt 7 dagar i veckan. Detta mal gick tidigare under namnet 24-
timmarsmyndigheten men bendmns nu med begreppet e-férvaltning. Férutom en béttre
service ar syftet att det dven ska 6ka medborgarnas insyn i de offentliga verksamheterna sa att
deras intresse for demokrati 6kar och far dem att vilja delta i beslutsprocessen. De stora
statliga verken har kommit en bra bit pa vag medan kommunerna har slapat efter. Manga
kommuner har dessutom inte heller velat ta tag i arbetet da man anser att staten bor tilldela
medel om man stéller detta krav. Med tiden har fragorna anda kommit upp i manga
kommuners namnder och sa var aven fallet i vart praktikfall. Vill darfor ge en kortare
redogorelse for hur regeringen har drivit och driver frdgorna om en dppen och tillganglig
offentlig forvaltning.

Regeringens roll &r att stifta lagar, satta upp overgripande mal, frigéra resurser och félja upp
att malen uppnas medan kommuner, landsting och myndigheter har en stor frihet att
bestamma hur resurserna ska tas tillvara och hur man ska n& de 6vergripande mélen.** Dock
kan sdgas att regeringen under senare ar satt en storre press pa att myndigheterna avsétter tid
och resurser for att uppna de utpekade malen.

Ansvaret for koordineringen dr ”Verket for forvaltningsutveckling” (Verva) som etablerades i
januari 2006.%% Vervas uppgift 4r bland annat att for regeringens rakning félja upp, analysera,
utveckla och stddja arbetet for 6kad enkelhet och réttssékerhet. VVerket vill underlatta den
offentliga sektorns utveckling mot enkelhet och effektivitet och ska arbeta for att myndigheter
foljer enhetliga kvalitetskrav och riktlinjer vid anvandningen av informationsteknik, samt
frdmja en utveckling mot att samhéllsinformation finns mer tillganglig elektroniskt. IT-
utvecklingen skall ske inom landets rattsliga ramar dar Verva har en viktig roll att sprida
information om regler och lagar.

%»i2010 — A European Information Society for growth and employment”

19 Markusson, Digitala informationstjanster i en kommunal miljé, sid 5 (2007)
! Statskontoret (2004:27). s 6-7
12 Forordning med instruktion for verket for férvaltningsutveckling.(2005). SFS 2005:860
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| regleringsbrevet for verket finns foljande uppgifter uttryckta for verksamhetsgrenen E-
forvaltning

1. Driva pa utvecklingen av elektronisk forvaltning. Denna ska sta sig vél i internationell
jamfoérelse och vara harmoniserad med europeisk utveckling,

2. Skapa vagledningar och riktlinjer for myndigheternas arbete med att automatisera
arendehanteringen och forenkla tillgangen till registerinformation,

3. Utveckla forvaltningsgemensamma specifikationer som kan ligga till grund for
myndigheternas utvecklingsarbete,

4. Framja anvandning av andamalsenliga varor och tjanster inom omradet informationsteknik
genom upphandling till effektiva villkor och laga kostnader.

Ett viktigt mal &r att en enskild privatperson inte ska behova lara sig myndigheternas
organisation for att fa ett arende behandlat, istéllet ska en enda kontakt racka for att fa ett
arende utrattat, oavsett drendets komplexitet. Forvaltningarna ska kunna hantera &rendet
mellan varandra utan att behdva kontakta inlamnaren forran darendet &ar helt fardigbehandlat.
Verket har dven tagit fram en vigledning ”Vigledningen 24-timmarswebben”™ som
innehaller riktlinjer for utveckling av webb och e-tjanster i offentlig sektor. Vagledningen ger
praktiskt stod for myndigheterna 6ver hur webben ska utvecklas och anvdndas som en kanal
for service. Grundprincipen ar att ingen ska utestangas fran den information som presenteras.
For att uppna detta kravs att form (layout, farger, typsnitt) separeras fran innehall (informativ
text, bilder och ljud) och att korrekt semantisk markning anvands.

Satsningen pa e-forvaltning har gett resultat. | dag har i stort sett alla offentliga organisationer
en webbplats pa internet och samtliga offentliganstallda kan nés via e-post. Under de senaste
tre aren har besoken pa de officiella hemsidorna fordubblats.
Forutom forenklingar for privatpersoner och foretag betyder en effektivare e-service bade
ekonomiska och tidsméssiga vinster for den offentliga sektorn. Regler och lagar kring
utvecklingen ska tydliggdras och forenklas ytterligare™*. Samtidigt ska samarbetet mellan stat,
kommuner och andra myndigheter stérkas ytterligare for att ta &nnu ett steg mot en sémlos
forvaltning mellan stat, region och kommun.
| januari 2008 kom ett nytt inriktningsdokument fran finansdepartementet med namnet
“Handlingsplan for eFérvaltningen™°. Har trycks &n en géng pa vikten av att snabbt f4 till
stand en e-forvaltning som forenklar vardagen fér medborgare och foretag. Malet uttrycks
med foljande ord ”sé enkelt som mdjligt for s& manga som mgjligt”. En dverenskommelse ér
nu nadd med dvriga europeiska lander om definitionen av e-férvaltning och lyder
“eForvaltning ar verksamhetsutveckling i offentlig forvaltning som drar nytta av
informations- och kommunikationsteknik kombinerad med organisatoriska férandringar och
ny kompetenser”.
Malet ska uppnas genom insatser inom fyra omraden.:

1. Regelverk for myndighetsovergripande samverkan och informationshantering

2. Tekniska forutsattningar och IT-standardisering

3. Gemensamma verksamhetsstod, kompetensforsorjning och samlad uppfdljning

4. Forvaltningens kontakter med medborgare och foretagare

3 Verket for forvaltningsutveckling, Vagledning 24-timmars webben
1 Statskontoret (2004:27)
15 Regeringskansliet, Finansdepartementet (2008) Handlingsplan fér eForvaltning 1J2007/2713/D
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Under varen har en utredning av Vervas framtid genomforts om verkets fortsatta existens.
Beslut fattas under hosten. Om verket laggs ner flyttas verksamheten till Statskontoret och
Finansdepartementet

2.3 Samverkan mellan kommuner - Sambruk

Kommunernas ekonomi ar strangt begransad i motsats till manga statliga myndigheters. |
synnerhet har mindre kommuner ingen mojlighet att sjalva genomféra de atgarder som maste
till for att na malet om e-Forvaltning. Men dven en stor kommun har inte de “muskler” som
behdvs for att genomfora ett sa pass genomgripande arbete som kravs. Bl. a. kan namnas den
sakra identifiering som maste finnas for att medborgaren ska kunna komma &t individrelaterad
information. Ar 2004 startade dérfor ett antal kommuner ett samarbete som fick namnet
Sambruk®. Géteborgs Stad ar en av medlemmarna och av den anledningen vill vi kort
beskriva foreningens inriktning och arbete i dessa fragor. Tanken var att samla lokala
kommunala behov och initiativ for att skapa en gemensam nytta. Genom 6kad samordning
och koordinering av utvecklingsbehov kring e-tjanster samt kringliggande
verksamhetsutveckling ville man fa fart pa tjansteutveckling for att inte alla skulle behova
gora samma sak. Fran bérjan var 12 kommuner anslutna men antalet har nu vuxit till drygt 80
stycken i mars 2008. Efter utredning av vilken associationsform som var den mest lampliga
for konceptet Sambruk sa besléts det ar 2005 att bilda en ideell forening.

Sambruks vision ar: “att genom samverkan skapa forutsdttningar for kommunal
verksamhetsutveckling, baserad pa e-tjcinster”

I grunden har landets 290 kommuner ett likartat uppdrag oberoende av storlek eller geografisk
belagenhet och darfér dven ett behov av likartade e-tjanster. .

Sambruk har beskrivit syftet med e-tjanster enligt féljande:
o att forbattra kommunal service och ge hog tillganglighet for medborgare och foretag
o att sanka kostnader for kommunal férvaltning och pa sa sétt bidra till en samordnad
offentlig forvaltning
o att ge medborgarna likvardig service oberoende av kommuntillhdrighet

Malen med sambruk ar:
o att ge medborgare och foretag service 24 timmar om dygnet
o att sdinka kommunernas kostnader for utveckling och drift av e-tjanster
o att minska ledtiderna for utveckling och inférande av tjansterna *3

Grunden for Sambruk bestar av de medlemsdrivna projekten. Exempel pa nagra genomfoérda
projekt & medborgarassistent, fastighetssystem, gymnasieval, &rende- och dokumenthantering
samt sakerhetsklassning av e-tjanster. FOr narvarande drivs projekt om barnomsorg,
foreningshidrag och lokalbokning, fornya ekonomiskt bistand, sammanhallen e-forvaltning
inom LSS och LASS.

2.4 Beskrivning av projektet Leion-net och dess bakgrund

| september 2006 fattade kommunfullméktige beslut om att bifalla Agneta Granbergs motion
om medborgarservice genom 24-timmarsservice och ge kommunstyrelsen i uppdrag att mot

16 Sambruk, http://www.sambruk.se
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bakgrund av vad som anforts i motionen samordna ett utvecklingsarbete med inriktning mot
24-timmarskommunen.’

Motionen beskriver en forandring av stadens verksamheter ur flera perspektiv. Dar n&mns
bland annat vikten av att Goteborgs Stads offentliga service och &rendehantering blir 6ppen
och tillganglig oberoende av tid och plats. Medborgarnas och foretagens kontakter med
stadens forvaltningar och bolag ska géras enklare och snabbare med hjélp av internet och
servicetelefoni. Sakerheten ska garanteras genom att tillnandahalla elektronisk legitimation
som ger tillgang till ett "’kommunkonto™ dér personliga eller ett foretags tjdnster kan
Overblickas och utforas.

Motionen pekar dven pa att elektroniskt informationsutbyte i realtid minskar risken for fusk,
ersétter en del manuella kontakter och ger snabbare handlaggningstider.
Administrationskostnaderna minskar samtidigt som man sakrar att informationen endast ges
till behdriga. En 6kad IT anvandning frdmjar &ven demokrati och rattvisa genom 6kade
majligheter till information och delaktighet i politiska beslutsprocesser.

Med motionen som grund formerade stadskansliet utifran sitt utvecklingsuppdrag tidigt under
hosten 2006 en dvergripande vision om Gdéteborgs Stad som en medborgarorienterad
serviceorganisation. Mot visionen stélldes en genomgripande nuldagesbeskrivning och en
analys av vilka forandringar som maste genomforas for att visionen skall kunna uppnas. Detta
resulterade i beslut att genomfora projektet Leion-net, (Ledande e-tjanster och information pa
natet).

Under 2007 har en forsta initial etapp genomforts med fokus pa att skapa forutséttningar for
en forbattrad och en mer enhetlig kommunikation och informationshantering.

Etapp 1 av uppdraget planeras vara avslutat under varen 2008 och har omfattat féljande
insatser:
o En effektkartlaggning som resulterat i effektmal for varje verksamhetsomrade, vilka
kommer att utgora underlaget for fortsatt uppféljning.

o En konsolidering och samordning av ca 300 webbplatser genom kravinsamling och
kravanalys, tva remisser har under aret skickats till samtliga forvaltningar for att
inhdmta sypunkter

o En teknisk plattform som klarar 6vergangen fran traditionell statiskt publicerad
information till dynamiskt, personorienterade interaktiva informationstjanster och
verksamhetsanknutna e-tjanster. En avancerad sokfunktion som bl. a gér det mojligt
att skilja ut verksamhetsinformation fran politisk information.

o Ett tillganglighetsanpassat goteborg.se for personer med olika typer av
funktionshinder enligt det regelverk som Verva (Verket for forvaltningsutveckling)
foreskriver.

o Framtagningen av ett styrdokument infor designtévling avseende grafisk form och
varumarket goteborg.se och utlysning av designtévling

" TU Goteborgs Stad, Stadskansliet, (2006) Samordnat utvecklingsarbete for Géteborgs Stad som e-kommun
dnr 734/06
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Etapp 2

Etapp 2 av projektet syftar till att omsétta motionen i en plan med konkreta
utvecklingsinsatser for att identifiera och specificera det utvecklingsarbete som maste
bedrivas for att forverkliga intentionerna i motionen i enlighet med fullméktiges beslut.

Dels handlar det om pa ett évergripande plan att tjansteorientera verksamheten, att i hogre
utstrackning an idag medvetandegora kommunen som producent och tillhandahallare av
tjanster med tillhérande nivaer, tjanstedtaganden, (SLAer, Service Level Agreement etc.)
Dels handlar det om att forandra séttet och styrningen pa hur e-tjansterna utvecklas och tas
fram, att samordna utvecklingsinsatserna, for att motverka de oldgenheter, de odnskade
konsekvenser som en decentraliserad hantering medfor — utan att forlora det verksamhetsnéra
engagemanget.

Dels handlar det om att skapa en langsiktighet och en kontinuitet, en formaga att fanga in och
vardera uppslag till nya tjanster, att forvalta, forandra och forbattra existerande e-tjanster.
Dessutom handlar det om att tydliggora ansvarsfordelningen, gransdragningarna, mellan olika
organisationsdelar, att exempelvis centralisera visst ansvar, vissa utvecklingsinsatser, vissa
funktioner i syfte att minimera dubbelarbete i de olika forvaltningarna, inte minst galler det
stdd i form av mallar, metodanvisningar etc.

Ambitionen med arbetet i etapp 2 skulle kunna beskrivas som att skapa en arkitektur for
tjansteleveranser, en SDA, en Service Delivery Architecture.

Stadens mal med etapp 2

o Staden har en grundldggande arkitektur for e-tjansteleveranser
genom principer for hur information ska skickas, tas emot och visas i portalen.

o Staden har tydliga ramar och riktlinjer for vad som ska hanteras gemensamt i staden
och vad varje forvaltning hanterar enskilt gallande e-tjansteframtagning.

o Staden har gemensamma riktlinjer for hur processbeskrivningar ska tas fram och hur
de ska forvaltas.

o Staden har ett gemensamt ramverk for hur olika tjanster ska nyttovarderas.

o Staden har gemensamma riktlinjer och varderingar 6ver vad som bor ligga till grund
for vilka tjanster som ska prioriteras och hur de ska utformas.

o Staden har ett I6sningsforslag for hur inloggning ska ske fér medborgaren samt hur
denne ska kunna félja sitt arende

o Staden har ett ramverk for utformning av elektroniska formular

o Minskad tid och minskad resursatgang for leverans av e-tjanster genom styrning och
samordning.

o Sdakerhetsklassade och kvalitetssdkrade informationstjanster sakerstaller
automatisering och minskar ledtider

o Det finns ett forslag till forvaltningsorganisation som fortsatter arbetet med att
implementera, forédla, forvalta och drifta e-tjanster.
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3 Metodologiskt tillvagagangssatt

Vi har haft tre olika tillvagagangssatt for att skaffa underlag till den har studien.

e En litteraturgenomgang for att fa en 6verblick dver vad teorin séger om nagra av de
delar som ingar i arkitekturramverket t ex processkartlaggning, nyttovardering,
informationsarkitektur samt olika teorier om utvecklings- och férandringsarbete.

e En enkatundersokning till olika yrkesgrupper

e Intervjuer med utvalda personer ur dessa yrkesgrupper

Nedan kommer vi att redog6ra ndrmare for var och en av dessa

3.1 Litteraturgenomgang

Syftet med examensarbetet &r att formulera en modell som beskriver de framgangsfaktorer
och metoder, som bast leder till forankring av ett projekt och darmed nodvandig forstaelse och
medvetenhet hos intressenterna. | detta sammanhang kan det vara bra att klargora vad en
modell & och hur en metod forhaller sig till modellen. | kommande avsnitt kommer vi att
beskriva inneb6rden av begreppet modell respektive metod och darefter anvéanda litteraturen
for att fa en teoretisk syn pa hur en modell for forandringsarbete kan sattas samman. Efter
denna bakgrundbeskrivning beskriver vi nagra olika modeller samt nagra olika metoder for
utvecklings- och forandringsarbete. Vi har dven beskrivit teorier runt processkartlaggning,
nyttovardering samt informationsarkitektur da vart praktikfall kraver att tjanstemannen har
insikt och forstaelse om dessa delar.

3.2 Tillvagagangssatt enkatundersokning

For att fa en bild av hur medarbetare inom Goteborgs Stad tanker runt begreppet e-kommun,
vad de anser vara viktiga forutsattningar for att ga fran manuella rutiner till elektroniska
processer, om de anvander processkartlaggningar och nyttovarderingar i sitt dagliga arbete
samt om det finns utpekade informationségare till de system de anvénder idag skickades en
enkat ut till personer i de 21 stadsdelsforvaltningarna (sdf) och de 23 fackférvaltningarna (ff).
| kapitel 5 redogor vi det insamlade materialet.

Enkaten skickades ut den 19 oktober 2007 och paminnelser gick ut den 25 oktober och den 22
november. I den sista paminnelsen fick respondenterna information om att enkéten stangdes
den 27 november. Respondenterna var ekonomichefer, I1T-strateger, verksamhetsansvariga
och kvalitetsansvariga. Enkaten var anonym och sandes ut till 230 respondenter. Av dessa var
fem verksamhetschefer inom sdf inte anstallda langre da e-posten kom i retur med beskedet
om att det inte langre fanns nagon mottagare. Fyra personer fanns vid genomgang av listorna
med bade pa listan med ekonomichef och IT-strateg eller kvalitetsansvarig och 1T-strateg. De
har endast fatt enkaten en gang da systemet kanner av detta och inte skickar samma e-post tva
ganger till samma person. Aven tva gruppbrevlador fanns med i distributionslistorna.

Detta gor att enkdten maximalt kunde besvaras av 219 personer varav 115 besvarade den
vilket gor en svarsfrekvens pa 52,5%. Enkéaten var anonym men respondenterna ombads svara
pa om de tjanstgjorde inom ett sdf eller inom en ff samt i vilken roll de besvarade enkéten.

Enkaten gick ut foretradare pa forvaltningarna men ej till bolagen da de deltar pa frivillig
basis i arbetet med ny webbportal och e-tjanster for stadens administrativa tjanster. Foljande
yrkesgrupper deltog i undersokningen, IT-strateger och ekonomichefer fran bade sdf och ff,
balansensamordnare och verksamhetsansvariga fran sdf. Nar det galler gruppen
“balansensamordnare” ér de i regel utpekade som kvalitetsansvariga inom sitt sdf men inte
alltid. Goteborgs Stad anvander balanserade styrkort for att mata och utveckla verksamheten,
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systemet som anvéands i detta arbete heter ”"Balansen” www.balansen.goteborg.se . | enkéten
har ett flertal personer fran ff angett att de ar verksamhetsansvariga respektive
kvalitetsansvariga trots att nagon sadan distributionslista inte anvéandes i utskicket. Detta kan
bero pa att flera personer har dubbla roller och att de i detta sammanhang har ként att enkaten
mer véander sig till dem i deras roll som verksamhetsansvarig respektive kvalitetsansvarig an
som IT-strateg respektive ekonomichef.

Nagra av respondenterna ringde och fragade om tanken var att de skulle diskutera enkaten pa
arbetsplatsen och sedan lamna in forvaltningens samlade svar eller om det var deras
personliga asikt som de skulle Iamna. Andra ville ha reda pa vad en kollega svarat sa att
forvaltningens svar blev samstammigt. De svar de fick var att vi var ute efter deras personliga
asikt och att eftersom enkéaten var anonym sa kan inga svar héarledas till en viss forvaltning
eller en viss person (kollade de om den verkligen var anonym?)

Sdf:en har som kan utlasas manga verksamhetschefer varfor de helt naturligt dominerar
svarsfrekvensen.

Fordelningen mellan de som fick enkaten ser ut enligt féljande:

27 Aldreomsorgschefer*

26 Verksamhetschefer, funktionshinder*

22 Skolansvariga*

28 Medicinskt ansvariga*

22 Balansensamordnare (kvalitetsansvariga), sdf
24 Ekonomichefer, sdf

34 IT-strateger sdf

24 IT-strateger ff

23 Ekonomichefer - ff

* | regel en per sdf samt person/er pa Stadskansliet
summa 230 (dubbletter och forvaltningsbrevlador gér en total pA maximalt 219)

De 115 som besvarade enkéten fordelades enligt foljande:
Fackforvaltning

IT-strateg 11
Verksamhetschef 8
Ekonomichef 10
Kvalitetsansvarig 4
Totalt 33 svar

Stadsdeleforvaltning

IT-strateg 14
Verksamhetschef 36
Ekonomichef 13
Kvalitetsansvarig 19
Totalt 82 svar

Enkatformularet aterfinns i sin helhet i Appendix.
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3.3 Tillvagagangssatt intervjuer

Intervjuerna genomfordes under januari och februari 2008. Vi valde ut sju representanter ur
den grupp som fran forvaltningarnas sida deltar i etapp 2 av Leion-net. De sammanfaller
delvis med enkatgruppen, men kan ocksa besta av helt nya personer. Anledningen till att vi
valde personer ur den har gruppen &r att de ar utsedda av sina forvaltningsledningar att
foretrada den egna forvaltningen i etapp 2 av projekt Leion-net.Vi ville darfor undersoka i
vilken omfattning personer i just denna gruppering hade medvetenhet och insikt i det aktuella
arbetet och vad som kravs for att uppna visionen och malet om Géteborgs Stad som en
sammanhallen e-forvaltning. | kapitlet resultat redogor vi det insamlade materialet.

Vi ringde upp och bokade intervjutider och intervjuerna genomfordes sedan genom besok pa
respektive persons arbetsplats. | nagot enstaka fall genomférdes intervjun av praktiska skél
via telefon. Vi anvande ett enhetligt frageformular for samtliga intervjuer. | frageformularet
grupperades fragorna utifran de huvudomraden, som vi i teorin funnit avgérande for att belysa
den medvetenhet och forstaelse, som vi ville kartlagga.

Fragorna syftade till att fa fram vilken insikt olika personer har om uppstéallda mal och vad
som kommer att behGva goras for att uppna dem. Intervjuerna sokte efter eventuella
begransande Gvertygelser, som utgdr hinder och de vérderingar som kan fora utvecklingen
framat. Sammantaget gav detta oss information om var personer star i fraga om insikt och
forstaelse, for att fa veta pa vilken niva kommunikationen bor sattas in for att oka forstaelsen.
Vi fick information om vilka begrénsande évertygelser och bristande motivation, som finns
att arbeta med for att frigéra potential att forflytta sig mot malet.

Vi har delat in intervjufragorna i grupperna Insikt, Begransande vertygelser, Varderingar,
Medvetenhet, Nytta, motivation och larande.

For att ta reda pa vilken insikt olika personer har om malet och vad som kommer att behéva
goras for att uppnd detta har vi utgatt ifrdn Burltons™ insiktstrappa, som finns beskriven i
kapitel 3.6.

For att identifiera eventuella begransande dvertygelser samt fa fram intervjupersonernas
varderingar bakom malet har vi anvint oss av O’Connor och Lages'® teorier om kraftfulla
fragor i coachingsammanhang.

Det centrala inom det coachande ledarskapet &r att bygga upp medvetenhet och ansvar. Med
medvetenhet menas att veta vad som hander runt omkring.? Det stérsta hindret for
medvetenhet ligger i organisationens kultur. Den coachande ledaren lagger grunden for att
skapa strategi, kultur och struktur, som framjar mojligheten att uppna gemensamma mal. For
att kartlagga medvetenheten om sin egen enhets placering i ett storre sammanhang, har vi
formulerat fragor for att kartlagga forstaelsen for processynsattet och mottagaren av den
leverans, som kommer ut ifran processen.

For att fa en uppfattning om den radande kulturen och forutsattningarna for motivation och
larande har vi formulerat fragor gallande upplevelsen av feedback och den radande
stamningen infor projektet.

'8 Burlton, Business Process Management, Profiting from Process (2001)

9 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
2 Whitmore , Nya Coaching for béttre resultat (2002)
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Det som kan sétta ner motivationen &r enligt Hans Sarv?* tidigare misslyckanden, bristande

tro pa att forandringen &r realistisk, att forandringen inte innebar en forbattring for individen
och att nyttan inte har kunnat beskrivas tillrackligt vertygande.

For att undersoka eventuella faktorer, som satter ner motivationen for det aktuella projektet

har vi stallt fragor gallande upplevelsen av tidigare projekt.

Frageformularet aterfinns i sin helhet i Appendix.

3.4 Metodologiska 6vervaganden

De forutsattningar som diskuterades och sedermera beslutades for studien var att i
enkatundersokningen ge fardiga val, ett eller flera men &ven 6ppna upp med maojlighet till att
uttrycka sig fritt i text for dem som sa onskade. Intervjuerna genomfordes med hjalp av
bandspelare men svaren sammanstalldes sedan till en 16pande text for varje frageomrade.
Arbetet med att genomféra enkatundersékningen och intervjuerna delades upp enligt féljande:
Enkéatundersokningen genomfordes av den som arbetar i kommunen och &r
huvudprojektledare for det utvalda praktikfallet. Anledningen till att denna arbetsférdelning
ansags vara lamplig berodde pa tillgangen till nddvéndiga adresslistor till de utvalda
yrkesrollerna. Enkaten var dessutom anonym varfér personerna som deltog i undersékningen
kunde kanna sig fria i sina svar. Den andra personen genomfdrde intervjuerna och kunde,
genom att hon inte arbetar i kommunen eller pa nagot annat satt an genom det har
examensarbetet har inblick i projektet, genomfora intervjuerna med en storre neutralitet an
vad som annars varit mojligt for den person som &r projektledare. Hon kunde &éven stalla mer
oppna och basala fragor da hon inte visste vad som hant eller diskuterats i etapp 2 eller
tidigare etapper av projekt.

Nar personer svarar pa en enkat eller en intervju ar det manga faktorer som spelar in. Det kan
vara tidsbrist, ovilja till projektet i sig sjalvt eller andra omstandigheter som varken den
tillfragade eller vi kan rada 6ver. De svar vi fatt in pa enkaten och det som blev sagt under
intervjuerna ar det vi har att forhalla oss till nar vi senare i rapporten redovisar och analyserar
dem. I resultat- och analysdelen har vi valt att anvanda enhetsbeteckningen kund istéllet for
medborgare, foretagare foreningar m fl. for att slippa rékna upp alla intressentgrupper som
kan ténktas vara intresserade av offentlig information eller interaktiva tjanster vid varje
tillfalle.

2! sarv, Bakom framsteg (1993)
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4 Teori

Vart teoriavsnitt ar uppbyggt enligt féljande. Da var avsikt ar att ta fram en modell som
beskriver framgangsfaktorer i férankringsarbete vid organisationsévergripande
forandringsprojekt borjar vi vart teoriavsnitt med att beskriva vad en modell ar utifran nagra
olika teorier. Eftersom en modell beskriver vad som ska goras men inte hur gar vi vidare med
att skriva om metoder for forandring och forankring. Vi har valt att titta narmare pa
processledning som kombinerar substantiella kartlaggande delar med procedurella handlande
delar. Vidare har vi funnit att det coachande ledarskapet ar den typ av ledarskap, som bést
skapar forutsattningar for medvetenhet och ansvarskansla. Avslutningsvis beskriver vi tre
olika metoder for nyttovardering, som bade utgdr en viktig del i var modell samt i vart
praktikfall . Eftersom vart praktikfall aven staller krav pa forstaelse for arkitektur har vi gett
en beskrivning av informationssystemsarkitektur (IS) inom Enterprise architecture (EA). Det
avsnittet aterfinns i appendix.

4.1 Vad ar en modell?

| syfte att formulera en modell som beskriver de framgangsfaktorer, som bést leder till
forstaelse och medvetenhet i forandringsarbete vill vi inleda vart teoriavsnitt med att beskriva
vad en modell &r.

Andersson och Aleksic? refererar till (Rumbaugh et al, 1991) och beskriver modell, som en
abstraktion av nagot i syfte att forsta det innan det byggs. Vidare refereras (Goldkuhl, 1991),
som menar att en modell besvarar fragan om vad som ska géras, men inte hur det ska goras.
Pa engelska anvands ofta framework (ramverk) och modell synonymt med varandra. |
Andersson och Aleksic uppsats refereras (Oberg, 1998), som beskriver ramverk utifran ett
systemutvecklingsperspektiv. Har ar ramverk en I6sning pa ett sarskilt problem dar ramverket
beskriver de olika designelement, som innefattar I6sningen samt deras relationer till varandra.

Metamodell

Enligt Wikipedia®*kallas en modell, som beskriver hur modellen &r byggd fér metamodell.
Hur modellen &r byggd beskrivs med hjalp av metoder. Metoderna ar i sig sammansatta
system. Man kan alltsa séga att modeller kan beskrivas genom metoder. Med hjélp av
metoden kan man testa olika samband och med hjalp av metoden kan en modell forstas.
En metamodell kan beskrivas, som en modell som beskriver relationerna mellan de olika
delarna i modellen.

Sammansattning av modell for forandringsarbete

Med kunskap om vad definitionen av en modell ar vill vi ga vidare och titta pa hur en modell
for forandringsarbete kan sdttas samman.

Bergenstjerna et al** beskriver hur metoden férvantas fylla ett kunskapsgap och skapa balans.
Det &r viktigt att fa till stand samordning av kunskap, intresse, verklighetsuppfattningar och
handlingsmonster for att kunna infria en férandring och att en rétt anpassad metod ar
verktyget for att astadkomma denna samordning. For att hitta ratt anpassad metod ar det
viktigt att balansera metoden mellan olika typer av metodkunskap. Bergenstjerna et al

22 Andersson & Alksic, Designing a Meta-Architectural Support for Standard Systems Evaluation, A case study
at OSS Sales, Ericsson Corporation, Magister uppsats (2002)

% http://de.wikipedia.org/wiki/Metamodell

2 Bergenstjerna, Johansson & Woijtasik, Metoder for strategisk IT-management, magisteruppstats (1999)
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beskriver tre olika dimensioner av metodkunskap, som kombineras for att uppna balans och
situationsanpassa metoden till den verklighet déar den ska anvéndas.

1. Substantiell och procedurell metodkunskap
2. Deskriptiv och normativ metodkunskap
3. Konceptuell och konventionell metodkunskap

Bergenstjerna et al beskriver innebdrden av substantiella och procedurella metoder. De menar
att substantiella metoder ger kunskap omkring férhallandet mellan manniskor, organisation
och informationsteknik. De substantiella metoderna representerar mal for vad, som ska
astadkommas. Den procedurella metoden beskrivs som de principer, som ger vagledning om
inriktning, utvecklingstakt och resursbehov. Den utgdr beskrivning av handling och hur nagot
ska astadkommas.

Forandringsmetoder

Vi har nu beskrivit innebérden av begreppet modell och exemplifierat nagra modeller for
forandringsarbete. Vart nasta steg, med anslutning till syftet att skapa en modell med metoder
for medvetenhet och forstaelse i organisationsévergripande forandringsarbete, blir att beskriva
innebdrden av begreppet metod.

Bergenstjerna et al® refererar till (Andersson, 1994), som beskriver metod som en detaljerad
beskrivning av séattet att I0sa ett visst problem. Metoden karaktériseras av att den har ett
anvandningsomrade, vilket talar om vilka typer av problem den kan tillampas pa. Metoden
karaktariseras ocksa av att den talar om vilket arbete som ska utféras och hur detta arbete bor
organiseras samt de beskrivningstekniker och verktyg den rekommenderar.

Bergenstjerna et al refererar ocksa till (Goldkuhl, 1993), som menar att en metod innebér att
det finns regler och riktlinjer for arbetssatt och dokumentationsformer, som gor att arbetet blir
strukturerat. Metoden kan darfor ses som ett stod i utvecklingsprocessen och uppfattas som en
verktygslada.

Eftersom informationsmiljon ar komplex kravs metodkunskap, som skapar éverblickbarhet.
Overblickbarheten skapar forutsattningar for medvetenhet. Férutom 6verblickbarhet och
medvetenhet krévs en kansla av meningsfullhet. Denna meningsfullhet skapas genom
forhandling och acceptans.

En metod kombineras med fordel med andra metoder utifran verksamhets-, teknik- och
strategiperspektiv. For att uppratthalla medvetenhet kravs ett kontinuerligt larande for att pa
sa satt fa till stand forandringar av manniskors uppfattning av verkligheten och deras
malbilder. Ar medvetenheten lag leder det till samordningsproblem, resurssloseri och
konflikter. Darfor ar det avgorande att fa till stand samordning av kunskap, intresse,
verklighetsuppfattningar och handlingsmonster for att kunna infria en forandring. | valet av
metod &r det viktigt att vélja den metod som bést framjar denna samordning.

4.2 Modeller for utveckling och férandring

Har foljer beskrivning av ett antal modeller for utveckling och férandringsarbete. Samtliga av
dessa modeller podngterar vikten av samordning av utvecklingsinsatserna for organisation,
manniskor, mal och teknik. Har betonas betydelsen av att skapa helhetssyn och forutséttningar
for en standigt larande organisation. Just denna helhetsyn kommer vi att ta fasta pa nar vi

% Bergenstjerna , Johansson & Wojtasik, Metoder for strategisk IT-management, magisteruppstats (1999)
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formar var egen modell for forstaelse och medvetenhet i organisationsévergripande
forandringsarbete.

Samordnad organisationsutveckling

Holmberg, Hakansson och Partanen® beskriver en modell fér samordnad
organisationsutveckling, som utgar fran Tichys modell. Enligt modellen bor
utvecklingsinsatser foér kompetensutveckling, 1S-utveckling och verksamhetsutveckling
samordnas och ligga i fas med varandra for att strava mot en gemensam malbild.

Komperensutveclling
I5i-umveckling
Verlcamhermrecklizg

Figur 1 Samordnad organisationsutveckling (Tichy, 1983)

Enquist et al beskriver ett antal faktorer, som gér en samordnad organisationsutveckling svar
att bedriva.

o Brist pa forstaelse och delad forstaelse kan uppsta om organisationen och 1S-
designen inte ar samordnade eller felmatchade. Utvecklingsprocessen blir pa sa satt
ofdrstaelig.

o Brist pad gemensam kultur leder till att intressenterna inte blir medvetna om
utvecklingen.

o Brist pd motivation och engagemang uppstar ur diffusa, inkonsekventa,
motsagelsefulla och dolda utvecklingsmal samt oklara managementstrukturer och
maktforhallanden.

Deltamodellen

En annan modell for utveckling och forandringsarbete &r DELTA-modellen.

Enquist et al >’ beskriver i den sk DELTA-modellen forhallandet mellan verksamhet,

utveckling och foréandring. Har beskrivs utveckling, som processen att definiera
forandringsbehov och forflytta verksamheten fran ett stadie till ett annat. Enquist et al menar
att utveckling och féréndring i en verksamhet kréver en balans mellan utvecklingsinsatserna
for organisation, manniskor, mal och teknik, eftersom de har ett beroendeférhallande och
paverkar varandra. For att fa till denna helhetssyn och kunna koordinera utvecklingsinsatserna
inom respektive omrade ar en standigt pagaende larandeprocess en god forutsattning. En
liknande slutsats gor aven Holmberg, Hakansson och Partanen och beskriver larande, som den
mest kritiska faktorn for samordning.

| DELTA-modellen ingar utvecklingsmal, utvecklingsprocesser, verksamhetsbilder och de
intressenter, som pa nagot satt har kopplingar till verksamheten och paverkas eller kommer att
paverkas av forandringen.

% Holmberg, Hakansson & Partanen, Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling (2003)
2" Enquist et al., DELTA meta architecture for Management of Coordinated Development, IRIS konferensen
(2001)
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Enquist et al beskriver utvecklingsmal, som uttryck for férandringar, som har kommit fram ur
nuvarande och framtida bilder av verksamheten. Utvecklingsmalen anger inriktning for
forandringen och ger policies for forandringsprocessen. Utvecklingsmalen kan bara bli
meningsfulla om intressenterna forstar och accepterar dem.

Utvecklingsprocessen innefattar de aktiviteter, som kravs for att forandra verksamheten. Aven
har spelar intressenterna en viktig roll, som deltagare i aktiviteterna.

Verksamhetshilder utgar fran de mentala bilder, som finns hos intressenterna.

Deltamodellen utgar fran delarna intressenter, utvecklingsmal, verksamhetsbilder och
utvecklingsprocesser.

Modellen kan kortfattat beskrivas enligt féljande:

Intressenterna inom en verksamhet innehar bilder for hur verksamheten ser ut i dag och hur
den borde se ut i framtiden. Bilderna sammanjamkas och resulterar i utvecklingsmal, som
intressenterna kan enas om. Utvecklingsmalen resulterar i en utvecklingsprocess i form av
aktiviteter for att genomfora forandringsarbetet. | aktiviteterna ar intressenterna delaktiga pa
ett eller annat satt.

Delta-modellen skapar den balans mellan substantiella och procedurella delar, som
Bergenstjerna et al efterfragar, i och med de relationer, som finns mellan respektive del i
modellen. Den substantiella delen kan beskrivas utgéra den vénstra delen inom den streckade
triangeln i nedanstaende bild.

Figur 2 Relation mellan de olika delarna i Deltamodellen, Enquist et al (2001)

Har skapas forstaelse for intressenternas krav vilka verksamhetsbilder som finns idag och hur
dessa verklighetsbilder kan sammanjamkas for att uppna en gemensam malbild av var
framtida verksamhet. Nar vi vl har fatt fram denna malbild aterstar att jamfora den med var
nuvarande bild av verksamheten for att fa information om vad, som behover goras for att
uppna vart framtida mal. De aktiviteter och handlingsplaner vi sétter upp utgor den
procedurella delen av modellen.
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Emergent approach

Burnes?® beskrivning av emergent approach r ytterligare ett exempel p& en modell for
forandring av verksamheter. Eftersom omvérlden kréaver flexibilitet krévs, enligt Burnes fokus
pa strategi, struktur, kultur, politik, organisatoriskt larande och ledarskap. Emergent approach
utgar liksom Delta-modellen fran intressenterna. Det &r individerna, som kan fa forandringen
att infrias och darfor ar ett ledarskap, som syftar till att coacha och motivera ménniskor en
kritisk framgangsfaktor. Ytterligare en avgorande faktor for forandringsarbetet ar ett
kontinuerligt larande. Strukturen bor formas pa ett sadant satt att de utgors av flexibla,
anpassningsbara delar, med stabila enheter som grund. Det &r viktigt att ha kartlagt
intressenternas krav och fatt dessa matchade mot verksamhetens 6vergripande strategier och
mal for att ha tydliga riktlinjer att styra férandringen efter. Med dessa intressenternas krav
skapas forutsattning for att undanroja personliga krav i form av politik, maktforhallanden och
konflikter.?®

Burnes ger exempel pa en fyrstegsmetod for att hantera de politiska delarna i
forandringsarbetet.

Step 1 Ensure or develop the support of key power groups

Step 2 Use leader behaviour to generate support for the proposed change

Step 3 Use symbols and language to encourage and show support for the change
Step 4 Build in stability by using power to ensure that some things remain the same

Figur 3 Managing the political dynamics of change, Burnes (2004)

Burnes anvander sig bl a av Kanters metod for att redovisa gangen i ett férandringsarbete med
emergent approach som grund.

1. Analyse the organisation and its need fér change
2. Create a shared vision and a common direction
3. Separate from the past

4. Create a sense of urgency

5. Support a strong leader role

6. Line up political sponsorship

7. Craft an implementation plan

8. Develop enabling structures

9. Communicate, involve people and be honest
10. Reinforce and institutionalise change

Figur 4 Kanter et al (1992: 382 — 3)

| ovanstaende figur kan de sex forsta stegen beskrivas, som substantiella. De senare fyra
stegen tillhor de procedurella delarna av metoden. Det &r viktigt att hitta en balans mellan det
substantiella och procedurella i metoden och hela tiden behalla fokus pa intressenterna,
speciellt nar vi kommer till de avgérande implementeringsdelarna.

%8 Burnes, Managing Change (2004)
# Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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Det 4r enligt Burlton® till och med s& att implementeringsfasen staller storst krav p&
intressenterna. Det ar forst har som processerna ska séttas i verket och manniskorna forflytta
sig ut ur sina invanda bekvamlighetszoner. Intressenterna maste agnas mycket tid i
implementeringsfasen, eftersom det &r forst nu som processen blir verklighet, vilket kan
innebdra vissa bakslag och i vissa fall behov av anpassning.

4.3 Metoder for att leda forandring

Vi kommer nu att titta pa nagra olika metoder och teorier for att leda forandring. Det
gemensamma for dessa metoder dr att de kombinerar substantiella kartldaggande delar med
procedurella handlande delar. Den viktiga balansen mellan dessa delar kan uppnas forst i den
situation dar den anvéands och genom att skapa delaktighet hos ménniskorna i organisationen.
De beskrivna metoderna och teorierna ger var och en sin syn pa ledarskap, intressenternas
viktiga roll och férmagan att skapa medvetenhet och helhetssyn.

Vi inleder med metoden for processutveckling.

4.3.1 Processutveckling
For att fa tillstand en organisation, som praglas av anpassningsbarhet och lattrorlighet i syfte
att méta omvarldens forandrade krav, beskriver Ljungberg och Larsson® ett antal viktiga
kriterier, som ar viktiga att fokusera pa for och kunna genomféra férandring.
e Helhetssyn
Kundfokus
Medarbetarfokus
Strategi
Flexibilitet
Effektivitet
Matning
Tid

Helhetssyn innebdr att det maste finnas kontroll éver organisationens helhetshild for att kunna
leda och utveckla verksamheten. Alla delar maste arbeta mot den gemensamma visionen och
folja den gemensamma strategin. | en funktionsorienterad organisation forsvaras denna
gemensamma helhetssyn och risken &r stor for revirtdankande och suboptimering, nar varje
enhet endast ser till sin lilla del.

Organisationer stélls infor allt hogre krav om flexibilitet for att méta kundernas krav. | en
funktionsindelad organisation &r det svart att fa till ett kundfokus och sprida information om
kundkrav 6ver funktionsgrénserna. Den funktionsindelade organisationen &ar battre lampad att
mota interna krav an externa.

Det &r viktigt att bygga upp ett medarbetarfokus, som tar tillvara medarbetarnas kompetens
och motivation. I en funktionsindelad organisation ligger inte fokus pa att forsta helheten och
denna brist pa helhetssyn fran medarbetarens sida kan leda till att motivationen sjunker.

For att fa hela verksamheten att dra at samma hall och mot ett gemensamt mal kravs att
strategin bryts ner i ett antal operationella mal och handlingsplaner for varje enskild process.

% Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)
*! |_jungberg & Larsson , Processhaserad verksamhetsutveckling (2001)
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Hinder i form av funktionsgranser gor det svart att fa till den flexibilitet, som krévs for att
snabbt anpassa verksamheten till nya krav.

For att Oka effektiviteten krévs nytankande och forandring av tidigare strukturer, eftersom
strukturer konserverar beteenden.

For att veta var man star och i vilken riktning man maste ga for att narma sig malen kravs
matning. Har kravs ett helhetsgrepp och mycket fokus pa matning av prestationer, som ar
direkt anvandbara i styrningen av verksamheten.

Informationsfloden maste ses Gver for att frigora vardefull tid. En funktionsindelad
organisation utgor ofta ett hinder for snabba informationsvagar.

Vikten av ovanstaende parametrar och insikten om hur de forsvaras av en funktionsindelad
organisation har gett upphov till att allt fler foretag organiserar sig processorienterat.

Vad ar en process?

Ljungberg och Larsson®? ger exempel p& nagra olika definitioner for process.

e En process ar en samling lankade aktiviteter som transformerar en input for att skapa
en output.

e En process ar en kedja av aktiviteter som i ett aterkommande flode skapar varde for
en kund.

e Enprocess ar ett repetitivt anvant natverk av i ordning lankade aktiviteter som
anvdnder information och resurser for att transformera “objekt in”’, fran identifiering
till tillfredsstallelse av kundens behov.

Ljungberg och Larsson anvander ocksa en vdg, som metafor for att beskriva process.

FOr att anvanda en process kravs resurser och kompetens. Vagen nyttjas av fordon, som styrs
av manniskor. Under resan passeras ett antal granser. Verklighetens processer korsar pa
liknande satt olika ansvarsomraden, som utgdrs av individer, funktioner, avdelningar, bolag
och liknande. Ibland maste man kora runt farthinder. Pa liknande satt maste man i
verklighetens processer ta sig runt organisatoriska granser. Granserna ar patagliga hinder for
trafiken och farten maste sankas rejalt for att ta sig forbi. Resan mojliggors av de traditionella
funktionerna. Den enskilda funktionen utfor den del av resan som ligger inom ansvarsomradet
och tillhandahaller de resurser och verktyg som kravs.

Processer indelas ofta i tre olika grupper.
e Huvudprocesser
e Stodprocesser
e Ledningsprocesser

En processkarta ar en 6versiktlig beskrivning av processen. Har finns t ex ingen végledning
om hur respektive process kan utvecklas. Det &r darfor enligt Larsson och Ljungberg viktigt
att komplettera processkartan med en beskrivning av vad som gors eller planeras for att uppna
processmalen, en sk processpecifikation.

Processer syftar alltid till att tillfredsstalla ett kundbehov. En kund kan bade vara intern eller
extern, men utan kundbehovet saknar processen sitt existensberattigande.

Med ett samlingsbegrepp kan interna och externa kunder bendmnas intressenter och vikten av
detta intressentfokus i processarbetet beskriver Burtlon® tydligt i sin definition av process.

%2 |_jungberg & Larsson , Processhaserad verksamhetsutveckling (2001)
% Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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En process startar med den forsta handelse, som initierar aktivitetskedjan. Processen ar inte
komplett forrdn sista “objekt ut” har visat sig uppfylla de intressenters krav, som
ursprungligen initierade den forsta handelsen. Detta 6ppnar upp for fragestéallningarna. Hur
far vi reda pa intressenternas krav och nar dessa krav ar uppfyllda? Vilken relation maste vi
ha till intressenterna?

Att leda processorganisationen

For att kunna implementera processmetodiken i en verksamhet krévs ledning av
processorganisationen, matning av processerna och fokus pa manniskorna, som ingar i
processerna.

Det ar enligt Burlton viktigt att ledare for egen del har accepterat processarbetet och den
forandring som ska genomforas innan de kan leda andra till forandring. Saknar de denna
acceptans ger det en stark negativ inverkan pa forandringsarbetet.

Det finns tre viktiga ledningsomraden i processorganisationen. Dessa ar processerna,
resurserna och det operativa arbetet.

Processagarens dvergripande mal &r enligt Ljungberg och Larsson att:

o Sakerstalla processens d&ndamalsenlighet

(att se till att processen tillfredsstéller kundernas behov)
o Optimera processens effektivitet

(att skapa en andamalsenlig process med minimalt utnyttjande av resurser)
o Skapa forutsattningar for en flexibel process

(att anpassa sig till forandrade yttre och inre forutsattningar)

Processagarens uppgifter kan delas in i tre nivaer.

o Strategisk niva — att satta ramar och visa vagen

o Taktisk niva — att skapa stod och underlatta arbetet

o Operativ niva — att delta i det praktiska utvecklingsarbetet

Intressenter — krav och férvantningar

Burlton®* beskriver intressenternas betydelse vid férandringsarbete pa foljande sétt.
For att analysera intressenterna krav maste vi veta forhallandet i var nuvarande relation och
jamfora det med hur vi vill att denna relation ska se ut i framtiden. Gapet mellan dessa tva
forhallanden kommer att driva vart forandringsbehov. Den framtida bilden av var relation
kommer att ge oss ett antal utvecklingskriterier for att kunna genomfdra forandringen.
Intressenternas krav maste balanseras mot verksamhetens mal. Det ar viktigt att lagga ner tid
pa att fa fram intressenternas krav for att kunna styra processen uteslutande mot dessa krav.
Ar dessa krav tydliga kan personliga krav beroende pa maktférhallanden, politik och andra
konflikter undanrdjas for att inte paverka processen pa ett negativt sétt.
Det &r viktigt att skapa en &ndamalsenlig process, som borjar i ett kundbehov
(intressentbehov) och slutar med en tillfredsstalld kund (intressent). FOr att skapa denna
andamalsenlighet ger Ljungberg och Larsson exempel pa ett antal fragor, som kan stéllas.

e Vilka ar vara kunder?

e Vad forvantar sig kunden?

% Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)



27(87)

e Vilka kunder vill vi ha?
e Hur ska vi tillfredsstélla vara kunder?

Det &r enligt Burlton, implementeringsfasen, som staller storst krav pa intressenterna. Det ar

forst har som processerna ska sattas i verket och ménniskorna forflytta sig ut ur sina invanda

bekvamlighetszoner. Intressenterna maste dgnas mycket tid i implementeringsfasen, eftersom
det ar forst nu som processen blir verklighet, vilket kan innebéra vissa bakslag och i vissa fall
behov av anpassning.

Férandring av manniskor

For att processmetodiken ska bli levande kravs fokus pa manniskorna och deras formaga till
medvetenhet och forstaelse. Processmetodiken i sig ger goda forutsattningar for att skapa en
gemensam malbild, eftersom processkartor blir dverskadliga bilder av verksamheten ur ett
borlage. Men, till denna gemensamma malbild kravs insatser i form av ledarskap,
kommunikation och tid.

| allt forandringsarbete beskrivs malbilden for forandringen, dvs visionen om vart vi vill
komma. Burlton® menar att manniskor normalt sett inte har ngot problem med att starta
nagot nytt. Problemet ar att kunna avsluta det gamla. Darfor ar det viktigt att tanka pa att
processer och forandringsmal i form av strukturer &r en sak och forandring av interna,
inneboende processer hos manniskorna ar nagot annat.

Manniskor tenderar enligt Burlton att fokusera pa vad de maste lamna, snarare &n vad de
kommer att vinna. Darfor ar det lika viktigt att legitimera och visa forstaelse for forlusterna,
som att visa pa nyttan med det nya.

Burlton gor en variant av Maslows behovstrappa och visar pa vilka insikter, som maste
uppnas hos manniskorna innan en forandring kan infrias.

Stage 6: Refocus/Refine

» How can | implement improvements ?

Stage 5: Collaboration

» How can | help others with the change ?

Stage 4: Consequeces

» What are the benefits on the business? What will the overall impact of the
change be ?

Stage 3: Management

» How will this change be conducted ?

Stage 2: Personal

» How will the change affect me and my job ? How will | be evaluated ?

Stage 1: Information

» How does it work ?

Stage 0: Awarence

» What is it ?

Figur 5 The Concerns Based Adoption Model, Burlton (2001)

% Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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Genom att skapa forstaelse for var i denna insiktstrappa, som intressenten befinner sig gar det
ocksa att bygga en kommunikationsplan, som &r anpassad for varje intressent.
Kommunikationsplanen ska alltsa utga fran och besvara fragestallningarna pa respektive steg i
trappan:

Vilken forédndring ska genomforas?

Hur kommer det att fungera?

e Hur kommer forandringen att paverka mej och mitt jobb?

e Hur kommer jag att matas och utvarderas?

For att fa tillstand forandring av manniskor sammanfattar Burlton tio krav:

e Vision. En tydlig malbild 6ver vad forandringen ska leda till. Ett tydligt forvantat
resultat och tydliga och kartlagda intressentkrav.

e Kommunikation och information. Relevant information, som hjalper till att forflytta

manniskor upp till nasta insiktsniva i Burltons insiktstrappa.

Delaktighet och samarbete for att arbeta mot samma mal.

Eldsjalar, som blir draghjalp for arbetet mot malen och intressenternas krav

Tillit till att det som har kommunicerats ocksa blir gjort.

Ledarskap med engagerade och synliga ledare.

Utbildning for att forhindra osakerhet infor det nya.

Resurser for att ge medarbetarna tid att sl&ppa gamla vanor och ta upp det nya

arbetssattet.

Tid att bearbeta forlusterna av det, som ldmnats och ersatts av det nya.

e GOr det sjalv. Konsulter kan hjalpa till med tekniken och strukturen, men kan aldrig
ta dver ansvaret for att forandra manniskor och bygga upp relationer med intressenter.

4.3.2 Soft Systems Methodology

Hur kan en organisation implementera en ny process nar intressenterna ar manga och med vitt
skilda kulturer, intressen och bevekelsegrunder?
Peter Checklands SSM ¢ ar en kvalitativ metod som &ven kan anvandas for att applicera
systemtankande pa ickesystematiska situationer. | de flesta forandringsprojekt finns det
sociala, politiska och ménskliga problemsituationer och SSM ér ett satt att hantera dven dessa
och inte bara det rena systemutvecklandet. Intressentgrupperna maste se nyttan av
verksamhetsutvecklingen. Ledaren maste kanna till medarbetarnas varderingar bade de som
finns belagda inom organisationen och de som kan vara helt privata hos enskilda intressenter
eller intressentgrupper for att kunna genomféra forandringen.
Holmberg et al*” beskriver de sju stegen i Checklands SSM som varje ledare maste g& igenom
infor en verksamhetsforandring:

e Problemsituationen
Problemformulering
Nedbrytning av problemomradet
Skapa ett koncept for det dnskade laget
Jamfor modell med nuldget

% Checkland, Soft Systems Methodology (SSM) (1989)
" Holmberg, Hakansson & Partanen, Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling (2003)
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e Ta fram handlingsplan
e Genomforande

De olika intressentgrupperna kanske alla inser att det finns ett problem men de uppfattar den
pa olika sétt och har framforallt olika asikter om hur den bor l6sas da de kommer fran olika
organisationer och darmed olika kulturer. Har &r det mycket viktigt for den som ska leda
processutvecklingen att tillsammans med intressenterna forsoka skapa en gemensam bild for
vad problemet &r och hur det bor forandras. FOr att kunna gora detta behdver ledaren bryta ner
problemomradet i ett antal aktiviteter utifran de olika intressentgrupperna, dels for att se varje
intressentgrupps berdéringspunkter dels for att identifiera vad férandringen innebér for de olika
intressenterna.

Harefter tas ett inriktningsdokument fram dar man utifran den 6vergripande visionen
beskriver det dnskvarda kommande laget. Nar detta &r gjort ar det mycket viktigt att forankra
och ta in synpunkter fran intressenterna pa det framtagna inriktningsdokumentet.
Intressenterna maste kanna att de har mojlighet att vara med och paverka for att de senare ska
vara villiga att genomféra forandringen. Sjalvklart kan det vara svart att uppfylla allas
onskemal i alla enskilda delar men om visionen och argumenten &r val underbyggda brukar de
flesta inblandade acceptera och folja den gemensamma visionen, &ven om de hyser en motsatt
uppfattning om hur vissa delar av forandringen/processen bor genomforas. Det ar ocksa har
som ledaren har en mojlighet att identifiera grupper/personer med totalt motsatt uppfattning.
Inriktningen/modellen med de eventuella korrigeringar som inkommit fran intressenterna
jamfors med nuléget och efter det kan en handlingsplan tas fram som beskriver alla de
aktiviteter som maste genomforas for att uppna den 6nskvarda forandringen. Sist men inte
minst ska de beskrivna aktiviteterna genomforas. Det &r viktigt for ledaren att inse att bara for
att man gatt igenom de forsta stegen innan sjélva forandringen genomfors, betyder inte det att
de ar avklarade. Forankring tar tid och det kan vara nédvandigt att gang pa gang backa
tillbaka och ga igenom dem om och om igen. Allt for att forsékra sig om att intressenterna har
en samstammig bild av problemomradet och pa vilket sétt det bast léses.
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4.3.3 Kommunikation och férankring i férandringsarbetet

John P Kotter ® beskriver en metod med &tta olika steg for att vacka och f& med sig
intressenter i en verksamhetsutveckling:

e Kommunicera pa ett dramatiskt satt

e Gemensam bild av problemet

e Kilar och tydlig vision

e Kommunicera visionen

e Involvera intressenterna

e Lyft fram och visa alla uppnadda forbattringar kontinuerligt

e Forankring &r en pagaende process

e Fordndringen dr genomford nér den sitter” i organisationen

Ledningen maste kommunicera budskapet pa ett dramatiskt satt for att gora intryck. Det har
forsta steget ar mycket viktigt eftersom det krévs ett stort engagemang for att starta upp en
genomgripande forandring. Om manniskor inte & motiverade hénder oftast valdigt lite aven
om det pa ytan verkar handa mycket faller oftast allt tillbaka i gamla vanor nar
forandringsvindarna blast forbi. Verksamhetsforandring kraver ledare och inte chefer.

Att dvertyga manniskor om vikten av verksamhetsforandring/utveckling kraver tdlamod och
hangivenhet hos ledaren. Nar det lyckas som béast bestar karngruppen av personer fran alla
nivaer inom organisationen, hdga chefer, experter, goda informatérer, personer med stora
natverk etc. Budskapet kommuniceras och férankras dven pa alla nivaer inom organisationen
for att kunna genomforas sa smidigt som mojligt.

Det kan ocksa vara svart for forandringsledaren att upptacka dolda agendor och fiender om
kommunikationen endast sker till en liten grupp. En bedémning av vad problemet &r och att
det maste losas, maste delas av involverade grupper. Manga foretag misslyckas i fas tva
eftersom man underskattar svarigheterna med att genomféra och skapa varaktiga forandringar
I en organisation.

Vikten av att kunna forklara visionen pa fem minuter och fa reaktioner som visar pa forstaelse
och intresse hos mottagaren. Om man inte klarar det & man enligt Kotter inte igenom
omvandlingsprocessen. Vikten av att kommunicera visionen far aldrig underskattas och att
den sker fran ledning inte bara skriftligt utan ocksa muntligt. Att sedan ledningen lever som
de lar och inte i konflikt gentemot visionen &r forstas ett maste.

Resultatet av for dalig férankring av visionen och en ledning som upptrader pa ett motsatt satt
ar istéllet att medarbetarnas tilltro till fordndringen sjunker och i varsta fall leder till cynism.
Utan en fullédig och trovéardig kommunikation fangar ledningen aldrig intressenternas
intresse och skapar inte medvetenhet som leder till en k&nsla av meningsfullhet hos de
inblandade.

Det &r viktigt att se till att de mest inflytelserika intressenterna med stérst makt inte
undergraver den tankta forandringen genom att de tillats att sta vid sidan om eller helt
motverka forandringen. For att lyckas maste hinder undanrgjas!

Ledare som verkligen lyckas med detta &r de som blivit en levande symbol for den aktuella
verksamhetsforandringen/utvecklingen. Ju mer involverade intressenterna ar desto storre ar
chansen att det lyckas.

For att skapa arbetsgladje och vilja till fortsatt forandring kan ledaren lyfta fram uppnadda
forbattringar. Pa sa satt kanner alla att de gor nytta och att deras arbete syns och varderas av
ledningen. Nya ansatser ar brackliga och foremal for en tillbakagang i organisationen. Det kan
ta mellan 5-10 ar for en process att sjunka djupt i en organisation. Ledningen far darfor alltid
vara beredd pa att kommunicera och lyfta fram vad som var det ursprungliga problemet for att

% Kotter, Leading Change (1995)
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inte intressenterna ska falla tillbaka i gamla vanor och beteenden vilket leder till att
organisationen efter ett tag befinner sig pa ruta noll igen.

Nér kan en ledare kdnna sig n6jd och veta att forandringen verkligen ar genomford och inte
kommer att falla i glémska? Enligt Kotter har en férandring satt sig i organisationen nar det
uttrycks med “Det &r péd det hir séttet vi gor saker hér”.

4.3.4 Sammanfattning av modeller och metoder for forandringsarbete

| de inledande delarna av detta teoriavsnitt har vi fokuserat pa intressenternas viktiga roll i
forandringsarbetet. Burnes™ patalar att det ar individerna, som kan & en férandring att infrias
och till det krévs ett ledarskap, som syftar till att coacha och motivera manniskor. Detta &r en
kritisk framgangsfaktor. Ytterligare en avgorande faktor for forandringsarbetet ar
kontinuerligt larande. Som grund for forandringsarbetet maste finns en organisationsstruktur
bestaende av flexibla och anpassningsbara delar, med stabila enheter som grund. Det ar vidare
viktigt att ha kartlagt intressenternas krav och fatt dessa matchade mot verksamhetens
overgripande strategier och mal for att ha tydliga riktlinjer att styra forandringen efter.

Vi har beskrivit hur processutvecklingsmetoder kan anvéndas for att beskriva en verksamhets
uppbyggnad i form av flexibla delar med stabila enheter som grund. Nar vi avser att koppla
system mot en organisationsstruktur kommer vi in pa teorier omkring arkitektur. De krav som
intressenterna staller pa verksamheten och den nytta som ska tillforas intressenterna beskrivs i
teorier om nyttovardering. Vi kommer att behandla omradena arkitektur och nyttovardering i
var sitt kapitel, men forst vill vi ga ytterligare ett steg djupare i det coachande ledarskap och
den larande organisation, som har visat sig vara en av nyckelfaktorerna for att kunna fa
tillstand ett forandringsarbete. Vad ar innebdrden av denna typ av ledarskap och hur kan en
verksamhet ga fran ord till handling med hjélp av denna metod?

4.4 Coachande ledarskap och larande organisation

| var studie med att identifiera framgangsfaktorer for att skapa medvetenhet i
forandringsarbete, har vi identifierat typen av ledarskap som en avgorande framgangsfaktor.
Vi har funnit att det coachande ledarskapet ar den typ av ledarskap, som bast skapar
forutsattningar for medvetenhet och ansvarskansla. Vi kommer i det kommande kapitlet att
beskriva innebdrden av det coachande ledarskapet och dess inverkan pa manniskors formaga
att uppna medvetenhet.

4.4.1 De centrala delarna i det coachande ledarskapet

En organisations vision om férandring ar inte mycket vérd utan genomforande och handling
och denna férmaga att handla ligger hos ménniskorna i organisationen. Coaching knyter
manniskor till deras inre styrkor och gér dem mer kapabla att prestera.*® Det &r vanligt att vi
skapar nagot nytt utan att gora oss av med det gamla. Nyskapande och forandring kréaver att vi
offrar ndgot pa vagen. Coaching kan vara ett satt att bli medveten om vad som beho6ver offras
och vad som ska skapas istallet.**

% Burnes, Managing Change (2004)
%0 Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
* Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
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Coaching har till syfte att ta fram det basta ur manniskor i syfte att frigéra deras fulla
potential. Det gors genom att koppla ihop individen med dennes inneboende kunskap,
varderingar, motivation och mal och knyta detta till handling. Coachen ar den person som gor
utévaren ansvarig for malen och kraver att denne kopplar malen och sin inlarning till
handling.*?

Coachens uppgift ar att:
1. Visa vilken vag du befinner dej pa.
2. Peka ut valmgjligheterna och hjélpa dej att ta den nya vagen
3. Hijalpa dej att halla kvar forandringen®

John Whitmore** menar att det centrala inom coaching ar att bygga upp medvetenhet och
ansvar. Med medvetenhet menas att veta vad som hander runt omkring. Just denna helhetssyn
och ansvarskansla ar en forutséattning for det processorienterade synsattet. Finns inte
forutsattningarna for att fA manniskor att forsta sin del i ett stérre sammanhang och kénna sitt
ansvar for att processer kan I6pa friktionsfritt &nda fram till slutleverans, kommer inte heller
det processorienterade synsittet att fa nagon effekt. Ett auktoritart ledarskap leder till att
manniskor vantar pa direktiv innan de handlar. Darmed utvecklar de inte formagan att se
helheten, ta egna initiativ och ké&nna sitt ansvar for att helheten fungerar optimalt. Withmore
ger ett exempel pa innebdrden av medvetenhet och ansvar genom att jimfora blommorna
dérute dr rdda” med “vilken farg har blommorna dérute?” Genom fragan far mottagaren sjilv
ansvar for att ta reda pa vilken farg blommorna har och detta skapar i sin tur en hogre
medvetenhet, eftersom denne sjalv har tagit del av nyans och utseende pa blommorna. Genom
att upplysa mottagaren om att blommorna darute &r roda tas ansvaret bort och medvetenheten
dddas.

For att mota upp mot dagens snabba forandringstakt ar forutsattningen en larande
organisation. Att skapa goda resultat, att lara sig och att ha roligt ar intimt forbundet med
varandra. Alla dessa tre delar underlattas av coachingens grundlaggande syften, ndmligen
medvetenhet.** Ett av de stérsta hindren mot medvetenhet kan finnas i verksamhetens kultur.
Genom ett auktoritért ledarskap skapas ofta en syndabockskultur vilket bygger pa historia,
radsla och det forflutna. Radsla och gladje ar varandras motpoler och kan inte existera
samtidigt. Skuldtankande leder till radsla, som i sin tur leder till att personer intar
forsvarsstallning. Radsla och forsvar hdmmar medvetenheten. En kulturférdndring kan aldrig
komma till stdnd med skuld och radsla som ett verksamma element.*® Detta faktum pekar
aterigen pa vikten av ett ledarskap, som skapar ratt forutsattning for att vanda historia, radsla
och det forflutna till ambitioner, hopp och framtid. Den coachande ledaren blir en
organisationsarkitekt, som framjar strategier, kultur och struktur, vilket i sin tur skapar
forutsattningar for kommunikation och samspel pa arbetsplatsen. Den coachande ledaren
lagger grunden for att kunna uppna malen och far medarbetarna att ta ansvaret for detta.

4.4.2 Mal
Nar ja%GViII, presterar jag battre an nar jag ar tvungen. Jag vill for mig sjalv, jag ar tvungen
for dig™.

%2 Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
** 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
“ Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)

“ Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
“¢ Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
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Mal ar det som driver oss framat. De ar det vi vill ha. Motsatsen till att satta mal ar att tanka
pa problem och fokusera pa vad som ar fel.

Mal bor vara:
e Specifika
e Motiverande
e Ambitidsa

e Relevanta
e Tidsbestamda
e Enkla

Ett mal kan delas upp i:
e Resultatmal — destinationen dit du &r pa vag
e Processmal — resan, hur du ska komma dit

Ett resultatmal ska alltid uttryckas i positiva termer. Det ska beratta vad du vill ha och ska
aldrig uttrycka vad du inte vill ha. J O"Connor och A Lages liknar negativa mal vid att ga till
affaren med en lista pa vad du inte vill képa.*’ Alla mél skapas fran varderingar. Det vi vill ha
ar ett uttryck for en vardering, som vi vill uppfylla. VVarderingen blir drivkraften for att ta sig
fram till malet och darfor ar det viktigt att leva efter denna drivkraft. J O"Connor och A Lages
ger ett exempel pa effekten av att férsoka uppna malen utan att uppfylla varderingen.

En man alskar sin familj och vill ge dem ett underbart liv. Han varderar karleken till familjen
och arbetar hart for att tjana massor av pengar, som ger dem bra saker. | sjalv processen
med stéandigt arbete forsummar han sin familj, han blir en framling for sina barn, som blir
olyckliga. Han vet att nagot ar fel men forsvarar det med att han gor det for sin familj. Han
kanske astadkommer sitt mal att tjana massor av pengar at sig sjalv och familjen, men de blir
alla olyckliga eftersom han pa vagen till malet inte respekterar den bakomliggande
varderingen®®.

4.4.3 Varderingar och overtygelser

Vérderingar &r vara grundlaggande principer och 6vertygelser och paverkar vara handlingar
och vart beteende.
Varderingens funktion kan delas in i fyra delar:
e Vigvisare for vara handlingar, asikter och attityder
e Plan for konfliktlésning och beslut — vad ska vi vélja och hur ska vi l6sa konflikter?
e Motivation — varderingarna &r drivkraften bakom vart beteende
e Grundpelare for sjalvkansla

Coaching syftar till att hitta individens grundldggande vérderingar, det som motiverar till
handling. Handlar vi i strid med vara varderingar blir uppgifterna besvarliga och svara att
motivera. Nar vi handlar mot vara varderingar forsoker vi omedvetet ateruppréatta balansen
och det kan innebra att vi efter ett tag byter asikter, eller riktning for vart handlande.*® Att
handla mot sina vérderingar kan aldrig skapa en djupare inlarning, medvetenhet eller
motivation.

7 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
“ 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
* Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
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Vara varderingar &r starkt forankrade i vara behov och utvecklas hela tiden genom inlarning. |
Maslows motivationsteori beskrivs hur manniskor genomgar olika stadier dar de forsta stegen
ar grundlaggande behov i form av mat, vatten och tak dver huvudet. Manniskor engagerar sig
i de aktiviteter, som gor det lattare for dem att tillfredsstalla sina behov.
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Figur 7 Maslows behovspyramid
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Dagens samhalle tillfredstéller behov hogt upp i hierarkin. Nésta behov, som stora delar av
det moderna samhallet borjar réra sig mot ar darfor behovet av sjalvkénsla. Traditionella
ledningsmetoder ar daligt anpassade for att uppfylla detta behov. De misslyckas eftersom de i
sjalva verket skadar sjalvkanslan. Sjalvkanslan far inget stod av prestige eller privilegier utan
byggs upp nar manniskor uppfattas som nagon som fortjanar att ta egna beslut. Enligt John
Whitmore befinner sig manga foretagsledare i status och erkannandefasen, medan manga
yngre har natt upp till sjalvkanslafasen i hierarkin. Detta skapar problem, eftersom
foretagsledaren oftast tror att den anstéllde befinner sig i samma fas eller langre ner i
hierarkin. Denne inser da inte sjalvkanslans betydelse och vad, som motiverar den anstéllde

till handling.*

4.4.4 Begransande overtygelser

Begransande 6vertygelser hindrar oss fran att na vara mal och leva enligt vara varderingar.
Maénniskor &r oftast inte medvetna om sina begransande 6vertygelser och darfor ar det viktigt
att forsoka identifiera dem. Genom att uttrycka dessa 6vertygelser lyfter man upp dem i ljuset
och har darmed mdjlighet att forandra dem sa att de inte langre blir regler som hindrar vart

handlande.
O’Connor och Lages anvinder nedanstaende fragor for att identifiera begrénsande

overtygelser. En forutséttning for att malet ska kunna nas ar att den tillfragade personen tror
pa att malet &r mojligt att nd.>*

Fragorna lyder:

o Fortjanar vi att na malet?
o Har vi de fardigheter och den férmaga som kravs for att na malet?

%0 Whitmore , Nya Coaching for béttre resultat (2002)
1 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
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o Ar det mojligt att né malet?
o Armalet tydligt?
o Ar malet 6nskvart och givande?

4.4.5 Inlarning och handling

Handling och inlarning &r ett sammansatt par. Handling ar kopplat till att géra och inlarning ar
kopplat till att vara. Med enbart inlarning kan det bli mycket fantasi och lite férankring i
verkligheten. Handling utan inlarning kan a andra sidan kannas meningslos och trottsam.
Skapande utgar fran en tredelad process bestaende av tanke — ord — handling. Oftast ligger
svarigheten i att ga fran ord till handling. Coaching innebér den knuff som behovs for att
handla.>? John Whitmore beskriven den inlarningscykel bestiende av fyra inlarningsstadier,
som vi tar oss igenom vid varje inlarningssituation.™

Omedveten oformaga — daligt resultat, ingen urskiljning eller forstaelse
Medveten oférmaga — daligt resultat, insikt om brister och svaga omraden
Medveten férmaga — forbattrade resultat, medveten nagot anstrangd insats
Omedveten formaga — naturlig, integrerad, automatiskt béattre resultat

N =

Motivation ligger bakom férmagan att handla. De inre motivationsfaktorerna ar de som framst
leder till motivation. En gemensam ndmnare for dessa inre motivationsfaktorer ar behovet av
uppskattning. Uppskattning lagger i sin tur grunder for trygghet och sjalvtillit. Eggen visar
forhallandet mellan inre motivationsfaktorer, forbéattrat resultat och arbetsinsats i den sk goda
cirkeln.

Forbattrat

resultat

Battre "
Positiv
a_rbets- feedback
insats
Den goda
cirkeln

Figur 8 Den goda cirkeln, Eggen (1999)

%2 Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
%% Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
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Morten Emil Berg specificerar de inre motivationsfaktorerna i fem punkter.

e Den verkliga tillfredstéllelsen av att utfora arbetet i sig

e Kanslomassigt agarforhallande till arbetet. Detta sker nar de anstallda far méjlighet att
visa sin kreativitet.

e Moijlighet att forsta och bidra till att uppna mal, som &r meningsfulla bade for
individen och organisationen.

e Ledare som ger riktlinjer och visioner for arbetet istallet for att diktera vad som ska
goras.

e Kanslan hos medarbetarna av att bli vardesatta och veta att de betyder nagot for
foretaget.>*

Pfeffer och Sutten® talar om det s kallade “knowing-doing gap”, som innebir att ledare 4r
for mycket inriktade pa kunskap och for lite pa handling. Detta leder latt till att tiden anvands
till moéten, presentationer, planering och konferenser och dessa aktiviteter blir en ersattning
for handling. Méten halls och kommittéer tillsatt for att skjuta fram handlingsfasen. Beslut
fattas, men det finns ingen uppfoljning som sakrar att besluten genomfors i praktiken.

Ett annat exempel pa "the knowing-doing gap” dr ndr medarbetare vet vad som borde goras,
men blir motarbetade i organisationen med resultatet att foérslagen undergréavs. For att komma
till ratta med detta bor kunskap komma fran inlarning genom handling och ett ledarskap, som
uppmuntrar handling och resultat.

Utifran larologiken bor ledaren jobba med fem fragor for att kunna driva och utveckla
organisationen mot nya mal. Dessa fragor ar:

e Hur ser situationen ut? Diagnos

e Vart vill vi komma? Malsattning
e Hur ska vi komma dit? Metoder

e Varfor vill vi dit? Mening

e Vilka krafter motarbetar oss Hinder

Svaren pa dessa fragor kommer att utlosa olika processer. Man kommer att omtolka den
process man befinner sig i, omdefiniera mal, experimentera med nya metoder, identifiera
motstand mot forandring, mobilisera energi och hela tiden lara av processen.

En del som inte far forringas i forandringsarbetet ar de krafter, som motarbetar forandringen.
Hans Sarv™® talar om vikten av att utarbeta en aktorsplan, dar man beskriver vilka funktioner
som berdrs av olika aktiviteter. Gors inte detta &r det latt att forbise parter, som kan stélla till
problem senare i processen. Aktorsplanen bor kompletteras med forvantad medverkan fran
respektive aktor. Aktorerna delas da in i fyra kategorier.

De som driver fordndringen

Den som staller upp pa forandringen men inte i en drivande roll
De som &r neutrala

De som motarbetar forandringen

> Berg, Coaching (2004)
% pfeffer & Sutton, The Knowing-doing gap. (2000)
% Sarv, Bakom framsteg (1993)
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Krafter for och emot kan presenteras i en sk kraftfaltsanalys. Har analyseras hur man bast
utnyttjar de krafter som verkar for en férandring och hur man eliminerar, minskar eller
neutraliserar de krafter som motverkar forandringen. Hur kan man tydligg6ra nyttan med
forandringen for olika grupper och neutralisera ev. forluster? | kommande kapitel kommer vi
att beskriva olika modeller for att beskriva nytta och effekter av en férandring, som kan vara
anvandbara for att levandegdra nyttan och skapa medvetenhet.

Hans Sarv menar att hur en individ reagerar pa en forestaende forandring ar hogst personligt.
For att na fram till individen &r det viktigt att férandringen r:

e Tydlig och tidsbestamd

e Onskvard och utmanande

Atgarderna for att uppnd mélet méaste kinnas:
e Realistiska

e Trygga

En individ kan backa ur en forandring utifran tre olika nivaer:
e Genom att inte stalla upp pa behovet av férandring
e Genom att inte stalla upp pa att det ar onskvart att uppna malet
e Genom att inte stalla upp pa att det & mojligt att uppna malet

For att en forandring ska kunna infrias maste individen vara motiverad. Men, det finns enligt
Hans Sarv flera faktorer, som kan satta ner motivationen. Det kan handla om tidigare
misslyckanden, som minskar tron pa att forandringen &r realistisk. Det kan vara sa att det inte
leder till nagon forbattring for individen. Det kan vara svart att forklara nyttan med
forandringen p g a tidigare forsummelser med att sétta individen in i verksamhetens mal. En
ménniska kan bara motivera sig sjalv, men en ledare kan skapa ratt forutsattningar for denna
sjalvmotivation.

4.4.6 Coachingfragor

Fragor ar det huvudsakliga verktyg en coach har att utforska personers problem och hjalpa
dem att 16sa dessa. Kraftfulla coachingfragor har fem egenskaper.

De bdérjar vanligen med ordet vad.

Kraftfulla fragor leder till handlande.

Kraftfulla fragor ar malorienterade snarare &n problemorienterade

Kraftfulla fragor leder klienten mot framtiden snarare &n att soka forklaringar i det
forflutna

5. Kraftfulla fragor innehaller kraftfulla antaganden som hjalper personen

el A

Den grundldggande strukturen for en bra coachingfrdga dr: Vad...du...verb...positiv framtid
”Vad” gor fragan specifik och malorienterad. ”Du” gor personen ansvarig. Verbet innebér en
handling.

Har foljer nagra exempel pa coachingfragor.

Vad vill du ha? — Den grundlaggande fragan for att identifiera mal.

Vilka andra val har du? — Denna fraga antar att personen har ett val.

Vad kommer detta mal ge dej? — Denna fraga lockar fram vérderingarna bakom malet.
Vad ar viktigt for dej med detta? — Denna fraga lockar fram varderingar.
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e Vad &r du villig att ge upp for att astadkomma detta? — | denna fraga antas personen
kunna ge upp nagot och &r villig att géra det.>

4.4.7 Kommunikation

Olika personer anvander olika sinnen nar de tanker. De sinnen som anvénds inat for att tanka
kallas inom NLP for representationssystem. Vissa tanker i form av bilder, andra i ord fran en
inre rost och andra i form av kanslor. Vi anvénder representatio6nssystemen i allt vi gor; att
planera, lara, komma ihag och lésa problem. Darfor ar det viktigt for den coachande ledaren
att kanna till de olika representationssystemen och kommunicera med varje individ pa det satt,
som Overensstdimmer med dennes satt att tdnka och lara. O"Connor och Lages kallar denna
formaga for att matcha tankande.

De olika representationssystemen utgors av:

Visuell - Syn
Auditiv - Horsel
Kinestetisk - Kansel
Olfaktorisk - Lukt

Gustatorisk Smak

En coachande ledare bor alltsa utveckla fardigheten att matcha tankande genom att:
1. Lyssna lika mycket till vilken typ av ord personen anvander som vad orden beskriver.
2. Koppla ihop orden med representationssystemet.
3. Svara med ord fr&n samma representationssystem.*®

4.4.8 Att coacha for att forandra kulturen

En lyssnande, larande och coachande kultur skulle kunna vara det bésta sattet att mota de krav
pa forandring och lattrorlighet, som dagens organisationer star infor. Organisationer bor
byggas pa varde och vardeskapande, eftersom prestationerna kommer att vara som bast nar
personalen, cheferna och kunderna delar samma varderingar och jobbar mot samma mal. For
att detta ska bli verklighet maste de anstéllda uppmuntras att finna sina egna varderingar pa
individniva. John Withmore ger nagra riktlinjer i arbetet med att férandra
organisationskulturen for att anta coachingens grundsyn.*®

e Vid en alltfér genomgripande och snabb omstrukturering riskerar man att ligga langt
fore personalen.

e Om personalen blir patvingad en omstrukturering riskerar de att motséatta sig den, trots
att avsikten ar att gora det béattre for dem.

e FOrst maste man hjélpa de anstéllda att utveckla sig sjalva och att med hjalp av
coaching experimentera med de attityder och beteenden som man forvantar sig i den
nya strukturen.

e Ledningen och de hogsta cheferna maste redan fran borjan forega med gott exempel
och visa upp de idealiska attityderna och beteendena pa ett dkta och bra sétt.

e Man kan inte tvinga de anstallda att forandras, utan de maste fa mojlighet att véalja hur
de ska forandras.

" 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
% 0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
% Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
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e Utan en kollektiv vision kan forandringen inte bli ndgon framgang, men om inte
ledningen har nagon vision kommer forandringen inte ens att paborjas.

Bade chefer och anstallda inom organisationen behdver fa utbildning, eller &tminstone en
ordentlig forklaring av coachingens principer for att battre kunna folja syfte och mal.®

4.5 Nyttovardering

For att skapa forstaelse for den nytta, som inférandet av en sammanhallen e-forvaltning kan
innebara ar det lampligt att kartlagga och beskriva nyttan med hjalp av nagon av de metoder
och modeller, som finns inom omradet. Det &r viktigt att tjansteman inom olika forvaltningar
forstar vardet av att ha en gemensam metod och inte bara ser till den egna forvaltningen for att
kunna gdra relevanta jamforelser 6ver forvaltningsgranserna. Da projektet ska ta fram en
metod for staden som bygger pa delar av nagra utvalda metoder har vi valt att beskriva
innebdrden av dessa metoder och modeller:

= Effektstyrning av IT — Ingrid Ottersten och Mijo Balic
= PeENG-modellen — Lars-Erik Dahlgren, Géran Lundgren och Lars Stigberg
= 5-modellen — David Lundberg

Dessa tre anvéands av organisationer i Sverige och kan ses som potentiella modeller for
organisationer nér de vill arbeta mer systematiskt med nyttovardering. Vad vi framfor allt i
denna teoretiska del vill lyfta fram &r modellernas syfte och vad de beaktar i nyttovéarderingen
men &ven processen, vilka roller som modellerna foreskriver och hur ansvaret bor vara
fordelat. Vi avslutar avsnittet med en jamforelse dar vi lyfter fram likheter och skillnader
mellan de tre modellerna.

4.5.1 Effektstyrning av IT *

Inledning

Effektstyrning &r en metod vars syfte &r att hjélpa projektet att styra mot de forvéntade effek-
terna av investeringen. IT i sig skapar inga effekter — det ar forst i anvandningen som effek-
terna har mojlighet att uppsta. Detta faktum gléms bort i manga projekt och av manga besluts-
fattare vilket gor att manga investeringar inte skapar den nytta och effekt som var tankt. For
att lyckas med en IT-investering ar det darfor nédvandigt att varje beslut som tas i projektet
leder fram till forvantade effekter. Effektstyrning tillhandahaller en process, metoder och
roller for att lyckas med detta.

Syfte med metoden och matpunkter

Effektstyrning syftar till att beskriva forvantade nyttor och att sékerstalla att alla styrande
beslut i projektet leder fram till forvantade effekter.

De saker man valjer att mata for att kontrollera att syfte och anvandningsmal uppnas ska vara
det som malgruppen finner som de viktigaste och mest relevanta matpunkterna eftersom det
kostar att méata och félja upp.

% Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
81 Avsnittet om effektstyrning bygger p& Ottersten och Balic (2004).
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Malgruppsanalys

En malgruppsanalys genomfors genom att borja med att identifiera grupper av manniskor med
gemensamma anvandningsmonster. Nar detta &r gjort gérs ocksa en prioritering av
malgruppen sa att den grupp som forvéntas bidra till den hogsta verksamhets- affarsnyttan
prioriteras.

Effektkarta - Metoden

Metoden bygger pa att man beskriver de verksamhetseffekter man vill uppna med det nya
eller vidareutvecklade IT-stodet. Det ska dven framga hur dessa effekter skapas i specifika
anvandningssituationer. Beskrivningen maste vara férankrad hos anvandarna och beskriva
deras behov, forvantningar och varderingar. Detta stalls samman till en effektkarta som be-
skriver de 6nskade effekterna samt en hypotes om hur de ska uppnas. Under projektets gang
ar det sedan lattare att vardera hur mycket extra tid som ska sattas pa ett utvecklingsomrade
nar problem och fragestallningar uppstar i forhallande till vilken nytta det forvantas ge i
verksamheten.

4.5.2 Peng-modellen: Prioritering Efter NyttoGrunder®

Inledning

Utgangspunkten for PENG-modellen ar att det i organisationer idag finns problem med att
styra mot och hamta hem nyttan med IT-investeringar. Diskrepansen mellan uppnadd nytta
och tilltankt nytta (dar den senare ar hogre an den forra) beror enligt PENG-modellens upp-
hovsman pa att de tankta nyttoeffekterna inte realiseras och att kostnaderna for att realisera
dem blev for stor. De fokuserar pa hur organisationer ska kunna uppna storsta méjliga nytta
med IT-investeringar.

Syfte med PENG-modellen

PENG &r en modell for nyttoanalys, dvs “ett praktiskt hjalpmedel for att identifiera och i
pengar vardera framtida eller redan uppnadda nyttoeffekter men dven att starka
“kommunikationen mellan verksamhets- och IT-ansvariga. PENG-modellen ska med andra ord
kunna 6ka samordningen mellan verksamheten och IT vilka antas ga i otakt och darmed leda
till att nyttan ofta inte hamtas hem som forvéntat. Den efterstravade samordningen och sam-
synen astadkoms genom att malen och kraven blir battre formulerade och kommunicerade,
genom battre riskanalyser och atgarder for att minska riskerna, samt genom tydligare hemtag-
ningsansvar.

PENG-modellens perspektiv och kriterier

Nyttovarderingen uttrycks i pengar och man satter kronor pa alla aspekter av IT-satsningen —
harda saval som mjuka faktorer ska varderas i pengar s att nettonyttan (dvs varderad nytta
minus kostnader for att realisera nyttan) hamnar pa plus. | analysen av nyttorna synliggors
vilka nyttor som &r mojliga att skapa, och upphovsmannen uppskattar att de mjuka nyttorna
ofta star for 6ver halften av totalnyttan. Varje synliggjord nytta blir sedan ett forandringsmal.
Fordelen med att vérdera alla nyttor i pengar ar att man samtidigt tydligt visar vilka effekter
som éar viktiga att realisera. Det lagger ocksa grunden for ett battre genomforande med tydliga
prioriteringar samt bildar ett bra underlag for uppfoljning gentemot de mal som specificerats i
beslutsunderlaget.

82 Avsnittet om PENG-modellen bygger p& Dahlgren et al (2003).
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Vid vérderingen av nyttan skiljer man mellan nyttor som kan realiseras direkt i bokforingen
(gréna nyttor) och de som kan realiseras indirekt (gula nyttor) samt de som ar svara att varde-
ra (rdda nyttor). Dessa tillsammans bildar bruttonyttan. Fargmarkeringarna av de olika nyt-
torna &r ett av PENG-modellens kénnetecken. Det &r ett pedagogiskt redskap for att synliggora
hur saker varderingen eller nyttan &r. Tidsaspekten avspeglas ocksa i fargklasserna, da den
gréna nyttan ofta kan uppsta direkt medan de gula och roda nyttorna kraver langre tid for att
realiseras.

Sarkostnaderna for att realisera nyttorna ska ocksa varderas, inklusive sa kallade dolda kost-
nader sasom arbetstid som inte gar till produktivt arbetet utan forloras vid exempelvis data-
strul och till att hjalpa kollegor och som kan uppskattas till runt en fjardedel av den totala IT-
kostnaden. Kvoten mellan bruttonyttan och kostnaderna kallas for nettofaktorn, och kan
anvandas for att utvardera hur bra investeringen ar, framfor allt vid jamférelser med andra
alternativ.

Ansvarsomraden och roller

PENG-modellen har inga utpekade roller, daremot &r vissa funktioner extra viktiga som att
vardera de olika nyttoeffekterna vilket ar det svaraste steget i PENG-analysen. Att vélja ut ratt
personer med ratt kompetens ar saledes viktigt for ett bra resultat. Men minst lika viktigt for
framgang for fattat beslut ar att nyttoanalyserna forankras hos ledningen och hos dem som ar
ansvariga for de processer som paverkas av beslutet och darmed for de forandringsmal som
finns med i analysen. Likasa ar det viktigt att ha en tydlig ansvarsfordelning, bade vad galler
ansvariga for att reducera tankbara hinder for att nyttan ska kunna realiseras och i fraga om
ansvariga for hemtagningen av nyttorna.

4.5.3 5-modellen — en metod for att sakra affarsnyttan®®

Inledning

5-modellen &r uppbyggd av tre grundstenar, Foérandringar, Effekter och Méatning (FEM).
Modellen har vuxit fram under flera ar i praktiskt arbete med nyttovarderingar i olika sam-
manhang. Modellen utgar fran grunder som hamtats fran andra modeller for att fa en hel-
tackande metodik eftersom de flesta andra modeller, enligt 5-modellens grundare, inte stoder
arbetet fran baorjan till slut. Manga projekt gor en ekonomisk vérdering och en nyttovérdering
innan projektet drar igdng men under projektets ging “gloms” denna nyttovardering manga
ganger bort. Det blir med andra ord svart att realisera de effekter och den nytta som man fran
borjan hade tankt sig. Anledningen till att det blir sa ar i de flesta fall att verifiering och
uppfoljning av kalkyler och nyttovarderingar inte foljts upp under projektets gang. Om beslut
och férandrade forutsattningar kontinuerligt hade foréndrats i nyttokalkylen under projektet
hade dven projektet levererat en nyttokalkyl som battre stamde éverens med den radande
verkligheten och alla hade ocksa varit mer medvetna.

Syfte med metoden

Modellen ska ge stod i vardering av nytta bade vad galler ekonomiska varden som mjuka
nyttor. Metoden ska kunna anvandas for att folja upp bade kvalitet och kvantitet genom att
man mater olika nyckeltal. Modellen fokuserar pa hur nyttan ska foljas upp och hamtas hem
ur ett helhetsperspektiv. Det ska vara mojligt att spara om forandringar ocksa leder till verklig
nytta i verksamheten. Modellen ger stod for att fa fram den verkliga kostnaden sa att inte

8 Avsnittet om 5-modellen bygger pa Lundberg (2004).
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dolda eller ovantade kostnader gor att nyttan gar forlorad. Slutligen ska metoden ge stéd for
hur nyttans livslangd kan forlangas.

Modellens tre grundstenar: forandringar, effekter, matning

For att skapa nytta kravs alltid nagon form av forandring.

Effekter &r de faktiska handelser som ar en direkt foljd av de forandringar som infors. En
effekt kan vara att systemen verkligen anvands eller att arbetsuppgifter som tidigare skottes
manuellt automatiseras.

Genom métning sékrar man den planerade nyttan i den fardiga IT-16sningen. Méatningen ska
goras inom de omraden och i de matt som nyttovérderingen pekade ut t ex besparingar, andel
ndjda kunder etc.

Modellens tre delar: Verktyg, processer, roller

Forsta delen av modellen &r inriktad pa att strukturera och dokumentera idéer om mojlig
affarsnytta som sedan vérderas i kvantifierbara termer. Efter detta kan arbetet med att genom-
fora onskade forandringar i verksamheten och IT paborjas. Nar forandringarna ar genomforda
ska de forvantade effekterna verifieras. Slutligen ska nyttan méatas och forvaltas for att den
inte ska forsvinna eller urholkas i fortid. For att stodja arbetet i dessa fem faser bestar 5-
modellen av tre delar: verktyg, process och roller.

4.5.4 Jamforande analys av de teoretiska modellerna
De tre modellerna kan sammanfattas:

1. PENG syftar till att beskriva forvantade eller uppnadda nyttor och véager nyttor mot
kostnader i en analys som forsoker se utanfor siffrorna i bokforingen och kalkylera
med faktorer som inte ryms i den traditionella redovisningen. PENG ger framst stod for
att ta investeringsbeslutet och att utvardera investeringen under projektets gang eller
efter produkten tagits i drift. PENG kan anvandas for alla slags investeringar, inte bara
for IT. Kostnadssidan i modellen ar inte lika val beskriven eller formulerad som
nyttorna.

2. Effektstyrning syftar till att beskriva forvantade nyttor och att sakerstalla att alla styr-
ande beslut i projektet leder fram till forvantade effekter. Méatningar forvantas ske i
projektet och nér produkten ar i drift. Effektkartlaggningsmetoden fokuserar och
trycker pa att IT-stod som inte anvands inte heller skapar nagon nytta eller effekt i
verksamheten. Att arbeta med en effektkarta tydliggor att utveckling av verksamhet
och IT-stod hanger ihop. Redan pa férhand har man definierat hur stor nytta en viss
del av den kommande produkten ska tillféra verksamheten och kan prioritera efter det.
Metodens svaghet &r att den inte beskriver kostnaden vare sig for att ta fram IT-stodet
eller vad man forvantar sig ta hem i minskade personalkostnader. Metoden bor darfor
kompletteras med nagon ytterligare varderingsmetod for att ta fram ekonomiska
effekter. Samtidigt kan ségas att genom att mata effekter utifran tillford nytta i
verksamheten i stort sett ar detsamma som att mata ekonomisk nytta det som da
behdver tillforas ar hur t ex frigjorda resurser ska nyttjas till annat inom verksamheten
eller avvecklas.

3. 5-modellen handlar om att identifiera nyttoeffekter, definiera ansvar och genomféra
forandringar dels i verksamheten, dels i IT, samt att verifiera effekterna och att mata
nyttan. Genom att 5-modellen tacker in hela arbetet fran idéstadiet till langt efter det
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att det framtagna IT-stodet har implementerats kdnns modellen som den mest
heltackande av de metoder vi studerat. Bade ekonomisk nytta och kvalitativ nytta
omfattas av modellen. Modellen beskrivs steg for steg och beskriver ocksa vilka roller
som i olika skeenden bor vara engagerade. Det ar &ven beskrivet varfor just dessa
roller ska finnas med i arbetet . Modellen ger &ven stod for att gora prioriteringar
under projektets gang men framforallt fortsatter arbetet med nyttohemtagningen langt
efter det att projektet avslutats vilket i de flesta andra metoder inte sker.

De svarigheter som anda kan finnas med modellen &r att den kan upplevas som
otroligt ambitits. Det &r inte en modell utan snarare ett sétt att arbeta. Alternativt kan
vissa delar av modellen, t ex arbetet med nyttosakring finnas som en ordinarie del i
verksamhetens dagliga arbete.

Samtliga metoder innehaller tolkningar och varderingar vilka ar farskvara — andras forutsatt-
ningarna maste analyserna korrigeras. Investeringens lyckande eller misslyckande ar saledes
starkt beroende av vilka som gor analyserna da dessa till sin natur ar subjektiva och varde-
relativistiska. PENG satter pengar pa nyttor som inte later sig enkelt varderas, och effektstyr-
ning satter procentsatser pa hur stor andel av nyttan de olika malen ska sta for och 5-modellen
kraver stora insatser bade under projekttiden och i det I6pande arbetet.
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5 Resultat enkatundersoékning

Som vi beskrev i kapitel 3.2 "tillvigagangssitt enkatundersokning” utgérs en del av resultatet
av material som samlades in via en anonym enkat.

De fragor vi valt att stalla i enkaten motsvarar delmoment av projektets mal om en for staden
gemensam vagledning och arkitektur for att ta fram och forvalta e-tjanster och e-forvaltning.
Végledningen ska bl. a innehalla en processhandbok med en processkartlaggningsmetod en
nyttovarderingsmetod, hur information fran stadens verksamhetssystem fortlopande ska
kvalitetssakras och sakerhetsklassas samt en gemensam process for hur staden pa ett
gemensamt sétt ska producera och forvalta e-tjanster. Vi ville darfor fa en bild av hur ett antal
tjansteman ur strategiska grupper sag pa dessa omraden samt hur stor medvetenhet och
intresse det fanns for e-tjanster och e-forvaltning.

5.1 Vad star begreppet e-kommun for dig?

De flesta av de tillfragade hade en bild av vad begreppet star for. Nagra uttrycker helt kort,
tjanster som finns pa internet och ar tillgangliga dygnet runt. Andra ar mer specifika och ser
aven den interna administrativa processen som en del av en e-kommun. Har féljer nagra citat
som visar att det finns en insikt om att for att vara en e-kommun innefattas dven den interna
processen:

"Interaktiva ldttillingliga kommunala tjdnster pd ndtet”

“Tillganglighet, snabbhet, effektivitet ”

”Att medborgaren har tillgang till de olika tjanster en kommun erbjuder &ven pa natet. Att
medborgaren latt skall kunna kontakta kommunen pa de tider som passar medborgaren. Att
det alltid skall finnas en mojlighet att gora sina ansokningar/kontakter bade elektroniskt och
via papper. Att vi som anstéllda lattare skall kunna hantera arenden eftersom informationen
ar elektronisk och kvalitetssdkrad genom givna formular

”En kommun som erbjuder invanarna ett effektivt och tillgangligt utbud av e-tjanster. Det
innefattar aven att kommunen har effektiva interna processer och ldsningar som anvander
informationsteknologin pa ett smart satt utifran den IT-mognad som finns i organisationen,
dvs. det ar inte tekniken som &r intressant utan snarare anvandarvanligheten i verktygen.
Internt handlar det om att ha system som &r integrerade med varandra, till exempel skall IT-
stod infor upphandlingar ha en sjalvklar koppling till redovisningssystem och
arendehanteringssystem inom T.ex. [FO”.

Men det finns dven personer som svarade att de saknar en egen asikt pa fragan vad begreppet
e-kommun star for dem. 26 pa sdf och 3 pa ff

5.2 Diskuterar ni fragan e-kommun i din forvaltning?:

Pa den har fragan svarade nastan 80 % av de tillfragade pa ff att amnet diskuterades. Pa sdf:en
var svaren mycket olika 80 % av de verksamhetsansvariga svarade att fragan diskuterades
medan endast 35% av ekonomicheferna svarade ja. For ekonomicheferna pa ff var siffran
80%.

Nasta fraga 16d:



45(87)

5.3 0Om ja, vilka grupperingar ar med vid dessa diskussioner?

Har var svaren mer samstammiga bade avseende sdf och ff samt yrkesroll. Ledningen var med
i 45-65 %, och nastan alla grupper svarade att 40 % av verksamheten deltog i dessa
diskussioner. Endast ekonomicheferna pa sdf ansag att endast 15 % av verksamheten deltog i
diskussionen. Alla var eniga om att namnderna deltog i mycket liten utstrackning fran 5-15 %.

5.4 Ange de tva viktigaste faktorerna for vad du anser vara viktigast for
att komma igang med e-tjanster?

De alternativ som fanns att vélja mellan var: politiskt engagemang, organisatoriskt
engagemang, efterfragan hos medborgarna, fungerande teknik, kompetens inom den egna
forvaltningen, ekonomiska forutsattningar finns. Har svarade alla mycket olika. Det som
flertalet anda tyckte var det viktigaste var efterfragan hos medborgarna samt fungerande
teknik. Framforallt framstod kravet pa fungerande teknik hos sdf:en som en viktig drivkraft
for att kunna “bygga en e-kommun”. Hos sdf:en ansag respondenterna dven att kravet pa
kompetens inom den egna forvaltningen ar en viktig faktor for att na framgang. Detta krav
fanns inte alls med hos ff forutom hos gruppen kvalitetsansvariga och ekonomichefer. Endast
fyra personer angav att det var en viktig faktor av 33 svarande medan 40 av 82 ansag detta
hos sdf:en. Ekonomiska forutsattningar var viktigare hos sdf:en &n hos ff dar endast
ekonomicheferna ansag att det var en viktig forutsattning forutom en verksamhetsforetradare.
Politiskt engagemang var viktigare for sdf foretradarna &n for ff.
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5.5 Anvands processbeskrivningar for verksamhetsutveckling?

Har svarade genomgaende alla grupper att det anvandes fran 100 %, kvalitetsansvariga pa ff
ner till knappt 60 % for ekonomicheferna pa sdf:en. Ekonomicheferna utgjorde dven den
grupp som i drygt 30 % hade angett alternativet "vet ¢j ” géllande om processbeskrivningar
anvandes eller ej. Det som kan anses forvanansvart ar att 30 % av de kvalitetsansvariga pa
sdf:en uppger att processbeskrivningar inte anvands, vet de detta eller &r det bara en gissning?
Pa fragan om processbeskrivningar anvands ar det aterigen ekonomicheferna pa sdf:en som
skiljer sig fran de 6vriga grupperna. Knappt 60 % har svarat ja och drygt 30 % har svarat att
de inte vet om processbeskrivningar anvands eller ej. 30 % av de kvalitetsansvariga uppger att
processbeskringar inte anvands och 10 % att de in vet om det anvands eller ej.
o "Forvaltningen dr uppbyggd kring processtrukturen. Processerna identifieras och
definieras med mal, malgrupp, framgangsfaktorer, processens flode, ansvar, aktiviteter
och metoder, sékring och uppfdljning. En av vara identifierade och definierade

’

stodprocesser dr Att forbdttra”.

o Vi hdller pa och bygger upp ett verksamhetssystem som bygger pd processer med
medborgaren i fokus”.

)

e "De finns men anvdnds for lite. Vi skulle kunna anvinda dem mer...".

5.6 Anvander ni ndgon nyttovarderingsmetod infoér investeringar?

Pa denna fraga var svaret det omvéanda gentemot om processbeskrivningar anvandes.
Overvigande delen av de svarande angav att det inte anvandes eller att de inte kande till om
det anvandes. Mest utmarkande var de kvalitetsansvariga pa sdf som uppgav 0 % for att
nyttovardering anvandes. Ekonomicheferna var en annan framtradande grupp nar det géllde
att svara nej eller vet ej pa fragan. Hos ff uppgav de nej i 70 % och 10 % vet ej. Hos sdf:en 45
% for nej och 40 % vet ej. De som angav att nyttovardering anvandes i storst utstrackning var
verksamhets- och kvalitetsansvariga pa ff, 50 % av dessa grupper sa sig anvanda nagon metod
for nyttovérdering.
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Nagra citat fran de kommentarer som lamnades oftast av dem som gjorde nyttovarderingar:
e Vi har ingen given metod men varje satsning pa IT vdrderas”.

e Vi har inga investeringar”’.

o Varje investering foregas av kalkyler ddr investeringen ekonomiskt sjdlvklart skall vara
hemrdknad inom avskrivningstiden bdde ekonomiskt och verksamhetsmdssig nytta”.

e Vi planerar och foljer upp handlaggartid och OH-kostnader infér férandringar bland
annat, ROI, Peng m.fl".

5.7 Finns det utsedda informationséagare till de system som finns pa din
enhet/inom din verksamhet?

Denna fraga upplevdes av manga som lite luddig da begreppet inte &r allméant ként ute i
verksamheten da det mest har och handlar om att utse systeméagare och inte
informationségare. Detta marktes pa de kommentarer som lamnades i samband med fragan pa
fritextféltet, som citeras i analysen. Samtliga grupper svarade i 60-100 % av fallen att
informationségare fanns utsedda de kvalitetsansvariga utmérkte sig dock genom att endast 20
% svarade att det fanns utsedda informationségare, drygt 60 % svarade att de inte visste och
drygt 15 % att det inte fanns utsedda informationsagare.
Det var fler utsedda informationsagare hos ff an hos sdf. Eftersom de oftare har unika system
an vad sdf:en har ar det kanske inte sa underligt om det ar pa det viset. Samtidigt upplevdes
fragan svar da begreppet “informationsdiigare” inte allmant anvands ute i verksamheten. Detta
marktes inte minst pa foljdfragan som var att ange till vilka system som det finns utsedda
informationségare.
e Jag forstar inte fragan? Vilka system dsyftas? Kommungemensamma?
Verksamhetsspecifika annat?”

¢ Vad menas med informationséagare. Det ar inget begrepp vi anvander.
e Vi har inte definierat det sa, annu.

e Vet ej om det ar detta ni fragar efter - men det finns en redaktion med ansvariga
redaktorer och representanter fran varje verksamhet angaende leion-net .

e Vi anvinder inte begreppet informationsagare men vi har ansvariga for att informera
berérda anvandare och vara informationsmottagare fran systemagare

m. fl.”.

5.8 Har det under de senaste 18 man. genomforts nagon analys av
verksamheten dar informationssakerhetsrisker ingéatt i analysen?

Manga visste inte med bestamdhet vad som avsags med denna fraga vilket visar sig i de svar
som lamnades pa fritextmaojligheten. De flesta svarar nej eller vet ej framforallt galler detta
IT-strateger och verksamhetschefer bade inom sdf:en och ff. De grupper som anger att en
analys gjorts de senaste 18 manaderna ar ekonomichefer och kvalitetsansvariga pa FF 40
respektive 50 %. De kvalitetsansvariga pa Sdfen uppger i drygt 70 % av fallen att de inte
kanner till om nagon sadan analys har gjorts eller g;.

Av de kvalitetsansvariga pa sdf:en svarar 70 % vet ej pa fragan om det gjorts nagon
sakerhetsanalys som avsag informationsséakerhetsrisker. Det &r tydligt att detta inte &r en
aktivitet som genomfors regelbundet ute pa forvaltningarna, det visar svaren med all
tydlighet. Det &r fler som svarar nej &n som inte vet vilket kan visa pa att de kanner till och
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forstar vad det innebar. De som angett ett eget svar ar i regel de som ocksa har haft ndgon
form av aktivitet gallande informationsséakerhet. Nagra citat:
o "Just nu pagdr Risk och sdikerhets-workshops med hjdlp av Risk Consulting”.

o Utfors av IT-strategen ihop med respektive systemdgare/verksamhet”.

e "Inte om man bara pratar om information i form av datainformation men hos oss har vi
méangder av informations6verforing i vard och omsorgsverksamhet dar vi granskar
information t ex har var medicinskt ansvariga sjukskoterska genomfort sadana
granskningar”.

5.9 Vad tror du att din forvaltning skulle vilja veta mer om vad projektet
ska uppna samt om omradet e-tjanster?

Har varierade svaren fran “ingen aning” och “allt” till att vara mycket utforliga och precisa.
Det handlade i manga fall att de ville fa information om nér tekniska forutséttningar finns pa
plats gemensamt for staden. Har namndes bland annat inloggning, integration teknikval vid
utveckling av e-tjanster mm. Manga ville fa mer information och kunskap géllande hur e-
tjanster ska nyttovarderas informationsséakerhetsfragor, hur och vem som definierar
processerna. Annat som efterfragades var hur visionen ser ut for staden, tidplaner, vilka
personella och ekonomiska resurser som behdver avsattas. Har foljer ett antal citat hamtat
direkt fran enkatsammanstallningen:

o 7 Stadens strategi nedtecknad och samlad i denna fraga’

’

o “Konkret beskrivning av vad det betyder for "Gdoteborgaren” samt
organisatoriska och ekonomiska konsekvenser nar projektet vergar i
forvaltningsstadiet”

o Vem har efterfragat? Vad ska man uppna? Vad kostar det? Vem ska betala?
Svart att sdga vad vi behover, maste forst fa ingdende info om leion-net”

o "Om hur alla arbetstagare kan hija kompetensen, forsta principer for
informationshantering, sdkerhetshantering och hur de effektivt kan anvanda de
applikationer och system som finns. Dessutom hur informationsprocesserna skall
forbattras, bade inom forvaltningen och externt. Verksamhetsnytta och
medborgarperspektivet pa lang sikt maste forvaltningen fa hjalp med att
analysera”.
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6 Resultatredovisning intervjuer

Som vi beskrev i kapitel 3.3 tillvigagangssitt intervjuer” utgors resultatet dven av intervjuer
med nagra av de personer forvaltningarna utsett att foretrada den egna forvaltningen i
projektets arbete. Nagra av dem tillhor aven de yrkesroller som enkatutskicket gick till. | detta
kapitel presenterar vi resultatet av enkaten.

6.1 Insikt

Forsta gruppen av fragor syftar till att ta reda pa insikten infor malet om en sammanhallen e-
forvaltning. Vi har utgatt frén Burltons® insiktstrappa och stallt fragor, som syftar till att
belysa om de intervjuade har insikt pa de grundlaggande nivaerna i trappan, som handlar om
deras insikt om vad en sammanhallen e-forvaltning ar, hur det skulle kunna fungera och hur
en sammanhallen e-forvaltning kan paverka de tillfrdgades arbete. Vi har dven stallt fragor,
som utgar fran de dvre nivaerna i trappan och handlar om insikt om ledning av arbetet och
nyttan for verksamheten. Har finns olika infallsvinklar beroende pa hur langt respektive
forvaltning har kommit i sin eget arbete med e-tjénster. Vi kan se ett monster i svaren, som
tyder pa att tankarna i mangt och mycket utgar fran den egna enheten eller forvaltningen, men
att kopplingen till en gemensam vision for hela Goteborgs Stad saknas. Har foljer utdrag fran
de olika intervjuerna., som syftar till att beskriva insikter pa olika nivaer.

6.1.1 Insikt om vad en sammanhallen e-férvaltning ar

Ingen av de tillfragade beskriver inneborden av en sammanhallen e-forvaltning fér hela
Goteborgs Stad. Svaren blir i stallet en beskrivning av vilka e-tjanster de kan se for sin egen
forvaltning samt effekter av detta. En av de tillfragade associerar till den gemensamma
hemsidan och ser att det kan innebéra en likriktning och problem for varje enhet att kunna
marknadsfora sig sjalv pa sitt satt. En annan intervjuperson associerar till ett centralt Front
office och vad det skulle innebéara i form av begrénsad nérhet till medborgare och personal.

Ovriga tillfragade beskriver sin egen forvaltnings pabérjade arbete med e-tjanster och vad det
kommer att innebdra i form att effektivare hantering, minskad administration, 6kad kvalitet
och tillganglighet gentemot medborgaren. Konsument Goteborg beskriver sitt arbete med
bokalkyl och energikalkyl, Trafikkontoret beskriver e-tjanster for hantering av tillstand och
dispenser och Vuxenutbildningen beskriver en e-tjanst for ansékan.

6.1.2 Insikt om hur det skulle kunna fungera i praktiken

De svar som kom fram i syfte att ta reda pa insikten om hur en sammanhallen e-forvaltning
skulle kunna fungera i praktiken utgar ocksa helt och hallet fran den egna forvaltningen och
de e-tjanster, som skulle kunna tas fram dar. Ingen av de tillfragade namner kopplingar till en
overgripande vision for hela Géteborgs Stad. Instéllningen till enskilda e-tjanster ar daremot
positiv och det finns langtgaende planer och pagaende projekt for e-tjanster kopplat till den
egna forvaltningen.

De exempel pa e-tjanster, som redogjordes for var t ex en klagoguide for konsumentfragor, e-
tjdnster for att ansoka om olika typer av tillstand eller bidrag och en e-tjanst for att stalla sig i
ko till forskola.

% Burlton , Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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6.1.3 Insikt om hur en sammanhallen e-férvaltning paverkar det egna
arbetet

De flesta av de tillfragade refererar till de e-tjanster, som de kommer att genomfdra inom den
egna forvaltningen och visar pa forstaelse for att detta kommer att innebara minskad
administration och majlighet att dgna tid at mer vardeskapande aktiviteter. En av de
tillfragade ser att det kan innebara mer administration i form av arbete med att uppdatera
hemsidan och en annan intervjuperson hanvisar till ett centralt Front office och vad det
kommer att innebéara i form av minskad ndrhet till medborgarna.

6.1.4 Insikt om hur arbetet kommer att ledas

Samtliga tillfragade kanner till hur arbetet kommer att ledas inom den egna forvaltningen.
Vissa har kommit lite langre och har pagaende projekt med projektgrupper, som arbetar med
att kartlagga processer och ta fram e-tjanster. Andra har borjat diskutera e-tjanster i mindre
omfattning med ett fatal utvalda personer, som ansvarar for fragan. Ingen av de tillfragade
kopplar till ledning av det centrala arbetet med en sammanhallen e-férvaltning inom
Goteborgs Stad.

6.1.5 Insikt om nyttan for verksamheten

De nyttor, som beskrivs handlar framférallt om minskad administrativ tid, som kan dverforas
till vardeskapande aktiviteter. De intervjuade beskriver att innebérden blir en kvalitetshéjning
gentemot kunderna i form av snabbare kommunikation och nya kanaler att na ut till kunderna.
De intervjuade uttrycker ocksa att innebdrden blir en forhojd serviceniva och att kompetensen
inom organisationen kan anvandas till ratt saker. En av de intervjuade ser en nytta i form av
ekonomisk vinst.

En av intervjupersonerna inser ocksa att en sammanhallen e-forvaltning ger mojlighet till
storre samarbete mellan forvaltningarna inom Goteborgs Stad.

6.1.6 Sammanfattning insikt

En sammanfattande kommentar géllande insikten hos de intervjuade &r att en viss insikt finns
da det galler att med hjalp av e-tjanster kunna frigora tid for att hoja kvalitén inom den egna
forvaltningen. Daremot saknas koppling till en évergripande malbild for hela Géteborgs Stad.

6.2 Begransande Overtygelser

Nasta grupp av fragor syftar till att identifiera eventuella begransande dvertygelser. Har har vi
anvint oss av O’Connor och Lages® teorier om kraftfulla fragor i coachingsammanhang.
Fragorna utgick ursprungligen fran ett formuldr med en tiogradig skala. Dér 1 dr ”stdmmer
inte alls” och 10 ar ”instimmer helt”. Under intervjuerna visade det sig att det var svart att
anvéanda skalan. Darfér kommer svaret pa fragorna att redovisas i textform. Fragorna ar

% O0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)



51(87)

daremot de samma som i O"Connor och Lages frageformular. Det gemensamma draget for
svaren inom denna grupp av fragor ar att man tror pa tanken om e-tjanster inom sin egen
forvaltning. Daremot har man inte lika stor tilltro till att detta ska lyckas for hela Géteborgs
Stad. Svaren tyder pa att varje forvaltning vet vad de vill gora for egen del och har har man
dven paborjat sitt arbete. Daremot finns inte lika stor tilltro till att detta ska klaras av for hela
Goteborgs Stad. Man ar inte heller sarskilt insatt i vad malet om en sammanhallen e-
forvaltning innebéar for hela staden.

6.2.1 Har ni de fardigheter och den formaga som kravs fér att na malet?

Det finns en viss tveksamhet i svaren pa fragan dven om man tror pa sin egen forvaltnings
formaga. En av de tillfrdgade uttrycker det som att man har kommit lite olika langt pa olika
hall och en annan menar att alla inte &r riktigt uppdaterade pa vad det innebar. En
intervjuperson uttrycker tydligt att den egna forvaltningen har formagan att klara sitt projekt
kopplat till e-tjanster, men att man déremot ar tveksam till, eller snarare inte kanner till, om
formagan finns att driva igenom detta for hela Géteborgs Stad.

6.2.2 Ar det mojligt att n& malet?

De flesta anser att malet ar mojligt att na, med reservationen att det kommer att ta tid och
kanske inte & mojligt i alla delar och fullt ut. En intervjuperson gor uppskattningen om att det
troligen kommer att ta 6 ar och att man da kommer att uppna 70% av malet.

6.2.3 Ar malet ar tydligt?

Pa denna fraga svarar de flesta ett ganska tydligt nej. En av de tillfragade uttrycker det som
om man inte lyckats formedla en helhetsbild av malet. En annan intervjuperson menar man att
en gemensam malbild saknas och att kénslan ar att man gor olika tolkningar av malet pa olika
hall inom staden.

6.2.4 Ar malet ar 6nskvart och givande?

De flesta uttrycker sig positivt till att malet ar 6nskvart och givande med vissa reservationer.
En av de tillfragade uttrycker tveksamheter infor hur det skulle kunna fungera i praktiken. En
annan intervjuperson uttrycker att det blir bra pa sikt, men att det kan innebéra svarigheter
under projekttiden.

6.2.5 Sammanfattning Begransande 6vertygelser

En sammanfattning av svaren pa fragorna gallande begransande Gvertygelser visar att det
finns en begrénsad tilltro till projektet, som helhet for Goéteborgs Stad. Daremot finns en hel
del insikt om vad detta skulle kunna innebara for den egna forvaltningen och det ar nagot, att
ta tillvara och bygga vidare pa.

6.3 Varderingar

Nasta grupp av fragor handlar om att kartlagga intervjupersonernas varderingar bakom malet.
Aven hér utgar vi frdn O’Connor & Lages66 teorier om kraftfulla fragor.

e Vad vill du ha? — Den grundlaggande fragan for att identifiera mal.

% O0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
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e Vilka andra val har du? — Fragan antar att personen har ett val.

e Vad kommer detta mal ge dej? — Fragan lockar fram varderingarna bakom malet.

e Vad ar viktigt for dej med detta? — Fragan lockar fram varderingar.

e Vad ar du villig att ge upp for att astadkomma detta? — | denna fraga antas personen
kunna ge upp nagot och ar villig att gora det.

6.3.1 Identifiera mal

Pa denna fraga uttrycker man fran flera hall en tro pa att det arbete och det mal, som den egna
forvaltningen jobbar med dverensstammer med det vergripande malet for Goteborgs Stad.
Vissa uttrycker det, som om den egna forvaltningen ligger steget fore och handlar nu, men
kanske inte har funderat sa mycket pa stadens mal.

En av de intervjuade anser att det 6vergripande malet ar otydligt, men forestaller sig att deras
och stadens mal ar detsamma. En annan intervjuperson associerar till ett centralt Front office,
som de inte alls &r tilltalade av.

6.3.2 Valmojlighet

De flesta svarar att de inte har kunskapen att bedéma om det finns nagra andra valmaéjligheter.
En av de tillfragade ser att det finns delar inom det gemensamma malet, som skulle kunna
valjas bort, t ex en gemensam kundservice. En annan av de svarande inser att det behover
komma till ett samarbete, sa att inte varje forvaltning utvecklar sina egna e-tjanster pa sitt satt
utan koppling till ett gemensamt mal.

6.3.3 Varderingar bakom malet

De varderingar som kommer fram fran intervjusvaren handlar om méjlighet till battre
samarbete och laganda inom Gateborgs Stad. Har namns ocksa effektivitet och sékerhet nar
manuell hantering kan sl&dppas. Andra talar om mer tid att renodla sin yrkesroll till mer
kvalificerade uppgifter, medan andra tror att vissa tjanster kommer att fa en centraliserad och
smalare inriktning, vilket inte ses som positivt for den personliga utvecklingen. Har finns
ocksa en viss skepticism till hur val man fran projektet lyckas nd ut med visionen och bryta
ner malet till varje enskild forvaltning.

6.3.4 Formagan och viljan att ge upp nagot till forman for malet

Har svarar de flesta att de inte tror att de ska behdva ge upp nagot for egen del. En av
intervjupersonerna kan se att det under projekttiden kan innebéra att det tar mycket tid i
ansprak, sa att nagot annat tillfalligt far laggas at sidan. Men, i slutdandan ser man inget, som
behover ges upp.

6.3.5 Sammanfattning varderingar

En sammanfattning av svaren pa fragorna gallande varderingar ar att de tillfragade ser till sin
egen forvaltning i forsta hand, men ocksa uttrycker en tro pa att det skulle kunna bli ett battre
samarbete inom Goteborgs Stad om man lyckades genomfora projektet med en sammanhallen
e-forvaltning pa ett bra satt. Svaren tyder pa att man jobbar pa med sitt eget och att man ser att
det &r nagon annan, som ansvarar for att ordna samarbete och helhetstank.
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6.4 Medvetenhet
Nastkommande tva fragor handlar om att undersoka medvetenheten, forstaelsen for det som

hander runt om kring och insikten om sin del i ett stérre sammanhang. Har staller vi fragor om
verksamhetens processer och de tillfragades egen roll i dessa processer.

6.4.1 Medvetenhet om enhetens huvudsakliga processer och den egna
rollen som bestéllare eller leverantor.

Svaren pa denna fraga blev en redogdrelse for den egna forvaltningens processer.

Utbildningsforvaltningen ar en stodfunktion till gymnasieskolorna dar huvudprocessen ar
utbildning.

Konsument Géteborg jobbar man med direktradgivning och marknadsundersékningar. De
jobbar mycket med férebyggande arbete, gor kontroller, utfér uppdragsutbildningar och
jobbar med radgivning.

Trafikkontorets enhet for tillstand och dispenser jobbar man med olika sorters tillstand. Det
kan t ex vara boendeparkering, miljofordon, starttillstand for att grava i gatan, allman plats
upplatelse, stalla upp containrar och uteservering.

Inom Idrott och foreningsforvaltningen ar huvudprocesserna i dagsléget stod till foéreningar
och organisationer, 6ppen verksamhet och attitydpaverkan samt att tillhandahalla
anlaggningar.

Inom vuxenutbildningen jobbar man med anstkan, antagning och végledning.

Stadsdelsforvaltningarna ar en fusion av olika forvaltningar. Har ingar t ex forskola,
grundskola, bibliotek, hemtjanst och aldreboende.

6.4.2 Medvetenhet om mottagaren av de egna processernas leveranser

Svaren hér beskriver medborgaren i olika skepnader, som mottagare av den egna
verksamhetens leveranser.

Inom utbildningsforvaltningen ser man namnd, skolor och alla som gar i gymnasieskolan,
som mottagare av sina leveranser.

Inom Konsument Géteborg ser man medborgarna inom Goéteborgs Stad, som mottagare av
sina leveranser. Dessutom foretrader de konsument och energi aven for kommunerna Partille,
Ockerd, Kungalv och Ale.

Inom Trafikkontorets enhet for tillstand och dispenser ser man foretag, privatpersoner och
foreningar, som mottagare av sina leveranser.
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Inom Idrott och féreningsforvaltningen ser man féreningar, brukare i staden,
samlingslokalsforestandare, idrottsforbund, hyresgaster, andra forvaltningar och egna
medarbetare, som mottagare av sina leveranser.

Inom Vuxenutbildningen ser man medborgarna, de vuxna som &r i behov av utbildning, som
den framsta malgruppen och mottagare av sina leveranser. Har finns aven verksamheter
sasom Larcentrum, som vander sig till arbetsgivare och arbetsledare for att mota behovet av
kompetensutveckling pa arbetsplatser. LPA, larande pa arbetsplatser &r en annan form av
kompetensutveckling i ett samarbete med utbildningsférvaltningen och stadsdelsndmnderna.
Hér handlar det om utbildning av anstalld personal inom Géteborgs Stad, framforallt inom
barnomsorg och dldreomsorg.

Inom Stadsdelsforvaltningen, Kortedala ser man medborgarna/brukarna och alla som vistas
inom omradet som mottagare av sina leveranser.

6.4.3 Sammanfattning medvetenhet

Aven frdgorna om medvetenhet aterspeglar en syn pa den egna forvaltningen isolerat. Ingen
av de tillfragade namner kopplingar till andra forvaltningar.

6.5 Nytta, motivation och larande

Nasta grupp av fragor handlar om nytta, motivation och larande. De tva inledande fragorna
syftar till att undersoka forutsattningarna for motivation och larande. En forutsattning i
sammanhanget ar upplevelsen av feedback och det &r ocksa inriktningen for var forsta fraga.

6.5.1 Upplevelsen av feedback kopplat till arbetet med en sammanhallen
e-forvaltning

Pa denna fraga finns inga direkta klart positiva svar. Hir finns svar, som “jag vet inte”, ’vi har
inte kommit sa 14ngt 4n” och “bade och”. Men, hér finns ocksa nadgra mer beskrivande svar
dar man inte anser sig ha fatt bra feedback. En av de tillfragade anser sig inte ha kunnat fa
nagra svar pa sina fragor, eftersom de ligger steget fore i sitt eget projekt och att stadskansliet
inte kommit lika langt for att kunna besvara fragor om t ex teknisk plattform,
inloggningsstrategi och integration. En annan av de tillfragade menar man att mycket av
fragorna troligen hamnar i forvaltningsledningarna och att de sjélva inte varit med i
diskussionen pa samma séatt. Det de daremot har upplevt ar att sprakbruket i den information,
som sker kring projektet ar fackmassig och teknisk och inte sa latt for alla att ta till sig.

6.5.2 Stamningen/asikterna angaende en sammanhallen e-férvaltning

Har svarar flera att fragan inte har diskuterats sa mycket an. En av de tillfragade uttrycker t
ex att de inte har insett att detta ar en sa stor fraga annu.

Pa flera hall uttrycks ocksa oro och missnoje.

| ett av svaren hanvisar man till ett, som de upplever misslyckat arbete i etapp 1 av projektet
och att det &r stor risk att det missndje och misstro, som finns omkring etapp 1 spiller dver pa
etapp 2.
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| ett annat svar hanvisar man till sitt eget projekt och menar att det ar val férankrat inom den
egna forvaltning och att medarbetarna ar positiva. Forévrigt kan man inte saga hur
stdmningen ar for hela staden.

For att undersoka eventuella faktorer, som sétter ner motivationen for det aktuella projektet
har vi formulerat fragor som kartlagger upplevelsen av tidigare forandringsprojekt.

6.5.3 Upplevelser av tidigare forandringsprojekt

Svaret pa denna fraga lyfter fram bade positiva och negativa upplevelser av tidigare
forandringsprojekt.

Inom utbildningsforvaltningen menar man att den férandring, som de framst har fatt anpassa
sig till ar inom IT-omradet. Tidigare hade de sitt eget nat och sin egen plattform, men nu &r
bade nét och servrar centraliserade. Detta var en stor forandring, men samtidigt nagot som de
menar oundvikligt och troligen har lett till battre kvalitet.

Negativa delar inom det centraliserade IT-omradet, menar utbildningsforvaltningen é&r, att det
blir motsattningar om upphandlingsfragor. Har ges exemplet pa en larplattform, som man vill
upphandla centralt, men aldrig riktigt kommit till skott med. Samtidigt som behovet och
formagan att gora jobbet sjélva finns pa uthildningsférvaltningen.

Ytterligare negativa delar ar att supportfragor hamnar for langt ifran och att
kostnadsutvecklingen drar ivag utan att de sjalva kan kontrollera den. Har upplever de att de
debiteras for delar, som de sjalva inte varit med och beslutat om.

Inom Konsument Géteborg ndmner man etapp 1 av projektet och att detta inte har varit helt
lyckosamt. Har finns det en stor risk att skepticismen for etapp 1 spiller 6ver pa etapp 2. Ett
annat exempel pa forandringsprojekt ar deras egen avveckling av den sa kallade
arendegruppen, denna grupp ringde upp néringsidkare och tog déver konsumentens talan.
Anledningen till att de tog bort denna funktion var att det tog mycket tid i ansprak och inte
gav sa mycket resultat. Numera jobbar de med radgivning och foretrader inte langre
konsumenten. Omstruktureringen blev mycket lyckad.

Inom Trafikkontorets enhet for tillstdnd och dispenser namner man en omléggning av
telefonin mot en ny vaxel, som ett forandringsprojekt som de varit paverkade av. Eftersom de
anvander telefonen mycket i sitt arbete var detta nagot, som paverkade dem mycket nar
telefonin inte fungerade som den skulle vid uppstarten. Att uppstarten var i
midsommarveckan utan nagon tillganglig person att fraga var mindre lyckat. Den information
som nadde fram var bristfallig menar man fran Trafikkontoret.

Inom Idrott och féreningsforvaltningen ndmner man en ny klientplattform, som ett
forandringsprojekt, som har paverkat dem.

De vill samtidigt lyfta fram projektet med ett nytt PA-system, som ett foredome. Detta projekt
ar stort och kommer att paverka alla forvaltningar och bolag. Inférandet har skett under
mycket kontrollerade former. Har har man haft en tydlig organisation, god information,
tydliga processkarlaggningar och forankringsatgarder. Idrott och foreningsforvaltningen
menar att man har har forstatt vidden av hur man foérandrar.
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Inom vuxenutbildningen namner man en forandring dar de gick fran fem kontor till ett.
| bérjan innebar detta mycket turbulens, men till slut blev det bra.

Inom stadsdelsforvaltningen, Kortedala ndmner man PA-projektet som ett projekt, som
paverkar dem. Denna forandring upplever de att de kommer fa ett oerhort stort stod av.

6.5.4 Sammanfattning motivation och larande

Svaren pa dessa fragor tyder pa att det finns begransningar, som kan innebara hinder for
motivation och larande. Har finns negativa erfarenheter fran flera projekt, som drivits centralt
och som inneburit att den egna forvaltningen fatt anpassa sig till ett centraliserat arbetssétt.

6.6 Nytta

For att fa svar pa upplevelsen av nyttan med projektet har vi stéllt fragor for att ta reda pa om
de har fatt nyttan for projektet beskriven och om de svarande kan ge egna exempel pa nyttor.

6.6.1 Upplevelsen av nytta for projektet

Samtliga tillfragade svarar att man har ett nyttotank, men att man inte anvander nagon speciell
modell for nyttovardering inom den egna forvaltningen.

Ingen av de tillfragade anser att de har fatt nyttan for projektet beskriven sa konkret, men att
de sjélva har insett att det kommer att vara till nytta.

Inom utbildningsforvaltningen ser man en fordel i att det blir snabbare och enklare for
medborgarna att fa svar pa fragor. De nyttor man framst beskriver handlar om effektivitet och
tidsvinster, samverkan inom Goéteborgs Stad och sékerhet nar mindre manuell hantering kravs.

Inom Konsument Goéteborg ser man att det kommer bli enklare fér medborgarna att ta del av
de tjanster de har att erbjuda. De hoppas att de ska vara obyrakratiskt och att de ska ga att
ordna saker, som tidigare varit besvarligt pa ett smidigt satt. Detta blir en arbetsbesparing for
dem, som idag jobbar med dessa tjanster.

Inom Trafikkontorets enhet for tillstand och dispenser ser man att det blir lattare for
medborgaren att navigera pa hemsidan och hitta det man soker.

For Goteborgs Stad tror det att det leder till mer samverkan Gver granserna.

For forvaltningen tror de att det leder till en tidsbesparing ndr man inte behover skriva in
ansokningar tva ganger. Det leder ocksa till hogre sékerhet, eftersom en ansokan kan vara
otydligt skriven och darfor feltolkas nar den ska skrivas in pa nytt.

| sammanhanget ndmner de ocksa att detta kommer att bli kostsamt for varje forvaltning nar t
ex system ska anpassas.

Vid Idrott och foreningsférvaltningen hanvisar man till sina effektmal. Det innebér for deras
forvaltning att de kan oka tillgangligheten och att de far en enklare och snabbare dialog.

For Goteborgs Stad har man svart att beskriva nyttan. De menar att det endast kan bli till nytta
om det gors pa ratt satt och under kontrollerade former. Det ar en lang vég att fa med sig
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samtliga forvaltningar och bolag och de tror inte alla & mogna vad géller
verksamhetsutveckling. De menar att nyttan for Goéteborgs Stad ar beroende av hur alla
forvaltningarna klarar detta gemensamt.

For medborgarna tror de att det kommer att innebéra enklare informationssokning och att
stalla fragor. Ansokningsprocesser kommer att forenklas och innebéra att man kan félja upp
var i processen en ansokan befinner sig. Aven bokning av lokaler och ytor ska kunna bokas pa
internet.

Inom vuxenutbildningen svarar man att detta kommer att underlétta for medborgarna i
kontakten med myndigheterna.

For forvaltningen ar nyttan att frigora tid for mer vardeskapande aktiviteter.

For Goteborgs Stad tror man att detta kommer att innebéra en tydligare organisation gentemot
medborgarna. De menar att fragan om samordning varit uppe under manga ar, men det har
varit svart att fa till det.

Inom stadsdelsforvaltningen, Kortedala menar man att nyttan med e-tjanster &r stor, eftersom
tjansterna kan anvandas nar som helst pa dygnet och man inte behdver ta ledigt fran jobbet for
att utratta dessa arenden.

For Goteborgs Stad ser man de ekonomiska vinsterna och att detta blir effektivare.

6.6.2 Sammanfattning nytta

Svaret pa fragorna om nytta tyder pa att de svarande kan se en nytta bade for den egna
forvaltningen, men ocksa for medborgaren och Géteborgs Stad.

6.7 Slutsats intervjusvar

| intervjun har vi stallt fragor for att kartlagga insikt, begransande dvertygelser, vérderingar,
medvetenhet, nytta, motivation och larande. Samtliga dessa faktorer bedémer vi, som
avgorande for att lyckas i arbetet med en sammanhallen e-forvaltning

Det som genomsyrar intervjusvaren ar brist pa medvetenhet om sin egen del i ett strre
sammanhang, som det gemensamma projektet for Géteborgs Stad utgor. De intervjuade har
kommit en bit pa vag vad galler insikt och nytta for sig sjalva och den egna forvaltningen.
Daremot finns begransande dvertygelser om att projektet om en sammanhallen e-forvaltning
ska lyckas for hela Goteborgs Stad. Den radande vérderingen ar att detta ar till nytta for den
egna forvaltningen och att det sékert skulle kunna vara det for hela Géteborgs Stad om inte de
begransande Gvertygelserna om formagan att genomfora detta hade funnits dar.
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7 Analys

7.1 Varfor vi gjorde som vi gjorde

Vi gjorde denna undersokning for att ta reda pa var verksamheten befann sig géllande stadens
vision och mal om att bli en framstaende kommun gallande att tillgangliggora tjanster for
medborgaren via webbplatsen. Malet var att ge en nulagesbild for att veta var verksamheten
befann sig pa denna “resa” Vi dr overtygade om att "For att bringa en mdnniska mot ett
bestdmt madl mdste man forst finna henne ddr hon dr och bérja just dér”, citat filosofen Séren
Kierkegaard. Vi borjade med att gora enkatundersokningen med en stor grupp personer ur
olika yrkesgrupper och gick sedan vidare med djupintervjuer. Djupintervjuerna gjordes med
personer som av sin forvaltningsledning var utsedda att foretrada den egna forvaltningen i
detta projekt vilket fick oss att dra slutsatsen att de skulle vara mer palasta an de som fick
enkaten. Enkatsammanstéliningen visar tydligt att det finns en stor diskrepans mellan de olika
forvaltningarna. Framforallt skiljer det sig mycket mellan sdf och ff men ocksd mellan olika
yrkesroller. Intervjuerna visade att inte heller de utpekade foretradarna hade nagon klar bild
over vad som ar projektets vision och mal. Det kravs darfor stora insatser for att fa berorda att
ha en nagorlunda samsyn pa vad e-kommun innebér. Stora forankringsinsatser behéver goras
tillsammans med foretradarna fran forvaltningarna i projektet. Dessa insatser behover utforas
mycket systematiskt och foljas upp noggrant for att se om 6nskvart resultat har uppnatts.
Ingenting far tas for givet, det visar manga av svaren tydligt.

7.2 Analys av enkatundersokning och intervjuer utifran teoretiska
modeller och metoder gallande forandringsarbete

Om malet om gemensam e-forvaltning ska uppnas maste visionen kommuniceras ut sa att en
gemensam malbild 6ver vad forandringen ska leda till blir tydlig for nyckelintressenterna.

John P Kotter ® beskriver en metod for hur denna kommunikation bor g till och lagger stor
vikt vid att budskapet kan kommuniceras ut pa ett sadant sétt att det gor intryck pa
manniskorna i organisationen. Han pekar pa vikten av en tydlig malbild, en klar vision, allas
delaktighet och forankringsatgarder som en standigt pagaende process.

Joseph O ’Connor & Andreas Lages® pekar pa vikten av att den coachande ledaren
kommunicerar pa olika satt for att matcha individernas olika satt att ta till sig information. For
en del &r synen det viktigaste medan andra bast tar till sig via horseln eller kanseln. Vi kan
harav dra slutsatsen att visionen maste kommuniceras pa olika satt for att na framgang och en
okad sakerhet pa att alla har en gemensam bild om vad visionen och malet ar. Likasa pekar
Holmberg, Hakansson och Partanen® att férandring ar en larandeprocess. Det kravs tydliga
ledare for att fa tillstand en larandeprocess dar ledarna anvéander olika instrument sasom
modeller, metoder och kommunikation for att skapa 6verblickbarhet, medvetenhet och
meningsfullhet. Projektet far darfor inte tro att for att en forankringsatgard ar genomford hos
en viss grupp sa ar det darmed avslutat. Genom att aterkomma om och om igen pa olika satt
till samma grupp kan insikt och forstaelse successivt vaxa fram hos den avsedda gruppen
manniskor tar ocksa till sig information olika snabbt.

%7 Kotter, Leading Change (1995)
% O0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
% Holmberg, Hakansson & Partanen, Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling (2003)
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Svaren var mycket blandade géllande vad begreppet e-kommun innebar for den enskilda
personen. Men alla har nagon slags bild om att det handlade om att kunderna kunde fa tillgang
till service via internet och telefon som de inte har idag. Aven svaren angaende fragan om e-
kommun diskuterades eller ej skiljde sig mycket at speciellt mellan olika yrkesroller pa sdf
men dven ekonomichefernas svar pa fackforvaltning respektive sdf. Nar det galler det
sistnamnda tolkar vi det som att inom en ff ar verksamheten mer koncentrerad till nagra fa
omraden medan det pa sdf:en ar en mycket diversifierad verksamhet. Att arbeta som
ekonomichef pa en fackforvaltning ger storre mojligheter till att vara narmare
karnverksamheten an vad en ekonomichef pa en stadsdelsforvaltning kan vara. Aven gruppen
kvalitetsansvariga pa ff respektive sdf skiljde sig mycket at da det inom sdf:en fanns
kvalitetsansvariga som inte kande till huruvida fragan diskuterades eller ej vilket inte var
fallet pa ff. Vi tror att orsaken aven har ar svarigheten for en specialiserad roll som
ekonomiansvarig respektive kvalitetsansvarig att kanna till vilka fragor som diskuteras inom
ett sdf som har en mangfacetterad verksamhet utspridd pd manga geografiska omraden och
stora personalgrupper. En fackforvaltning kan ha mellan 25-400 anstéllda medan stadsdelarna
har mellan 500-3000 anstallda

Asikterna gick ocksa isar dver vad som &r de viktigaste faktorerna for att komma igang med
e-tjanster, bade mellan sdf och ff men ocksa mellan de olika rollerna.

Att kraven pa en fungerande teknik framstod som extra viktigt pa sdf:en kan kanske ha sin
orsak i att manga som arbetar inom ett sdf fortfarande inte har tillgang till snabb uppkoppling
eller ens nagon dator. Vi tror att verksamhetscheferna ser manga majligheter till
rationaliseringar och tidsvinster for verksamheten men att det &r tekniken som saknas for att
realisera det. Inom vard och omsorg har de anstéllda oftast mycket knapp tillgang till teknisk
utrustning Ekonomiska forutséttningar var viktigare i sdf:en &n hos ff. En naturlig forklaring
till detta ar att sdf:en generellt alltid har en samre ekonomi an ff. En annan orsak kan ocksa
vara att det ar tydligare hur en e-tjanst pa sikt kan bli ekonomisk I6nsam hos ff &n hos sdf:en.
Vi kan med dessa fyra fragor dra slutsatsen av att bilderna pa vad en e-kommun é&r, vad som
behdvs for att bli en e-kommun och vilka grupper som idag diskuterar fragan skiljer sig
kraftigt at mellan olika forvaltningar. Har ar viktigt att lagga ner resurser for att fa en mer
samstamd bild. Burlton” sammanfattar i sin variant av Maslows behovstrappa ett antal krav
over vad som behovs for att fa tillstand férandring hos manniskor:

— En vision med en tydlig malbild och ett tydligt resultat

— Relevant information och kommunikation for att 6ka medvetenheten

— Ledarskap som skapar delaktighet och som manniskor kéanner tillit till.

— Eldsjalar som bidrar till att tydliggéra malet

— Resurser, tid och att organisationen sjalv tar ansvaret for att arbetet fullfoljs.

7.3 Analys utifran teorier om coaching

| teoriavsnittet beskriver vi hur en férandring endast kan komma tillstand med hjélp av
manniskorna i organisationen och deras férmaga att handla. I litteraturen har vi identifierat
teorier omkring coaching, som beskriver just denna férmaga att handla hos méanniskor. Syftet
med coaching ar att koppla ihop individers kunskap, varderingar, motivation och mal och
knyta detta till handling. Ett centralt omrade inom coaching &r att bygga upp medvetenhet och
ansvar. Med medvetenhet menas en medvetenhet om vad som hander runt omkring och
formagan att se sig sjalv som en del i ett storre sammanhang.

" Burlton, Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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Den coachande ledaren ar den person som gor utévaren ansvarig for malen och kraver att
denne kopplar mélen och sin inlarning till handling.”

Organisationer bor byggas pa varde och vardeskapande, eftersom prestationerna kommer att
vara som bast nér personalen, cheferna och kunderna delar samma varderingar och jobbar mot
samma mal. For att detta ska bli verklighet maste de anstallda uppmuntras att finna sina egna
vérderingar.

Alla mal skapas fran varderingar. Det vi vill ha ar ett uttryck fér en vardering, som vi vill
uppfylla. Varderingen blir drivkraften for att ta sig fram till malet och darfor ar det viktigt att
leva efter denna drivkraft.

Varderingar &r vara grundlaggande principer och 6vertygelser och paverkar vara handlingar
och vart beteende.

Coaching syftar till att hitta individens grundlaggande varderingar, det som motiverar till
handling. Handlar vi i strid med vara varderingar blir uppgifterna besvarliga och svara att
motivera. Nar vi handlar mot vara varderingar forsoker vi omedvetet ateruppréatta balansen
och det kan innebra att vi efter ett tag byter asikter, eller riktning for vart handlande. " Att
handla mot sina varderingar kan aldrig skapa en djupare inlarning, medvetenhet eller
motivation.

Vara varderingar &r starkt forankrade i vara behov och utvecklas hela tiden genom inlarning.

| Maslows motivationsteori finns sjalvkénsla och sjalvforverkligande pa de Gversta nivaerna
och det &r pa dessa nivaer, som individerna ar starka i vetskapen om sina egna varderingar och
hit som hela organisationen bor strava for att fa en organisation, som bygger pa medvetenhet
och larande. Att befinna sig pa nivan for uppskattning fran andra leder till ett ytligt beteende,
som inte har tillracklig stark forankring i individernas medvetande for att den ska vara en
langsiktigt hallbar vardegrund for en medveten och larande organisation.

Sjalv-
forverk-
ligande

Coaching )

Sjalvkénsla

\

,’/ / Uppskattning fran andra \
Order- ,,' / Tillhorighet \
givnings- J
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"

1

' Mat och vatten
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Figur 9 Maslows behovspyramid

™ Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
"2 Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
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Nar jag7§/ill, presterar jag battre an nar jag ar tvungen. Jag vill fér mig sjalv, jag ar tvungen
for dig.

Begransande 6vertygelser hindrar oss fran att na vara mal och leva enligt vara varderingar.
Manniskor &r oftast inte medvetna om sina begréansande dvertygelser och darfor &r det viktigt
att forsoka identifiera dem. Genom att uttrycka dessa 6vertygelser lyfter man upp dem i ljuset
och har darmed majlighet att forandra dem sa att de inte langre blir regler som hindrar vart
handlande.™

For att en forandring ska kunna infrias maste individen vara motiverad. Men, det finns enligt
Hans Sarv " flera faktorer, som kan satta ner motivationen. Det kan handla om tidigare
misslyckanden, som minskar tron pa att forandringen &r realistisk. Det kan vara sa att det inte
leder till nagon forbattring for individen. Det kan vara svart att férklara nyttan med
forandringen. En ménniska kan bara motivera sig sjalv, men en ledare kan skapa rétt
forutsattningar for denna sjdlvmotivation.

| intervjufragorna har vi kartlagt forutsattningar for medvetenhet genom fragor rérande de
intervjuades varderingar infor malet, begransande 6vertygelser samt forutsattningar for
motivation och larande.

Svaren pa fragorna visar att grundvérderingen, om att en sammanhallen e-forvaltning skulle
kunna innebéra nagot positivt for staden, finns dar. De intervjuade tror ocksa att en
sammanhallen e-forvaltning skulle kunna leda till storre samarbete mellan forvaltningarna.
Dessa insikter ar nagot att bygga vidare ifran. Daremot saknas medvetenheten om helheten
och sin egen del i detta sammanhang. De intervjuade svarar utifran sin egen forvaltning, som
en isolerad enhet och uttrycker inte nagon kansla av ansvar for stadens gemensamma vision.

Nar intervjuerna genomfordes hade projektet just startat vilket gor att det inte &r s konstigt att
de flesta inte har formagan att se helheten. Det ar dock mycket viktigt att ta fasta pa dessa svar
om att en gemensam malbild saknas och utifran det skapa bilder som gor att intressenterna
kan se och forsta malet.

En viktig faktor, som satter ner motivationen for hela stadens projekt om en sammanhallen e-
forvaltning ér de begransande overtygelser, som finns i bagaget fran tidigare dvergripande
projekt, som de intervjuade upplever som mindre lyckade. Ett exempel pa ett projekt, som
upplevs som lyckat ar det pagaende PA-projektet. Positiva faktorer som lyfts fram for detta
projekt ar dess tydliga organisation, tydliga processbeskrivningar och lyckade
forankringsatgarder. De projekt som beskrivits som mindre lyckade innehaller ofta en
centraliseringsatgard, som inneburit att det egna inflytandet och ansvaret har minskat samt att
kostnaderna Okar utan att man sjalv har haft en méjlighet att paverka dem. Kommunikationen
och férankringen omkring de projekt, som upplevts som mindre lyckade har beskrivits som
bristfallig. Detta visar aterigen pa kommunikation och forankringsatgarder, som en
nyckelfaktor for att na framgang. En metod for att 6ka dvertygelsen hos intressenterna om
nyttan med en sammanhallen e-férvaltning skulle kunna vara att kartlagga och beskriva nyttan

" Whitmore , Nya Coaching for béttre resultat (2002)
™ O’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
™ Sarv, Bakom framsteg (1993)
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med hjalp av en nyttovarderingsmetod for att pa sa satt 6ka 6vertygelsen och skapa insikt och
forstaelse.

7.4 Analys utifran teorier om processutveckling

Analysen bygger om inget annat anges pa Ljungberg och Larsson’® som lyfter fram
processbeskrivningar som ett satt och en metod for att genomféra forandring och méta
omvérldens krav. De menar att genom att processkartldgga verksamheten ger det en
helhetssyn for att motverka det revirtdnkande och suboptimering som en funktionsorienterad
verksamhet kan lida av. En funktionsindelad organisation menar de saknar kundfokus da varje
funktion utfor sitt uppdrag utan att tillse att det fyller det totala behovet for kunden vid ett
givet tillfalle. Aven medarbetarnas fokus inskranks déa det undergraver formagan att fa en
helhetssyn och se till helheten.

Ljungberg och Larsson beskriver dven ett antal kriterier som ar viktiga for att fa uppna en
lattrorlig och anpassningsbar organisation sa att omvarldens férandrade krav kan motas pa
bésta satt. De ndmner bl. a. helhetssyn, kundfokus, medarbetarfokus, strategi, flexibilitet,
effektivitet, matning och tid. Vi kommer nu att jamfora var och en av dessa kriterier med
enkatsvaren gallande om processkartlaggning anvénds och vad som framkommit under
intervjuerna under avsnittet medvetenhet.

Helhetssyn

Alla delar av organisationen maste arbeta mot den gemensamma visionen. Helhetssyn innebéar
enligt forfattarna att det maste finnas en helhetsbild 6ver organisationen for att verksamheten
ska kunna utvecklas.

| enkaten svarar de flesta av verksamhetscheferna att processbeskrivningar anvands medan sa
manga som 30 % av ekonomicheferna pa sdf:en uppgav att de inte kande till om
processheskrivningar anvandes. Utav de kvalitetsansvariga pa sdf:en uppgav hela 30 % att
processbeskrivningar inte anvandes vid verksamhetsutveckling. Man kan tycka att de
kvalitetsansvariga battre borde kanna till verksamheterna. Beror denna brist pa kunskap att de
endast ir tilldelade uppgiften “’balansensamordnare” (namnet pA kommunens styrkortsmodell)
och att det i manga fall endast innebar en administrativ syssla och inte &r férenat med nagot
mandat eller uttalat innehall.

Av de intervjuade ar samtliga medvetna om verksamhetens processer samt vilka som ar
mottagare av dessa. Alla ser dven sin egen forvaltning som en egen isolerad del frikopplad
fran staden i dvrigt. Vi kan darfor dra slutsatsen att det saknas en helhetsbild 6ver
organisationen. Vi kan aven dra slutsatsen att det i manga fall aven saknas en helhetshild 6ver
den egna forvaltningen. Man kanner endast till den egna verksamhetens arbete och var det
befinner sig gallande processkartlaggning. Kommunen ar en mycket stor organisation med en
vittomfattande verksamhet. Det ar kanske darfor omajligt for nagon enskild individ att ha en
overblick. Vad som daremot kravs ar en forstaelse och en medvetenhet om att ett likartat
arbetssétt vid processkartlaggningar behovs for att om mojligt, pa sikt skapa en helhetshild
Over de elektroniska tjanster som erbjuds kunderna.

Genom att intervjupersonerna betraktar sin egen forvaltning som frikopplad fran staden i
évrigt minskar chansen att na projektets mal om gemensamt ramverk och arkitektur.
Projektets uppgift ar i detta sammanhang att pa ett kraftfullt satt lyckas formedla att ett
gemensamt ramverk for staden ar det enda séattet att na malet om en sammanhallen e-

" jungberg & Larsson , Processhaserad verksamhetsutveckling (2001)
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forvaltning. Ingen enskild férvaltning klarar detta pa egen hand. Aterigen behéver projektet
formedla tydliga bilder och exempel for att skapa medvetenhet hos intressenterna.

Det gemensamma ramverk som projektet ska ta fram och som bl. a kommer att besta av en
processhandbok, en metod for nyttovardering, en informationsarkitektur samt ett gemensamt
arbetsséatt for organisationen blir ju den dvergripande gemensamma process for hur arbetet
framover ska ga till med att utveckla och forvalta e-tjanster och darmed uppna visionen och
malet om en gemensam e-férvaltning. Om organisationen inte idag forstar att processerna
maste ga dver forvaltningsgranserna for att mota kundernas krav kan de annu mindre forsta
det storre perspektivet om ett gemensamt arbetssétt, en gemensam process for att i framtiden
skapa e-kommunen med ett gemensamt arbetssatt for forvaltning.

Kundfokus och medarbetarfokus

Vidare skriver forfattarna att det ar svart att fa tillstand kundfokus i en funktionsindelad
organisation. Den lampar sig battre for att mdéta interna krav an externa. Detta stammer vl in
pa en kommun dér det mesta utgar fran hur den valt att organisera sig snarare an utifran
kundernas krav.

Manga av de tillfragade svarar att de kartlagger sina processer men de gor detta utifran
funktion eftersom samtliga ff &r uppdelade efter funktion och inte efter hur kundernas krav ser
ut. Sdf:en 4 sin sida kartlagger var och en samma process vilket gor att samma tjanst for
kunden kan ha helt olika processer beroende pa i vilken stadsdel den utfors. Det har medfor
att det ar kunderna som blir de som tvingas halla reda pa vart de ska vanda sig med olika
fragor. Med en sammanhallen e-forvaltning maste processerna ga éver de organisatoriska
granserna sa att det inte som idag blir kundens uppgift att halla redan pa vilken funktion som
tillhandahaller tjansten. Samma tjanst maste ocksa se likadan ut oberoende av i vilket sdf den
utfors. Detta for att kunderna ska fa samma service oberoende var de bor i Géteborg men
kravet blir extra tydligt om en likadan process den dagen tjansten beslutas bli en e-tjanst

Strategi, flexibilitet och effektivitet

Strategin maste darfor brytas ner i ett antal operationella mal och handlingsplaner for varje
process. For att 6ka flexibilitet och effektivitet maste det till ett nytankande for att hitta nya
strukturer och Oka effektiviteten. Vi misstanker dven att processerna i manga fall kartlaggs
utifran hur tjansten ser ut idag och inte hur den skulle kunna se ut genom att kritiskt granska
ingaende delar. Dessutom befarar vi att kartlaggningen i manga fall ar en engangsforeteelse
med fa uppdateringar nar processen forandras och att det i mycket liten utstrackning hanger
samman med de IT-system som forsorjer processerna. Ljungberg och Larsson lyfter fram tre
viktiga hornstenar som processéagarrollen maste ha for 6gonen.

— Sakerstallande av processens andamalsenlighet

— Optimera processens effektivitet

— Skapa forutsattningar for en flexibel process

samt att uppgifterna for processagarrollen kan delas in i tre nivaer; strategisk, taktisk och
operativ.

Processerna maste, for att bli effektiva optimeras, och kritiskt granskas sa att alla onodiga
moment skalas av som tillkommit under arens lopp men som inte &r juridiskt bindande eller
fyller nagot syfte. Forutsattningar maste ocksa skapas for en flexibel process som, sa enkelt
det ar mojligt, gar att andra utifran verksamhetens krav men som anda halls levande genom att
de system och de organisationer som forsorjer processen kan andras och hallas informerade.
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Métning och tid

Matning behdvs enligt forfattarna for att styra mot de uppsatta malen. Men matning leder
aven till att manniskor forstar hur de bidrar till maluppfyllelsen. Betonas bor dock vikten av
att ratt saker mats och pa ratt satt. Det ar i processerna som resurser och tid anvands det ar
med andra ord pa processniva som matningen maste ske for att om mojligt frigora tid och
resurser.

7.4.1 Maslows behovstrappa enligt Burlton

| allt férandringsarbete beskrivs visionen vart vi vill komma och det ar enligt Burlton”” inte
nagra problem for manniskor att starta nagot nytt. Problemet &r istallet att kunna avsluta det
gamla. Att andra yttre processer ar darfor inte detsamma som foréandring av interna
inneboende processer. Det kan kannas som en forlust for manga personer att lamna gamla och
invanda arbetsséatt. Burltons gor en variant av Maslows som visar pa vilka insikter, som maste
uppnas hos manniskorna innan en férandring kan infrias. Behovstrappan bestar av féljande sju
steg:

Medvetenhet — vad &r det?

Information — hur fungerar det?

Personal — hur paverkar det mitt jobb, hur kommer jag att bli utvarderad?

Ledning — hur kommer den hér férandringen att ledas?

Konsekvens — vad kommer fordelarna for verksamheten att vara? VVad kommer den
totala effekten av forandringen att vara?

Samarbete — hur kan jag hjalpa andra i den hér férandringen?

7. Foradla — hur kan jag genomfdra forbattringar?

akrownE

o

Om vi jamfor intervjusvaren med Burltons teori kan vi snabbt se att respondenterna befinner
sig pa olika trappsteg géllande den egna verksamheten och staden som helhet. Om vi forst
tittar pa det 6vergripande malet om ett gemensamt ramverk och strategi for staden som helhet
kan vi konstatera att de allra flesta befinner sig pa trappsteg ett. Ingen av de tillfragade
uttrycker sig pa ett sadant sétt att det framgar att de har hela staden som sin malbild. Tvéartom
ar de mycket skeptiska till det dvergripande malet och tror inte att staden kommer att klara
det. De ser att den egna forvaltningens arbete med fragor om e-tjanster och e-férvaltning har
mycket stérre chanser att lyckas. Det framgar i svaren att en av orsakerna till misstron beror
pa tidigare centrala projekt dar det egna inflytandet personligen och for forvaltningen varit
litet och med liten eller ingen majlighet att paverka kostnadsbilden. Tittar vi daremot pa
svaren utifran den egna verksamheten och sedan jamfor dem med de olika stegen i trappan nar
de i de flesta fall upp till trappsteg fem. De tillfragade har en bild av och har uppnatt
medvetenhet om vad det innebér for verksamheten, for mig som person, hur det kommer att
ledas samt vilka fordelar och effekter det far for den egna verksamheten.

Burlton namner aven att det kan upplevas som en forlust for manga personer att lamna gamla
och invanda arbetssétt. Likasa kan det manga ganger vara svart att frigora enkla
arbetsuppgifter fran kvalificerade tjdnstemén da det ibland kan vara “’skont att vila sig” med
att utfora enkla och rutinartade arbetsuppgifter. | vart praktikfall kommer ju dessutom manga
manuella uppgifter helt att férsvinna da de automatiseras. | intervjusvaren uttrycker dock
respondenterna sig enbart i positiva termer Gver att en del administrativa arbetsuppgifter
kommer att férsvinna och ser en 6kad mojlighet att arbeta med mer véardeskapande uppgifter

" Burlton, Business Process Management, Profiting from Process (2001)
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och med en 6kad servicegrad. Detta kan till viss del bero pa att de tillfragade idag inte har den
typ av enkla administrativa uppgifter som kan bli foremal att omvandlas till e-tjanster.

7.5 Analys utifran teorier och metoder for nyttovardering

Det finns idag ett antal metoder och modeller for att mata nytta och effekter av processer, nya
IT-system och foréandrat arbetssatt. Samtliga metoder har styrkor och svagheter. Ottersten och
Balic’® visar tydligt p& att IT i sig inte skapar nagra effekter utan att det forst ar i
anvandningen som effekterna har maojlighet att uppsta. De pekar vidare pa att
verksamhetsutveckling sallan idag & sammanlankad med IT projekten utan var och en lever
sitt eget liv. Dahlgren et al”® med PENG-modellen pekar i sin tur pa att uppfoljningar av gjorda
investeringar séllan gors eftersom ingen kanner det fulla ansvaret for nyttans realiserande.
Verksamheten anpassas inte och det nya ersétter inte det gamla. Den tredje modellen som
beskrivs under teoridelen om nyttovérderingar ar Lundbergs® 5-modellen dér han pekar pa att
manga gor en ekonomisk vardering och en nyttovardering nar projektet dras igang, men att
det under projektets gang och framforallt nir det dr Gverlamnat ”’gloms” bort.

Pa enkatfragan om nyttovardering gors infor investeringar ar det anmarkningsvart att sa
manga ekonomichefer pa ff svarar nej eller vet ej pa fragan medan verksamhetsforetradarna
och de kvalitetsansvariga uppger att det anvands. Har de missforstatt fragan eller vet de sa lite
om hur verksamheten forbereder investeringar?

Nar vi i intervjun stallde fragan om nagon specifik nyttovarderingsmetod anvands svarar
samliga nej dven om ett par av dem har ett “nyttotdnk” som har anspelning pa PENG-metoden.
Ingen har fatt nyttan om en sammanhallen e-forvaltning beskriven fran projektet men har anda
nyttan klart for sig bade for den egna férvaltningen och for kunderna.

Projektet ska ta fram och foresla en gemensam metod for att méta nyttan av att géra om en
manuell tjanst till en elektronisk tjanst. Detta for att fa till stind gemensamma riktlinjer och
varderingar 0ver vad som bor ligga till grund for vilka tjdnster som ska prioriteras och hur de
ska utformas. Ljungberg och Larsson®, belyser har intressentperspektivet som ytterst viktigt
vid méatningen av processerna. Matning, anser de leder till att manniskor forstar hur de bidrar
till maluppfyllelsen. Det ar darfor viktigt att ratt saker mats och pa ratt satt. | enkaten svarar
de flesta att nagon nyttovarderingsmetod inte anvands samtidigt som de skriver att de kalkyler
som gors fore en investering alltid maste raknas hem eller att varje satsning pa IT vérderas.

Det finns en begransad tilltro hos de tillfragade till att detta kommer att innebér nagon nytta
for staden som helhet. Aterigen kan vi dra slutsatsen om att var och en ser till sitt eget inom
den egna verksamheten och inte kdnner sig som en enhet i ett stérre sammanhang.

For att staden ska na malet om en sammanhallen e-forvaltning maste forankringsatgarder
genomfaras for att nyckelintressenter som i det hér fallet & ekonomichefer och
verksamhetschefer ska forsta och tycka att en gemensam metod for nyttovardering som ar latt
att anvanda och forklara &r ett viktigt instrument nér e-tjanster ska tas fram.

Med allt detta for 6gonen ar det viktigt att den metod for nyttovardering som projektet tar
fram blir en modell/metod som inte upplevs som svar och kranglig eftersom risken da ar
overhangande att den inte anvands. En komplicerad metod ar ocksa svarare att forklara och
forankra i verksamheten. En gemensam e-forvaltning kréver dock att tjansterna mats och

"8 Ottersten & Balic, Effektstyrning av IT (2004)

" Dahlgren, Lundgren & Stigberg, Peng-modellen (2006)

8 |_undberg, IT och affarsnytta: konsten att lyckas med investeringar i IT (2004)
8 |jungberg & Larsson , Processbaserad verksamhetsutveckling (2001)
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vérderas pd samma sétt for att ge en rattvis bild och ett underlag f6r® vilka tjanster som ska
erbjudas som e-tjanster. Det &r stora grupper som ska forsta och acceptera den metod som
slutligen fastslas. Aven om ekonomicheferna i detta fall ar nyckelintressenter méste manga
fler kénna till att metoden finns och ha kunskap om hur den ska anvéndas. Lundberg lyfter i
5-modellen fram nagra roller som &r viktiga att engagera i olika skeenden av arbetet med att ta
fram e-tjanster. De roller han lyfter fram &r; visionérsrollen, nyttosakrarrollen och
forandringsledarrollen. Det &r darfor viktigt for projektet att inte bara forankra arbetet med en
gemensam nyttovarderingsmetod hos ekonomicheferna och verksamhetscheferna utan dven
hos procességare, kvalitetsansvariga och andra personer som har intresse i e-tjanster.

7.6 Informationsagarskap, kvalitetssékrad och sakerhetsklassad
information utifran teorier om informationsarkitektur.

Inom arkitekturteorin finns det tva huvudspar, informationsbaserad arkitektur (1B) och
verksamhetshaserad arkitektur (VB). Zachman®® som foresprakar IB har den grundlaggande
uppfattningen att informationen &r stabil &ven om organisationen forandras. Han foresprakar
darfor att globala data lagras i ett gemensamt datalager mot vilka applikationerna arbetar
vilket ocksa ger kad kvalitet och minskad dubbellagring. Ingen kommunikation sker mellan
applikationerna annat an genom den gemensamma databasen.

Magoulas & Pessi® lyfter & andra sidan fram VB som det bésta alternativet for en
informationsarkitektur och anger som skél att verksamheterna idag andras mycket snabbt och
att det darfor ar viktigt att dven informationssystemen kan foréndras for att mota
verksamhetens behov. VB-designteorin vill koppla informationssystemen narmare avgransade
verksamhetsfunktioner. Langefors® anser att s3 mycket som mojligt av all data ska hanteras i
den lokala miljon dér den skapas och anvands.

Det har ar fragor som projektet maste lyfta for att medvetandegora verksamhetsmalet om att
det tydligt ska framga vilken information som ska raknas som gemensam och vilken som
fortsatt endast &gs av den enskilda verksamheten. Genom att vissa datakallor kommer att vara
gemensamma krévs tydliga regler och avtal om hur informationsagarskapet ska se ut, hur
kvaliteten i den ska uppratthallas, vilken information som ska sakerhetsklassas och hur
sakerheten ska uppréatthallas.

Nar vi i enkdten stallde frdgan om det finns utpekade informationségare till informationen i
verksamhetssystemen uppfattades denna fraga som luddig av manga. Ordet informationsagare
ar inget begrepp som &r allmént kant eller som anvénds av verksamheten. Har var det de
kvalitetsansvariga som utmaérkte sig genom att drygt 60 % svarade att de inte visste medan
évriga grupper uppgav i 60 -100 % av fallen att det finns utsedda informationsagare. Ocksa pa
fragan om det hade genomforts nagon analys av informationssékerheten visar svaren att det ar
nagot som inte sker eller att man inte forstar fragan. Av de kvalitetsansvariga pa sdf:en svarar
70 % vet ej pa fragan om det gjorts nagon sakerhetsanalys som avsag
informationssakerhetsrisker. Det har &r uppenbarligen inte en aktivitet som genomfors
regelbundet ute pa forvaltningarna, det visar svaren med all tydlighet. Det &r fler som svarar
nej an som svarar att de inte vet vilket kan visa pa att de har en viss kannedom om vad det
innebar. Vi drar aterigen den slutsatsen att det har &r ett relativt nytt fenomen som inte riktigt
fatt faste an i verksamheten. De sékerhetsanalyser som utforts hittills har troligtvis till
overvagande del handlat om fysisk sakerhet och sékerhet gallande arbetsmiljon for de

8 Lundberg, IT och affarsnytta: konsten att lyckas med investeringar i IT (2004)

8 Zachman, “Enterprise Arcitecture: The Issue of the Century”. (www.zifa.com) (1996)

8 Magoulas & Pessi. Strategisk IT-Management. Gothenburg Studies in Informatics. Report 13. Goteborg
(1998)

8 Langefors, “Information and Management Systems”. Erhvervs @konomisk Tidsskrift. (1986)
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anstallda. De som angett ett eget svar ar i regel de som ocksa har haft nagon form av aktivitet
géllande informationssakerhet.

Malet med en sammanhallen e-forvaltning ar sékerhetsklassade och kvalitetssakrade
informationstjanster som sékerstéller automatisering och minskar ledtider

En sammanhallen e-forvaltning innebar att det finns tydliga ramar och riktlinjer for vilken
information som ska hanteras gemensamt i staden och vilken information som endast ror en
specifik verksamhet och darfor kan hanteras lokalt. Detta far en stor inverkan pa hur
informationségarskapet ska hanteras.

Teng et al®® framhaller att arkitekturen &r resultatet av en malmedveten design. En design som
handlar om relationer mellan information, system och verksamhet. Géteborgs Stad har idag en
mangd olika system, nya och gamla som kommer att utgora kéllor till den information som
ska forsorja de kommande e-tjansterna. | takt med att antalet system 6kar ar risken stor att
informationskvaliteten blir samre samtidigt som underhallet blir dyrare. For att tjansterna ska
ge medborgarna korrekt information vid ett givet tillfalle maste ndgon ansvara for att den
information som finns i systemet ar korrekt. Sa lange tjansten ar manuell finns alltid en
kunnig handlaggare mellan kunden och systemet. Den dag tjansten laggs ut pa internet finns
inte denna garanti langre. Systemen kan inte tolka informationen utan processen
(verksamheten) maste hela tiden forsorja systemet med korrekt information.

Vi ser att bade 1B och VB arkitektur ar nodvandig och maste véljas och beslutas beroende pa
om informationen i det aktuella systemet ska betraktas som gemensam eller lokal.
Medvetenheten om att de beslutade gemensamma datakallorna i fortsattningen inte endast ska
forsorja den egna verksamheten utan hela staden maste hojas da forandringar i systemen inte
kanske kan goras lika enkelt som tidigare. Aven den tekniska arkitektur som projektet ska
leverera 6ver hur portalen ska visa, ta emot och skicka information hdnger samman med hur
de olika systemen ska leverera information till de kommande e-tjansterna.

Det blir darfor mycket viktigt for projektet att tillsammans med lokala foretradare foresla och
fastsla vilka datakallor som ska vara gemensamma och vilka som fortsatt endast ska forsorja
den egna verksamheten.

| de fall manga verksamheter ska dela pa informationen ar det viktigt att skapa insikt om
vikten av kvalitetssédkrad information. Kontrakt bor uppréattas, mellan dem som éger
informationen (tjansten) och de som nyttjar den, som foreskriver vilka skyldigheter och
rattigheter som galler for respektive part.

Nyckelintressenter for denna del som projektet maste fora en dialog med och skapa
samforstand och forstaelse hos dr de Verksamhetsansvariga eftersom ansvaret for den
information som finns i systemet aldrig kan delegeras till systemégare eller systemansvariga,
IT-strateger eller ekonomichefer savida det inte géller ekonomisk information dar ju
ekonomichefen ar den verksamhetsansvarige. Men det ar viktigt att &ven férankra och ta med
systemagare, systemansvariga och IT-strateger i forankringsprocessen da de kan bista och
guida de verksamhetsansvariga for hur de rent praktiskt ska uppna malet om kvalitetssakrad
och sakerhetsklassad information da det ar A och O for att na malet om en sammanhallen e-
forvaltning.

8 Teng, Kettinger & Guha. “Business Process Redesign and Architecure: Establishing the Missing Links”.
Proceedings of the Thirteenth International Conference on Information systems, Dec 13-16, 1992, s. 81-89.
Dallas, Texas, USA. (1992)
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7.7 Sammanfattande analys av enkét och intervju

Bergenstjerna et al®’ refererar till (Goldkuhl, 1993) som menar att en metod innebér att det
finns regler och riktlinjer for arbetssatt och dokumentationsformer som gor att arbetet blir
strukturerat. Bergenstjerna talar vidare om substantiella och procedurella metoder, dar de
forra representerar mal for vad som ska astadkommas och de senare &r principer som ger svar
pd inriktning, utvecklingstakt och resursbehov. Det &r enligt Burnes®® viktigt att f& en balans
mellan det substantiella och procedurella i metoden och hela tiden behalla fokus pa
intressenterna. Goteborgs Stad &r en mycket stor organisation med manga anstallda inom ett
stort antal helt olikartade omraden. En sammanhallen e-forvaltning gar pa tvars genom hela
organisationen. Det ramverk och den arkitektur som projektet ska ta fram som ett stod att na
malet maste uppfylla och svara upp mot alla de fragor och problem som kan tankas uppsta nar
tjanster ska automatiseras. Vi tror darfor att for att lyckas na projektets évergripande mal om
en samordnad e-forvaltning ar det sérskilt viktigt att forankringsarbetet genomfors metodiskt.
Metoderna som anvands bor vara bade substantiella och procedurella alltsa beskriva syfte
med vad som ska astadkommas och vilka handlingar som ska genomforas. Det kommer att
vara omajligt att genomfora atgarder for alla, inte ens en stdrre del av de anstéllda kan
projektet rdkna med att na. Det ar darfor viktigt att faststalla nyckelintressenter och
ledargrupper dar mycken kraft satsas for att kunna lyckas med avsikten att de ska bli goda
budbérare indt i sina egna forvaltningar.

Forandring &r enlig Holmberg, Hakansson och Partanen® en larandeprocess. Det kravs tydliga
ledare for att fa tillstand en larandeprocess, dar ledarna anvander olika instrument sdsom
modeller, metoder och kommunikation for att skapa 6verblickbarhet, medvetenhet och
meningsfullhet. Projektet far darfor inte tro att for att en forankringsatgard ar genomfard hos
en viss grupp sa ar det darmed avslutat. Genom att aterkomma om och om igen pa olika satt
till samma grupp kan insikt och forstaelse successivt vaxa fram hos den avsedda gruppen
manniskor tar ocksa till sig information pa olika satt, de har olika representationssystem.
Detta kallar O Connor och Lages att “matcha tankande”®. Darfor maste projektet
kommunicera pa olika satt med bilder, berattelser och att prova de framvéxande delarna hos
pilotorganisationer som redan idag arbetar med att bygga e-tjanster.

Aven Delta-modellen, Enquist et al”* utgér fran intressenterna. Det &r enligt modellen
intressenterna som kan fa forandring till stand och darfor ar det coachande ledarskapet en
kritisk framgangsfaktor. Burnes® ger vidare exempel pa en fyrstegsmetod for
forandringsarbetet som ocksa kan anvandas vid forankringsarbete infér en pagaende
forandring. De fyra stegen ar:

— Kommunicera med nyckelgrupper for att 6ka och uppna insikt och forstaelse

— Verka genom formella och informella ledare for att uppna insikt och forstaelse

— Anvand symboler och skapa mantra for att 6ka och uppna insikt och forstaelse

— Tillse att det finns en organisation som kan ta vid nar projektet avslutas och driva
forankringsarbetet vidare samt skapa forutsattningar for att det arbetssatt och det ramverk som
tagits fram anvénds och vidareutvecklas.

8 Bergenstjerna , Johansson , Wojtasik, Metoder for strategisk 1T-management, magisteruppstats (1999)

8 Burnes Bernard , Managing Change (2004)

# Holmberg Linda, Hakansson Malin, Partanen Kajsa, Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling (2003)

% O’Connor Joseph & Lages Andrea , Coaching med NLP (2004)

°! Enquist et al., DELTA meta architecture for Management of Coordinated Development, IRIS konferensen
(2001)

%2 Burnes Bernard, Managing Change (2004)



69(87)

Holmberg, Hakansson och Partanen® beskriver innebdrden av samordnad
organisationsutveckling och tar upp ett flertal omraden dér brister i organisationen leder till att
samordningen av utvecklingsinsatserna for organisation, manniskor, mal och teknik kommer
att misslyckas. De namner bl. a brist pa forstaelse, brist pa gemensam kultur och brist pa
motivation och engagemang. Vi kan utifran enkéatsvar och intervjuer se att det finns brister i
samtliga omraden. Projektet har nyligen startat men motionen som projektet vilar pa
beslutades i stadens hogsta organ, KF i september 2006. Da hade den dessforinnan varit ute pa
remiss hos samtliga namnder och bolagsstyrelser. En forsta etapp ar nu i slutfasen vars mal ar
samordnad information gentemot kunderna och en gemensam teknisk plattform for att ga
vidare med nésta etapp som handlar om e-tjanster. Trots att budskapet kommunicerats ut till
dessa grupper om vad det 6vergripande malet med motionen pa sikt ar har inte detta budskap
spridit sig vidare i organisationen till dvriga intressenter. Endast en av de intervjuade har
deltagit i projekt Leion-net etappl. Denna person visar ocksa pa en storre insikt an de évriga
intervjuade om att en vision om foéréndring inte &r mycket vard utan genomfdrande och
handling och att formagan till handling hanger samman med férmagan att prestera, nyskapa
och gora sig av med nagot av det gamla. For att detta ska kunna ske i det har projektet maste
visionen och malen forankras pa ett sadant satt att de som ar berérda verkligen forstar och har
insikt i vad som kravs for att bli en e-kommun med en sammanhallen férvaltning. Whitmore®
pekar pa att det centrala inom coaching ar att bygga upp medvetenhet och ansvar. | projektet
Leion-net ar det av hogsta betydelse att gora detta da varje verksamhetschef maste forstd och
ta ansvar for sin verksamhet och hur den verksamhetens specifika tjanster kan tillgangliggdras
som elektroniska tjanster for kunderna. Varje ekonomichef, kvalitetsansvarig och IT-strateg
maste dven de bli medvetna om hur de bast ska stodja verksamheten och verksamhetscheferna
mot detta mal och vara medveten om sitt ansvar i forhallande till sin roll.

O’ Connor & Lage™ pekar vidare pé att det dven &r varderingar och dvertygelser som driver
oss i vart arbete. Det ar darfor ytterligare ett viktigt omrade att arbeta med sa att missforstand
och ovilja till visionen och malen inte far manniskor att direkt arbeta emot de uppsatta malen.
Hans Sarv® betonar att det ar viktigt att inte gldsmma bort eller forringa de personer som
aktivt motverkar en forandring. De ar ocksa nyckelfigurer i forankringsprocessen men det ar
inte omedvetna eller likgiltiga utan driver i varsta fall en egen agenda som gor allt for att
motverka den dnskvarda forandringen. Individer kan ocksa enligt Hans Sarv backa ur en
forandring fran att ha varit likgiltig eller till och med for forandringen nér de upptacker att det
kommer att innebéra konsekvenser som inte gynnar dem personligen eller for den egna
organisationen. Det kan bara annu en gang understrykas att forankring &r ett kontinuerligt
pagaende arbete dar intressenterna kan omvandlas fran pahejare till motspelare, dar
intressenter ena dagen ar likgiltiga for att n&sta dag ha blivit medvetna och darmed &r for eller
emot det dvergripande mélet. Alla kan oméjligt “frilsas” men malet ir att tillriickligt manga
ska komma till insikt och forstaelse och tycka att det dvergripande malet dr nagot bra som
gynnar de lokala verksamheterna och staden som helhet.

% Holmberg, Hakansson & Partanen, Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling (2003)
% Whitmore , Nya Coaching for battre resultat (2002)

% O’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)

% Sarv , Bakom framsteg (1993)
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8 Utveckling av PIR-Modell

Vi har i var analys funnit framgangsfaktorer, som kan sammanfattas till insatser inom tre
viktiga omraden namligen:

e Strategi
e Struktur
o Kultur

Strategi utgors av den 6vergripande nivan i modellen. Harifran utgar malbild, vision och
vardegrund. Det &r viktigt att det finns en tydlighet pa den strategiska nivan, eftersom denna
niva blir utgangspunkten for resten av verksamheten. Denna niva ska i form av direkt
nerbrytbara delar kunna ge underlag for struktur och kultur.

Struktur utgors av véldefinierade processer, med ett tydligt ledarskap och utpekade ansvars-
och rollbeskrivningar. Strukturen och dess koppling till strategin ska vara sa tydlig att den gar
att beskriva i overskadliga bilder, dar det inte gar att missuppfatta sin egen roll i
sammanhanget eller vem, som ar kund for den egna processens leveranser. Strukturen blir
ocksa det ramverk eller arkitektur, som system och informationsflden ska knytas upp mot
och aterspegla.

Kultur utgdrs av manniskorna, som ska fa processerna att bli rérliga och infria strategin.
For att forma manniskorna att satta processerna i rorelse och pa sa satt uppnd malet behovs
nagra viktiga faktorer, som alla bygger pa det coachande ledarskapets principer om
medvetenhet.

Med medvetenhet menas en medvetenhet om vad som hander runt omkring och formagan att
se sig sjalv som en del i ett storre sammanhang. Helt enkelt att ha en god forstaelse for
helheten och hur malbilden ser ut.

Den coachande ledaren gor utdvaren ansvarig fér malen och kraver att denne kopplar malen
till handling.®’

Alla mal skapas fran varderingar. Det vi vill ha ar ett uttryck for en vardering, som vi vill
uppfylla. Varderingen blir drivkraften for att ta sig fram till malet och darfor ar det viktigt att
leva efter denna drivkraft.

Coaching syftar till att hitta individers grundldggande vérderingar, det som motiverar till
handling.®® Att handla mot sina varderingar skapar ingen djupare inlarning, medvetenhet eller
motivation.

De varderingar, som skapar medvetenhet och motivation bygger till stor del pa forstaelsen for
nyttan.

Begransande 6vertygelser hindrar oss fran att na vara mal och leva enligt vara vérderingar.
Ménniskor &r oftast inte medvetna om sina begrénsande Gvertygelser. Genom att identifiera

°7 Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
% Gjerde, Coaching vad-varfér-hur (2004)
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dessa Overtygelser synliggdrs de och vi ges darmed majlighet att forandra dem sa att de inte
langre blir ett hinder for handlande.*

De kritiska framgangsfaktorer vi funnit som ar viktiga for att uppna medvetenhet i
organisationsévergripande forandringsprojekt har vi sammanfattat i nedanstaende modell.
Modellens sammansattning askadliggor hur grundstenarna i modellen utgors av strategi,
struktur och kultur, hur vérderingarna blir drivkraften, som lyfter oss fram mot malet och
hindrar oss fran att dras ner till de vassare delarna av modellen i form av begransande
overtygelser. Det som medverkar till att malbilden blir verklighet &r férstaelsen for nyttan,
helheten och den medvetenhet, som vérderingarna fort med sig framat.

For att lyckas i organisationsovergripande forandringsprojekt kravs att delarna i modellen
samverkar. Det ar forst da, som manniskorna kan formas sétta processer i rorelse och forflytta
sig mot nya mal. Vi har valt att kalla var modell for PIR (Processer | Rorelse), eftersom det
blir resultatet av att de identifierade kritiska framgangsfaktorerna samverkar pa ratt satt.

—

Helhetssyn
Nytta

Varderingar

Medvetenhet

Stragtegi|  Struktur Kultur

Begransande Overtygelser

AAAA

Figur 10 Kritiska framgangsfaktorer i organisationsévergripande forandringsprojekt

Tillampning av PIR-modellen for projekt Leion-net

For att kunna tillampa PIR-modellen i det beskrivna projektet har vi foljande forslag pa
tillampningsomraden.

% O0’Connor & Lages, Coaching med NLP (2004)
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Vi utgar fran de tre omraden, som modellen bestar av.

e Strategi
e Struktur
o Kultur

Strategi:

Som alltid &r det viktigt att det finns en tydlighet pa den strategiska nivan, eftersom denna
niva blir utgangspunkten for agerande i resten av verksamheten. Den malgrupp dar mycket
kraft och mdda bor laggas pa forankring ar darfor hos samtliga forvaltningsledningar. De
delar i den kommande vagledningen som maste finnas forankrade pa djupet hos
ledningsgrupperna ar:

Den gemensamma nyttovarderingsmetoden: Har genomfdrs med fordel en nyttovardering for
att dels belysa nyttan med att skapa e-tjanster dels for att ledningsgrupperna ska bli bekanta
med den framtagna metoden som vagledningen kommer att besta av. Pa sa satt far alla en
samsyn av nyttan med en gemensam e-forvaltning.

Den gemensamma processkartlaggningsmetoden: E-forvaltning kraver ett horisontellt
tankande i motsats till funktionstankandet. Ledningen i staden maste 6vertygas om att for att
lyckas galler det att fa till stind normer och regler som &r organisationsoverskridande och
foljer uppdraget/tjansten som ska levereras till kunderna istéllet for det vertikala
funktionstankandet. Ett lampligt tillvagagangssatt ar darfor att genomféra
processkartlaggningar utifran den specifika verksamhetens inriktning men ocksa tvargrupper
mellan olika forvaltningsledningar bor tillskapas for att fa till stdnd ett horisontellt tankande.
Informationssystemsarkitektur: Slutligen bor férankringsatgarder genomforas med tydliga
exempel som sakerstaller insikt och medvetenhet hos ledningen om att ansvaret for
informationskvalitet och informationssékerhet endast kan uppratthallas av verksamheten
sjéalva.

Struktur utgors av véldefinierade processer, med ett tydligt ledarskap och utpekade ansvars-
och rollbeskrivningar. | takt med att ramverk och arkitektur vaxer fram bor det klart och
tydligt definieras vem som &ger och ska ta ansvar for att uppratthalla och forvalta ingaende
delar. Om inte detta sker blir projektets resultat snabbt en pappersprodukt som blir inaktuell
och faller i glomska. Staden bor darfor utse nddvandiga roller som pa ett Gvergripande plan
tar ansvar for helheten bade pa strategisk niva och for strukturerna. Varje forvaltning maste
aven utse informationségare, nyttoansvariga och process/tjansteansvarig for varje e-tjanst som
tas fram.

Kultur utgdrs av manniskorna, som ska fa processerna att bli rorliga och infria
visionen/strategin.

Vi foreslar projekt Leion-net foljande atgarder for att uppna medvetenhet om malet med en
sammanhallen e-forvaltning:

o Forstaelse for helheten och hur malbilden ser ut.
En forankringsgrupp bor bildas som har till sin uppgift att ta fram lampliga
forankringsatgarder specifikt anpassade till de valda malgrupperna. P4 sa satt riskerar
man inte att forankringsarbetet gloms bort som det i manga fall riskerar att gora nar
det ar de ordinarie projektmedlemmarna som férutom arbetet med att uppna de
uppsatta projektmalen aven ansvarar for att ta fram och genomfora
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forankringsinsatser. Beslutade insatser bor goras systematiskt sa att samtliga beslutade
atgarder genomfors i de utpekade grupperingarna.

Storytelling

Det finns manga forankringsmetoder. En som lyfts fram i manga sammanhang &r
storytelling, som genom beréttelser formedlar visionen. Vi tror att berattandet ger en
mer levande bild av vad som ska uppnas. Denna bild ar dessutom lattare att ta till sig
och minnas an det traditionella séattet med bl. a. visionsdokument och projektdirektiv.
Berattelserna kan formedlas direkt fran person till person/grupp men ocksa via
ljudfiler eller filmer 6ver internet. Genom berattelser nar man ocksa manniskors olika
representationssystem genom att de sjélva kan valja att ta till sig berattelsen via horsel,
bilder etc. En bra beréttelse kan skapa positiva laddningar som mottagaren minns.
Projektgruppen har fatt en genomgang av storytelling och vi foreslar att som en metod
i forankringsarbetet vélja storytelling.

Informationsmaterial med tydligt nyttoperspektiv

Om projektet ska lyckas med att sprida budskapet om nyttan med e-tjanster och e-
forvaltning maste det latt kunna spridas till stora grupper. Resultatet i enkéat och
intervjuer visar att vare sig budskapet om uppdraget eller inneborden av nyttan natt ut.
Dérfor bors aven informationsmaterial tas fram vars tonvikt just ska betona nyttan for
kunden, vad det innebér for den enskilde medarbetaren samt en kort redogorelse av
projektets uppgift. Information i t ex form av en broschyr kan spridas och pa sa satt nd
aven dem som inte direkt kommer i kontakt med projektgruppen eller forvaltningarnas
kontaktpersoner.

Forstaelse for nyttan

Projektet kan med fordel anvanda den foreslagna nyttovarderingsmetoden i
forankringsarbetet for att fa tydliga argument for den kundnytta som skapas genom en
sammanhallen e-forvaltning. Samtidigt ar det ocksa ett satt att forankra den framtagna
metoden s att den anvands nar de enskilda forvaltningarna funderar Gver en viss e-
tjanst. En vardematare (barometer) bor tas fram som hjalper berdrda tjanstemén att
snabbt jamfora olika administrativa tjanster gentemot varandra, komplexitet, stor nytta
internt, stor nytta for kunden etc.

Gemensamma varderingar

Varderingarna blir drivkraften for att forflytta sig mot malet. Aven har kan storytelling
utgora en bra metod da berattelser forutom att formedla ett budskap ocksa syftar till att
skapa ett gemensamt synsétt och gemensamma vérderingar inom en organisation. Om
det coachande ledarskapet lyckas genomsyra hela organisationen utgor ocksa det en
bra grund for att skapa en gemensam vardegrund.

Bearbetade begransande 6vertygelser

| allt forandringsarbete kommer det att finnas motkrafter och medkrafter. I det héar
projektet finns en stor risk att medarbetare k&nner att deras arbete kommer att
”forsvinna” om tjansterna laggs ut som e-tjanster. Det &r darfor viktigt att parallellt
som nyttan och fordelarna med e-tjanster och e-forvaltning beskrivs ocksa klarlagga
om det &r en utokad servicegrad som ska uppnas eller om det &r kostnadsminskningar
som ska efterstravas. Om det &r det sistnamnda som géller maste de personer som kan
riskera dvertalighet ges ett fullgott alternativ till de nuvarande arbetsuppgifterna for att
Overbrygga deras begrénsade Gvertygelser.
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9 Slutsats

| teorin har vi funnit att det ar viktigt att skapa samsyn for att lyckas i
organisationsévergripande forandringsprojekt. Vart syfte med examensarbetet har darfor varit
att formulera en modell, som beskriver kritiska framgangsfaktorer i arbetet med att skapa
forstaelse och medvetenhet. En modell som enligt Goldkuhl *® &r nagot som besvarar vad
som ska goras men inte hur det ska genomforas. Var modell foreslar darfor dven ett antal

metoder for hur den ska genomforas.

De framgangsfaktorer vi funnit kan sammanfattas till tre kritiska omraden. Dessa utgor
grunden i PIR-modellen enligt foljande:

o Strategi

o Struktur

o Kultur

Strategin utgors av att det finns en tydlighet pa ledningsnivan. Utformandet av en tydlig
strategi for forankring blir ledstjarnan for hur den ska I6pa genom hela férandringsarbetet.
Den blir utgangspunkten for agerande i resten av verksamheten under hela projektet men aven
efter det att forandringen ar genomford sa att inte organisationen faller tillbaka i gamla
hjulspar.

Strukturen utgors av véldefinierade processer, med ett tydligt ledarskap och utpekade
ansvars- och rollbeskrivningar

Inom grupperingen kultur kravs nagra viktiga insatser for att uppna medvetenhet. Dessa
insatser bygger pa det coachande ledarskapets principer om medvetenhet och kan
sammanfattas i nedanstaende punkter.
o Forstaelse for helheten och hur malbilden ser ut, genom att skapa kommunikation
och forankringsatgarder i olika former och vid flertalet tillfallen.
o Forstaelse for nyttan, som med fordel beskrivs med hjalp av en
nyttovarderingsmetod.
o Gemensamma varderingar, som blir drivkraften for att forflytta sig mot malet dar det
coachande ledarskapet genomsyrar hela organisationen.
o Bearbeta och beméta begransande dvertygelser, for att minimera de skadeverkningar
de kan medfora.

For att lyckas i organisationsévergripande forandringsprojekt kravs att delarna i modellen
samverkar. Det ar forst da, som manniskorna kan formas sétta processer i rorelse och forflytta
sig mot nya mal. PIR-modellen (Processer I Rérelse), blir resultatet av att de identifierade
kritiska framgangsfaktorerna samverkar pa ratt satt.

100 Refereras till Goldkuhl i Andersson & Alksic, Designing a Meta-Architectural Support for Standard Systems
Evaluation, A case study at OSS Sales, Ericsson Corporation, Magister uppsats (2002)
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APPENDIX A

Enterprise Architecture (EA)

| vart syfte att beskriva delarna i det arbete, som ligger till grund for malet om en
sammanhallen e-forvaltning ar teorier omkring EA en viktig del.

EA blir forutsattningen for att kunna koppla informationssystem till verksamheten och
organisationsstrukturen pa ett 6verskadligt satt. Den ar en forutsattning i vart praktikfall for
att faststélla vad som ska betraktas som en kommungemensam informationskalla och vad som
ska vara verksamhetsunikt.

Har foljer en kort beskrivning av de olika ramverk som EA bestar av

Business architecture
Business Architecture &r ett ramverk for att strukturera processer, data, uppgifter,
organisation, system, applikationer, etc.'%*

Informationssystemsarkitektur

IS-arkitektur utgdr den process som handlar om att integrera ett stort antal
informationssystem. Har beskrivs den 6vergripande strukturen av integrationen och hur de
integrerade delarna passar ihop med varandra. 1S-arkitekturen utgor en méngd principer och
regler som styr en organisations upplégg av datorer, data, manskliga resurser, mjukvara och
ansvarsforhallanden. %

IT-arkitektur

Med IT-arkitektur avses en modell av en organisations (t.ex. ett foretags) informationsbehov
samt hurdana krav som maste stallas pa dess informationssystem for att dessa behov kan
tillfredsstéllas. | en IT-arkitektur ingar en beskrivning av den existerande IT-infrastrukturen
och en detaljerad plan om hur denna borde utvecklas i framtiden.'®

Arkitekturell begreppsram

Magoulas och Pessi (1998)'% foreslar i sin avhandling en begreppsram for arkitektur att an-
vanda vid IT management. Fran denna ram har vi hamtat nagra begrepp som ar anvandbara
for vart arbete.

Informationsmiljon kan delas in i féljande intressentgrupper:
e Agare

o Informationségare
o Systemagare
e Aktorer

191 wikipedia

192 Magoulas & Pessi (1998)

193 wikipedia

1oa Magoulas & Pessi, Strategisk IT-Management. Gothenburg Studies in Informatics. Report 13. Goteborg
(1998)


http://sv.wikipedia.org/w/index.php?title=IT-infrastrukturen&action=edit&redlink=1
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e Kilienter

Klienter ar de intressenter som &r informationsanvéndare. De &r beroende av fruktbar,
meningsfull och korrekt information. Klienterna ar ocksa den grupp som paverkas eller
drabbas av de informationsbaserade handlingarna.

Aktorerna &r den kategori intressenter som &r sysselsatta med informationssystemets verk-
samhet i syfte att hantera informationsforsérjningsproblem.

Agarna kan delas in i tva grupper, dels de som &ger informationen, dels de som &ger informa-
tionssystemen. Tillsammans &ger dessa grupper makt dver informationsforsorjningens och in-
formationstjansternas kvalitet. Darmed har de makt att paverka bade brukarna och aktérernas
beteende och handlingsfrihet.

Tva huvudspar inom informationssystemsarkitekturen (IS)

Det finns tva huvudspar inom IS, informationshaserad arkitektur (IB) som har den
grundldggande uppfattningen att informationen ar stabil &ven om organisationen forandras.
Det andra huvudsparet anser att eftersom verksamheterna andras mycket snabbt sa ar det
viktigt att dven informationssystemen kan forandras snabbt fér att mote verksamhetens behov.
Det andra huvudsparet gar under namnet verksamhetsbaserad arkitektur (VB). Staden maste i
framtiden besluta vilka informationskallor som tillhor eller ska tillhdra det ena eller andra
sparet inom arkitekturteorin. Vi vill darfér ge en redogorelse for de olika designteorierna.

Informationsbaserad arkitektur (IB)

Informationsbaserad designteori (IB) utgar fran forestallningen att information &r en vasentlig
resurs i en verksamhet. Av det skalet bor den behandlas pa samma satt som andra vasentliga
resurser, sasom finansiella resurser, anlaggningar m.m.

En andra grundlaggande utgangspunkt ar att informationen ar stabil, dvs. att en verksamhets
produkter ar desamma aven om organisationen forandras. Daremot leder férandringar i om-
varlden, organisationen osv. till att informationsbehoven forandras. Darfor foresprakar 1B
dels att data och applikation separeras'®dels att globala data lagras i ett gemensamt datalager
mot vilka applikationerna arbetar. Ingen kommunikation sker mellan applikationerna annat an
genom den gemensamma databasen. Allt &r uppbyggt enligt ett fastslaget ramverk ett slags
vagkarta for att strukturera, designa och vidareutveckla flexibla verksamheter.

For att information om verksamhetens objekt skall kunna hallas konistenta, ha hog kvalitet
och minimera redundans, ska administrationen av data vara centraliserad och anvanda en
gemensam konceptuell modell. Vésentligt ar att information skapas endast en gang och sedan
anvands pa manga stallen.

Vidare antas det att tillgang till information ar en forutsattning for att de anstallda skall kunna
ké&nna sig ha befogenheter att utfora sitt arbete. Genom att géra information latt tillganglig for
alla stoder man detta betraktelsesatt™®.

En naturlig konsekvens av detta resonemang &r en stravan efter integration av system. Det
leder, utover 6kad konsistens och kvalitet ocksa till minskad dubbellagring.

Ansvaret for insamlingen och bearbetningen av informationen ska ligga sa langt ut i organisa-
tionen som mojligt, medan ansvaret for den 6vergripande konceptuella modellen och dess for-
valtning ligger centralt.

Antagandena som ligger till grund for IB kan sammanfattas enligt foljande:

105 Zachman,. “Enterprise Arcitecture: The Issue of the Century”. (www.zifa.com) (1996)
105 |_ee Sang. & Bonn-Oh (1996). “Developing the information systems architecture for world-class
organizations”. Management Decision, 34/2 1996, s. 46-52.
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(@]

Information &r en vasentlig resurs, som kan anvandas strategiskt och ska behandlas
som andra resurser i verksamheten.

Information &r en stabil resurs medan verksamhetens behov forandras.

Information kan lagras entydigt

Applikationer ska vara frikopplade fran varandra

Data administreras centralt

0 O O O

(@]

Informationen skall vara tillganglig for alla

Verksamhetsbaserad arkitektur (VB)

Den verksamhetsbaserade designteorin (VB) betonar vikten av att varje system forvaltas av
den anvandande verksamheten och att det ar déar ansvaret for systemet finns. Informationen
ska integreras med den anvandande verksamhetsdelen. Teorin vill visa hur man genom ett
antal analytiska steg skapar en god struktur utifran en odverblickbar komplexitet'®”.
Grundlaggande principer fokuserar pa samband mellan verksamhet och informationssystem
och samband mellan olika informationssystem.

VB-designteorin vill koppla informationssystemen ndrmare ansvarsmassigt avgransade
verksamhetsfunktioner. Langefors (1986)™° anser att s3 mycket som méjligt av all data ska
hanteras i den lokala miljon dar den skapas och anvands. Han séger vidare att det endast &r en
liten del av informationen som behdver vara tillganglig och kunna delas inom hela organi-
sationen. Genom att designa och hantera informationen pa det séttet utvecklas ocksa en mer
effektiv organisation.

Verksamheter forandras allt snabbare darfor ar det idag viktigt att &ven informationssystemen
kan forandras for att moéta verksamhetens behov. Enskilda systemdelar bor darfor kunna bytas
ut utan att det uppstar alltfor stora kostnader. Genom ett sadant synsatt och hantering uppnas
enligt Magoulas och Pessi*® dven en 6kad flexibilitet i enskilda informationssystem och att
man alltid vet vilken information som kommer lokalt ifran och vad som baseras pa andra
informationssystem.

Dynamiken i VB-designteorin ligger i att den lokala informationen inom en del av organisa-
tionen kan forandras oberoende av évriga delar och samtidigt uppnas en stabilitet genom att
lokala forandringar inte paverkar sambandsstrukturen.

| den ideala VB-designteorin bestar informationssystemarkitekturen av samverkande informa-
tionssystem som dr autonoma. Hantering och ansvar finns dér informationen anvands. Infor-
mationen utbyts genom meddelande och ej genom att sla samman informationen i globala
databaser. Den foreskriver oberoende regeldatabaser medan informationsbaser och begrepps-
baser bor sammankopplas avseende informationsutbytet mellan autonoma system.

Ansvaret for hur samverkan ska ske inom informationssystemarkitekturen aligger ledningen.
Déremot &r det de enskilda verksamhetsfunktionerna som ansvarar for att utforma enskilda
meddelande sa att det stodjer samverkanskraven.

97 Magoulas & Pessi, Strategisk IT-Management. Gothenburg Studies in Informatics. Report 13. Géteborg
(1998)

198 1 angefors, “Information and Management Systems”. Erhvervs @konomisk Tidsskrift. (1986)

19 Magoulas & Pessi, Strategisk IT-Management. Gothenburg Studies in Informatics. Report 13. Goteborg
(1998)
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Sammanfattning (IS)

Vi kan utifran dessa teorier dra slutsatsen att en medvetenhet maste uppnas hos tjanstemannen
om i vilka fall principen om informationsbaserad arkitektur ska tillampas och nér den
verksamhetshaserade arkitekturen ar den basta utifran till vad och i vilka sammanhang
informationen ska anvandas. Likasa maste informationskallorna ha utpekade
informationségare som sakerstaller kvaliteten for att tjansterna ska kunna erbjudas som e-
tjanster. Infor varje beslut om att gora om en manuell tjanst till en e-tjanst maste aven varje
informationskalla sakerhetsklassas.
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Appendix B

Enkatfragor

Goteborgs Stad som e-kommun [Ananym enk at)
Information

Enkatsvaren ar anonyma och wi ar mycket tacksamma om du tar
dig tid att svara pa enkaten

dven om du bara fyller i en del av den. Den blir ett bra
underlag for hur vi bar l3gga upp

delprojekt 2 av Leion-net for att bast stadja verksamheten i din
farvaltning.

Tack pa fdrhand

Jag arbetari ™

Jag arbetar som *
| T-strateg
" erksamhetzchef
" Ekonom
" Evalitetzanzvarg

1. ¥ad innebar beqgreppet e-kommun for dig?

" ingen asikt

Bezskn¥ med egna ord
P
d
2. Diskuterar ni fragan e-kommun i din farvaltning?
T ja
g
" wet gl

Beskriv med egna ord
P
|

[ werkzamhet
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4. Ange de bya vikligaste faktorerna For vad du anser vara viktigast for att komma igang med e-tjanster?
[ Palitizkt engagemang
[ Organisatarizkt engagemang
[ Efterfrégan hios medbargarna
™ Fungerande teknik
[ Kompetens inom den egna farvaltningen

[ Ekonomiska fomutsattningar finns

5. Anvands proceszzbeskrivningar for verksamhetzutveckling?
i ia
e
" wet g

Mer om hur ni anvander processbheskrvningar

6. Anvander ni nagon nyttovarderingsmetod infor investeringar?
i ia
" nej
™ yet g

Mer om hur ni anvander nyttovardenngsmetoder

7. Finns det utsedda informationsagare till de system som finns pa din enhetfinom din verksamhet?
i ia
g
™ wet g

Om ja vilka system finns?

8 Har det under de zenaste 18 man. genomforts ndgon analys av verksamheten dar informationszakerhetsrizker ingatt i analyzen?
™ ja
™ nej
= vete

Hur genomfordes den?

9. ¥ad tror du att din forvaltning skulle vilia veta mer om vad projektet ska uppna samt om omradet e-tjanster?
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Appendix C
Intervjufragor

Insikt

For att ta reda pa vilken insikt olika personer har om malet och vad som kommer att behéva
goras for att uppnd detta utgdr vi ifran Burltons™™ insiktstrappa.

Vi star infor inforandet av en sammanhallen e-férvaltning. Vad innebar detta for din
forvaltning?

Kan du ge exempel pa vilka tjanster ni skulle kunna erbjuda medborgarna?
Kommer detta att paverka ditt jobb eller dina arbetsuppgifter?
Hur kommer ni att leda denna fraga i din forvaltning?

Vad ar nyttan for verksamheten med detta? Effekter for enskilda delar och 6vergripande.

Begransande 6vertygelser

For att identifiera eventuella begransande 6vertygelser utgar vi ifran O’ Connor och Lages
formular.**

1. Har ni de fardigheter och den formaga som kravs for att nd malet?
Ange pa en skala mellan 1 och 10 var ni placerar in svaret pa denna fraga.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Stammer inte alls Instammer helt

2. Ar det mojligt att nd malet?
Ange pa en skala mellan 1 och 10 var ni placerar in svaret pa denna fraga.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Stammer inte alls Instdmmer helt

3. Ar mélet ar tydligt?
Ange pa en skala mellan 1 och 10 var ni placerar in svaret pa denna fraga.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Stammer inte alls Instdmmer helt

19 Roger T Burlton, Business Process Management, Profiting from Process (2001)

1 Joseph O’Connor & Andrea Lages, Coaching med NLP (2004)
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4. Ar mélet ar 6nskvart och givande?
Ange pa en skala mellan 1 och 10 var ni placerar in svaret pa denna fraga.

1 2 34 5 6 7 8 9 10

Stammer inte alls Instdmmer helt

Varderingar
For att fa fram intervjupersonernas varderingar bakom malet anvander vi féljande fragor, som

ocksé de utgér frin O’Connor och Lages beskrivning av kraftfulla fragor.

Vad vill din forvaltning ha i forhallande till det uppsatta malet?

Ser ni alternativa sétt att genomféra e-forvaltning &n de som kommunen valt?
Vad kommer det uppsatta malet att ge din férvaltning?

Vad ar viktigt for er med detta?

Anser ni att det &r meningsfullt att genomféra en sammanhallen e-forvaltning?

Vad ar ni villiga att ge upp for att dstadkomma detta?

Medvetenhet

Det centrala inom det coachande ledarskapet &r att bygga upp medvetenhet och ansvar. Med
medvetenhet menas att veta vad som hander runt omkring.™* Det storsta hindret for
medvetenhet ligger i organisationens kultur. Den coachande ledaren lagger grunden for att
skapa strategi, kultur och struktur, som framjar méjligheten att uppna gemensamma mal. For
att kartlagga medvetenheten om sin egen enhets placering i ett stérre sammanhang, har vi
formulerat foljande fragor.

Beskriv er enhets huvudsakliga processer och er roll som bestallare eller leverantor.

Vilka &r mottagare av era leveranser?

Nytta, motivation och larande

For att fa en uppfattning om den radande kulturen och forutsattningarna for motivation och
larande har vi formulerat foljande fragor.

Har din forvaltning fatt bra feedback pa de fragor ni har angaende dels det centrala arbetet
dels ert arbete angaende en sammanhallen e-forvaltning?

Hur skulle du vilja beskriva stamningen/asikterna i din forvaltning angaende en

112 3ohn Whitmore, Nya Coaching for béttre resultat (2002)
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sammanhallen e-forvaltning?

Det som kan sétta ner motivationen &r enligt Hans Sarv'*? tidigare misslyckanden, bristande
tro pa att forandringen &r realistisk, att forandringen inte innebar en forbéttring for individen
och att nyttan inte har kunnat beskrivas tillrackligt dvertygande.

For att undersoka eventuella faktorer, som satter ner motivationen for det aktuella projektet
har vi formulerat féljande fragor.

Kan du ge exempel pa tidigare forandringsprojekt inom organisationen?

Hur upplever du resultatet av dessa/detta forandringsprojekt?

Fragor som kartlagger bristande tro pa att forandringen ar realistisk sammanfaller med
ovanstaende frageformular for att kartlagga begransande 6vertygelser. Fragor som kartlagger
om forandringen kan anses som en forbéttring for individen sammanfaller med ovanstaende
fragor om individens varderingar infor malet om en sammanhallen e-férvaltning.

For att fa svar pa upplevelsen av nyttan med projektet har foljande fragor formulerats.

Brukar ni anvanda er av nagon form av nyttovardering infor storre projekt?

Har ni funderat 6ver eller fatt nyttan beskriven for projektet om en sammanhallen e-
forvaltning?

Kan du ge exempel pa nagra olika nyttor med en sammanhallen e-forvaltning for er
forvaltning, Goteborgs Stad, Medborgarna och Samhéllet?

3 Hans Sarv, Bakom framsteg (1993)



