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LEDARSKAPETSBETYDELSE |
SAMORDNAD UTVECKLING

Samor dnad or ganisationsutveckling genom larande

Abstrakt

| vér studie analyserar och presenterar vi olikaidéer och fakta som ror de forhallanden som bor réda mellan
ledarskap och samordnad organisationsutveckling. Med organisationsutveckling menar vi kompetens-
informationssystems-, verksamhetsutveckling etc. Enligt litteraturen och empiriska fall & en samordnad
utveckling en onskad foreteelse men svér att astadkomma. Det mest avgorande for en samordnad
organisationsutveckling &r ett fornuftigt ledarskap och relevanta instrument som ledarna anvander sig av.
Darmed blev huvudfrdgan som denna studie forsoker belysa: Vilka relationer rader mellan
organisationsutveckling och ledarskap — med andra ord; vad gor ledarskapet nddvandigt? Frégan har
utretts utifrdn tre synpunkter och har resulterat i tre delfrdgor. For det forstaa Hur betraktas
organisationsutveckling ur ett ledarperspektiv? Ledare saknar en bestdmd uppfattning om
organisationsutveckling. Utvecklingen definieras av flera motstridiga dimensioner sasom planerad,
evolutiondr, centraliserad, decentraliserad etc. Det innebér att det enda egentliga svar som kan hérledas
utifrdn denna motstridiga bild &r att den mest kritiska faktorn for samordning &r 1arande, och darmed &r en
lyckad ledare den som anvander olikainstrument. For det andra: Vilka ar de ledarroller som & nédvandiga
och ger vasentliga bidrag i en organisationsutveckling? Vér studie visar pa tre vasentliga roller som
forklarar ledarens existens i organisationsutveckling. Dessa & ledare som designer, lérare samt medlare.
Det finns &ven andraroller som enligt var studie spelar en vasentlig men inte nddvandig forutséttning for en
lyckad organisationsutveckling. Slutligen: Vilka " instrument” anvander ledaren for att fullgéra sin
uppgift? Enligt var utredning & ledarens framsta instrument modeller, analyser och olika former av
kommunikation. Dessa syftar till att frémja overblickbarheten, medvetenheten samt meningsfullheten.
Utredningen visar att ledare anvander ett batteri av sidana verktyg for att uppfylla sina roller.
Sammanfattningsvis dominerar begreppet proaktivt ledarskap varken i teorin eller i verkligheten. Det som
dominerar & manga olika organisationsutvecklingsegenskaper. Darmed menar vi att  det enda
gemensamma attributet i den dominerande uppfattningen & lérande. Det & just detta instrument som
ledarskapet anvander for att samordna kunskaper, erfarenheter, vérderingar och intressen. Denna bild av
ledarskap stammer val med teorin och empirin. Saval huvudfrégan som delfrdgorna har varit grunden for
att skapa en modell for att belysa de ovannamnda frégorna. Modellen bestér av ett ramverk som grundas pa
hypoteser som harleds fran valetablerade teorier. Empirin har bekraftat manga av de berorda hypoteserna
och déarmed modellens relevans. Det empiriska materialet har i stort konkretiserat hypoteserna utan att
medfdra grundldggande forandringar i modellen. Darmed péstér vi att modellen har tillracklig validitet men
otillracklig reliabilitet for att vi ska kunna dra ndgon generaliserad slutsats. Hela arbetet har strukturerats
och genomforts i enlighet med SSM-modellen som betraktas som ett av de mest relevanta instrumentet for
att utreda frégor som rér management och ledarskap.
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1. Inledning

Det finns ett flertal faktorer som motiverar var studie. For det forsta & Hakan Enquist' en
av de personer som har bade teoretisk och empirisk erfarenhet av utvecklingsprocessen,
detta har han rapporterat om i olika studier®. H&kans huvudintresse &r att f& veta vilken
ledarensroll &r i samordnad organi sationsutveckling.

Studier av dagens organisationsutvecklingar visar att de ofta misslyckas; de & ensidiga,
fragmentariska och tar inte hansyn till helheten. | Deltarapporten (Enquist et al., 2001)
framgick det att en organisationsutveckling bestdr av kompetens-, informationssystems-
och verksamhetsutveckling. Dessa & de tre processer som maste samordnas for att inte
draivég & olikahdll.

En annan motivering till att vi blev intresserade av detta var att under 2002 deltog vi —
Linda Holmberg, Malin Hakansson och Kajsa Partanen —i ett projekt som &gde rum inom
ramarna for kurserna”Verksamhetsarkitekturer” och "1S/1T2 - Planering och ledning” vid
Institutionen for informatik. Projektet gick under benamningen HEA (Handels Enterprise
Architecture) och bestod av tva faser. Den forsta fasen gick ut pa att kartlagga
Handelshogskolans ingtitutioner och deras inbodrdes relationer. | den andra fasen
designades fyra aternativa scenarier for Handelshdgskolans framtida verksamhet. Det
scenario som utformades fran ett nétverksperspektiv innehdll bland annat en egenskapad
modell for hur en organisation kan na sitt gemensamma syfte genom uppfyllandet av
nyckel orden dverblickbarhet, medvetenhet och meningsfullhet.

Nar det var dags for oss att valja amne for var magisteruppsats valde vi att fortsétta pa
den indagna végen eftersom vi fat klart for oss att just samordnad
organisationsutveckling utgor ett problem inom dagens organisationer. Det forsta vi
giorde var att soka i litteraturen och examensarbeten for att se vad som fanns skrivet |
amnet. | Blixt och Svérdstréms (2002) magisteruppsats fanns stéd fér den
utvecklingsmodell vi anvéande oss av i HEA. Det fanns dessutom forslag pa framtida
studier om just vilken roll ledaren spelar i samordnad organisationsutveckling. Det &t
som ett mycket intressant 8mne, vi besl6t oss for att utforska det vidare.

En tredje anledning till vart intresse av omrédet & att inom organisationer réder det
omsesidiga beroendeforhdlanden mellan organisationens struktur, kultur, processer,
aktorer och 1T-projekt/system. Ju starkare beroendeforhallande som réder mellan dem,
desto storre & behovet av samordnad organisationsutveckling. Dérfér har ledningen klara
behov av att kunna samordna dessa beroenden (Magoulas & Pessi, 1998). Enligt
Bergenstjerna et al. (1999), Langefors (1974) och Enquist et al. (2001) finns det tre
grundldggande krav eller 6nskemd som definierar ledarskapets formaga i att hantera en

L V& bestéllare
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samordnad organisationsutveckling. Dessa & 6verblickbarhetskravet, medvetenhetskravet
och meningsfullhetskravet (Ginzberg, 1980).

Det fanns och det finns vasentliga argument som motiverar en kartlaggning av de
relationer som bor rada mellan samordnad organisationsutveckling och ledarskap, denna
kartldggning bygger pa tre nyckelbegrepp; O©verblickbarhet, medvetenhet och
meningsfullhet som enligt var uppfattning definierar ledarskapets egentliga roll i
utvecklingsarbete.

1.1 Bakgrund

En samordnad organisationsutveckling a en komplicerad process. Det finns erfarenheter
av ddliga utvecklingseffekter, men fatal fall av lyckade organisationsforandringar. | detta
sammanhang papekas att utvecklingens framgang bygger pa ledarskapet, men hur hanger
dessa tv& aspekter, det vill sdga ledarskap och utveckling, samman? Organisationer* &r i
sig ett komplicerat begrepp. Begreppet informationssystem (IS)°> gor det & mer
komplicerat. Enligt var uppfattning saknar organisationskonceptet betydelse utan 1S
eftersom organisationsbegreppet som sadant bygger pad samordnat handlande och
samordnade beslut. Det & just denna samordning som kraver kommunikation av fakta,
idéer, mal, varderingar, etc. for att skapa de nodvandiga forutsittningarna for okad
forstéelse och samordnat handlande. Information & kunskap som kommuniceras genom
spréket och darmed bygger varje form av kunskapsskapande pa just tolkning av spraket
och symboler som nyttjas i fortydligande av kunskap. P4 samma sétt & beslut den
process som omvandlar information till handling. D&rmed forutsétter alla organisatoriska
bed utsprocesser kommunikation i strévan efter att dela kunskap. Sist, men inte minst kan
informationssystem och kommunikationssystem effektiviseras med hjdp av
informationsteknologi (IT). IT blir darmed en avgdrande faktor for att minimera eller
eliminera rummets och tidens begransningar och darmed effektivisera savé
kommunikation som bedlutsfattandet. 1S har tidigare spelat en avgorande roll i
effektivisering av administrativa rutiner. Numera har IS blivit en strategiskt odelbar del
for att effektivisera processerna, minimera ansvarsnivaerna, kommunicera kulturen och
dela manniskornas kunskaper och erfarenheter pa ett smidigt sitt. Nedanstaende lista (se
figur 1) exemplifierar ovanstaende forvantningar. (Thanos Magoulas, varen 2003)

“ Organisation; term inom organisationsteorin med tva betydelser, dels en konkret dar en planméassig
samverkan mellan individer och grupper med gemensamma intressen &syftas (férekommer oftai
sammanséttningar, t.ex. personalorganisation), dels en mer allmén dar ett foretags eller en forvaltnings
upplaggning av verksamheten avses (National encyklopedien, 2003).

® |nformationssystem, system som behandlar, dvs. insamlar, bearbetar, lagrar och distribuerar
information. Exempel & system som ger stdd for att planera, Gvervakaeller styra en verksamhet i en
organisation, t.ex. orderbehandling, lagerhantering etc. (National encyklopedien, 2003).



Struktur

2.

Processer 1 Informations- 3 Malbilder &
system Kultur
4,
Intressenter

1. Informationssystemen anvands for att effektivisera processerna/tka
vardeskapandet
(Davenport, 2000; Hammer, 1996; Porter, 1998)

2. Informationssystemen anvands for att omstrukturera organi sationen och
forbattra styrningen
(Ackoff, 1967; Argyris, 1977; Langefors, 1974)

3. Informationssystemen anvands for att forbéttra relationerna
(Hedberg, 1980; Langefors, 1974)

4. Informationssystemen anvands for att forbattra kommunikationen
(Argyris, 1977; Langefors, 1974)

Figur 1-Informationssystem somintegrerad del av organisationen

Organisationsutveckling &r i vart resonemang den utveckling som drivs av forandringar i
informationssystemet och darmed paverkar resten av verksamheten pa grund av de
Omsesidiga beroende mellan IS och organisationens resterande delar; det vill siga
struktur, intressenter, malbilder och kultur samt processer.

Sruktur

Den sociala strukturen beskriver hur intressenterna bor interagera. Denna struktur
bestdms av vilka normer och roller intressenterna har for tillfalet (sk deskriptiv struktur)
och vilka forvantningar som finns pa deras normer och roller (s k normativ struktur).
Vanligtvis & dagens strukturer hierarkiska (det vill siga asymmetriska, byrakratiska och
med hog formalisering och standardisering av manga beslut). Den organisatoriska
utvecklingen soker i detta fall minska de hierarkiska nivaerna, eliminera den ontdiga
byrakratin och framja den dppna kommunikationen saval internt som externt. Begrepp
som downsizing®, empowerment’, autonoma enheter, nétverkande organisationer etc. &
representativa uttryck for dennatyp av utveckling. (Thanos Magoulas, varen 2003)

® Minskning av antalet anstallda p& |6nelistan.
" Méjliggdrande



Intressenter

Intressenterna & de individer som medverkar i en organisations verksamhet. Darmed kan
de paverka eller bli paverkade av hur val organisationen lyckas med sin verksamhet. Den
organisatoriska utvecklingen innebar hdg respekt for individernas deltagande i
utvecklingsbeslut i stravan efter att skapa kunskapsbaserade organisationer. |
informationssamhdllet & de dominerande resurserna varken materiella eller monetéra
utan kunskapméssiga. Organisationer utgér en "community of knowing”® som &
beroende av just kommunikation av idéer, fakta, erfarenheter, varderingar, malbilder etc.
for att "community” ska vara halbart utifran ett langsiktigt perspektiv. (Thanos
Magoulas, varen 2003)

Malbilder & kultur

Malbilden uttrycker ett forvantat tillstand. Malbilden styr designen av organisationen, och
bor etableras genom férhandlingar med alla intressenter. Detta eftersom ett val forankrat
ma okar deltagarnas motivation och kansla av delaktighet som darmed bor leda till en
béattre  maluppfyllelse  och ett bétre sociat “klimat” i  verksamheten.
Organisationskonceptet bygger pa malbilder. Malbilder definierar en verklighet som inte
finns, men som & onskvard for att vagleda det gemensamma handlandet. Har ar det
viktigt att p&peka att vissa malbilder utgér ultimara® m8l medan andra & operativa. De
ultiméramden &r tids- och rumsoberoende och darmed konfliktfria. De handlar om hélsa,
frihet, rikedom, etc. Enligt Thompson (1967) har var kultur lart oss att prioritera hdlsa
och inte sukdom. Det & dessa varderingar som végleder oss i den individuella eller
gemensamma stravan och i alla bedut. Daremot & de operativa malen de ma som
reflekterar kortsiktiga och rumsmassiga aspekter av olika tillstand som ror medel och som
ibland kan krava prioriteringar, men de strider inte mot de ultimd&a maen. (Thanos
Magoulas, varen 2003)

Processer

Processer handlar om de grupper av aktiviteter som férekommer i en verksamhet. | bésta
fall innebér processerna en stravan efter en gemensam malbild. Processer omvandlar
"input” till "output”. Processerna brukar delas in i véardeskapande och vérdestddjande
(Porter, 1998). De vérdeskapande processerna & de som skapar mervéarde for kunder och
ovriga intressenter medan de véardestédjande processerna ingar i den administrativa
infrastrukturen i organisationen. Det innebér att manga av de vardesttdjande processerna
latt kan "outsourcas’. De vardeskapande processerna & de som utgdr verksamhetens
teknologiska kérna, det vill séga "know-how”. Det & just denna typ av processer som
utgor en stabil grund i varje verksamhet och det & just dessa processer som & i fokus i
den organi satoriska utvecklingen. (Thanos Magoulas, varen 2003)

I nformationssystem
Informationssystemet/en forvantas fylla bland annat f6ljande funktioner:

e Forbéttra vagen mot mauppfyllelse.
e FOrbéttraintressenternas kunskapsutveckling.

& Den gemensamma kunskapen i en grupp.
® Tidsoberoende



o Forbéttra processerna.

e FOrbéttra och befésta den sociala strukturen.
Informationssystemet & ocksa "spindeln i nétet”. Det kopplar samman de olika
dimensionerna (struktur, intressenter, malbilder och processer) och forsorjer dem med
relevant information. Till exempel kan informationssystemet anvandas for att effektivt
sprida malbilden och, om s behdvs, paminnaintressenterna om malet.

Vi gar nu 6ver till att presentera vilken problemuppfattning som finns, studiens syfte,
vilken avgrénsning vi har valt att géra samt en disposition av arbetet.

1.2 Problemavgransning och syfte

Ledare har klara behov av att samordna 6msesidiga beroendeforhdlanden. Ju mer
globaliserad, centraliserad och specialiserad organisationsutveckling desto mer
samordning behdvs. Det finns tre grundlaggande krav eller énskemd som definierar
ledarskapets formaga att hantera en samordnad organi sationsutveckling; dverblickbar het,
medvetenhet och meningsfullhet. Utredningar (se 1. Inledning) visar att dessa svarigheter
uppstar pa grund av svagt eller obefintligt ledarskap. Detta leder fram till den huvudfraga
som vi syftar till att besvarai var studie:

Vilka relationer’® r&der mellan organisationsutveckling och ledarskap — med andra ord;
vad gor ledar skapet nddvandigt?

Vi har delat upp var huvudfrdga i tre delfrégor. Vi antar att ledarskapet har en plats i
komplexa sociala situationer sdsom organi sationsutveckling, men hur ser ledare sjdva pa
organi sationsutveckling med dess processer och intressenter? Det vill siga:

Hur betraktas organisationsutveckling ur ett ledar per spektiv?

Organisationsutveckling & en komplex process dar det rader hog osskerhet. Paverkan
sker av den externa miljon och konflikter uppstar under arbetets gang. Vad kan ledaren
bidra med for att hantera denna situation? Eller som vi formulerar det i var andra
delfraga:

Vilka ar de ledarroller som &r nédvandiga och ger vasentliga bidrag i en
organisationsutveckling?

Den sista delfrégan utgar fran teorier som talar om ledarskapets instrument som varande
en vasentlig del i betraktandet av ledarskapet. Déribland teorier om skillnaden mellan
ledare och managers samt de tillvagagangssétt och medel de anvander sig av for att uppna
sina md och samordna komplexa och osdkra situationer. Detta leder oss till
formuleringen av var sistadelfraga:

Vilka” instrument” anvander ledaren for att fullgéra sin uppgift?

10 samband, forhallande, forbindel ser
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V&t syfte & inte att skapa en modell™ utan att besvara huvudfrégan med stéd av en

modell som systematiserar kunskap, erfarenheter och idéer. Vart syfte & att svara pa
ovanstaende fraga med hjédp av nedanstdende modell (figur 2).

Konceptuell
modell

1. Huvudfraga

3 2. Sokande efter vagledning fran
' 3. Paverkar byggandet av

4. Utredningsfragor

5. Empiribaserade svar

6. Huvudsvar

Etablerade
metateorier

Figur 2-Skapandet av en konceptuell modell

Figuren beskriver hur mentala bilder och en konceptuelI*> modell p&verkar varandrai en
vaxelverkan for att nd fram till et resultat. Fran borjan existerar mentala bilder, utifran
dessa formuleras en huvudfraga. For att besvara fragan skapas en konceptuell modell.
Vid konstruerandet av modellen anvands &ven etablerade metateorier’® som péverkar
utformningen. Utifran modellen formuleras ett antal utredningsfragor och med dem som
grund sker en empirisk studie. (I detta fal innebar studien en undersdkning av
existerande mentala bilder.) De empiribaserade svaren kopplas tillbaka till modellen, en
jamforelse och tolkning sker och ett svar pa huvudfragan formuleras. Svaret kan sedan
medfdra en justering av de mentala bilderna.

P& grund av studiens &mne, att leda en samordnad och proaktiv** utveckling, grundas vér
avgransning pa tentativa forutsdttningar det vill siga ofullstandiga och absolut inte

1 Modell; under férutséttning att modellen och verkligheten tillrackligt liknar varandrai relevanta
avseenden kan man genom att studera modellen &ven |ara kénna det verkliga fenomenet. Att konstruera en
abstrakt vetenskaplig modell for ett fenomen &r alltsii stort sett detsamma som att stélla upp en teori om
fenomenet (Nationalencyklopedien, 2003).

12 hegreppslig [i vetenskapl. sammanhang] (Nationalencyklopedien, 2003).

13 teori som har en (annan) teori som studieobjekt; den senare kallas ofta objektteori
(Nationalencyklopedien, 2003).

14 proaktiv, inriktad pa forutsebara framtida situationer och ofta pa att férhindra ndgot oonskat, t.ex. brott
eller sukdom. Exempelvis ska, enligt statsmakterna, polisens arbete vara proaktivt inriktat
(Nationalencyklopedien, 2003).
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dutgiltiga grunder. Samordning utifran ledarskapssynpunkt omfattar sdval samordnat
tankande (samforstael se/delad forstaelse) som samordnat handlande (medbestammande,
medverkande) medan begreppet proaktivitet refererar till sekvensen mellan tdnkande och
handlande.

Det finns olika modeller som har tagit upp ledarens roll i det har sasmmanhanget pa en
antingen/eller grund. Vissa menar att ledarskap &r réttigheten att fatta viktiga, strategiska
och langsiktiga beslut medan andra menar att ledarskap & den formaga som behovs for
att dagligen driva operativa utvecklingsbeslut. Utifran samma perspektiv menar manga
at ledarskapets framsta uppgift & att samordna téankande i termer av kunskap och
varderingar och lamna handlandet fritt (Thanos Magoulas, varen 2003). Vilken av dessa
tva modeller som &r relevant eller g kan inte avgoras med en rigid avgransning som
redan fran borjan utesluter det ena perspektivet. Darmed kan var avgransning
huvudsakligen sammanfattas i tre termer: samordning, proaktivitet och holistiskt
perspektiv.

Vi har dock i var studie valt att gora ytterligare nagra avgransningar. Dessa har gjorts pa
grund av den begransade tid som studien omfattar. Vi har valt att inte ha med nagra
organisationer fran den offentliga sektorn och vi har valt att endast se pa ledarskap utifran
ett interorganisatoriskt perspektiv. Slutligen har vi &ven, av samma anledning, valt att inte
fraga de anstéllda om deras asikter om utvecklingsl edarskap.
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1.3 Disposition

Héar ger vi en kort presentation av innehdllet i den fortsatta
uppsatsen, kapitel for kapitel.

Kapitel tva bestdr av en redogorelse av hur vi gétt tillvaga
under vart arbete med denna studie. Har kan ni se vilken
dlags undersotkningsmetodik vi har anvant oss av och varfér
vi valt just den. Hér finns &en en presentation av de
organisationer vi besokt.

Kapitel tre bestar av faststallda teorier inom omradet for
ledarskap och organisationsutveckling. Har tar vi upp de
olika syner som finns paledarskap, hur ledarskap definieras
i olika teorier samt négra olika organisationsutvecklingar
som finns samt en sammanfattning 6ver hur teorierna
hanger sasmman.

| kapitel fyra redogor vi for hur vi skapat var modell. Sedan
kommer ett avsnitt om hur vi har kommit fram till vara
utredningsfrégor, varfor vi har stéllt dem och vad vi vill fa
ut av svaren.

| kapitel fem presenterar vi resultatet av intervjuerna,
sammanstallt i tabellform och med respondenternas
kommentarer utskrivna

Kapitel fem ligger till grund for kapitel sex déar vi diskuterar
och tolkar resultatet, kontrollerar var modells validitet och
reliabilitet samt ger idéer till fortsatta projekt inom detta
omréde.

| kapitel Su drar vi dutsatser av véar studie.

Véar uppsats avslutas med ett referenskapitel (kapitel atta) dar vara kélor redovisas och

2. Utrednings-
metodik

v

3. Teoretiska
ramar

v

4. Design

v

5. Empiriskt
resultat

v

6. Diskussion

v

7. Slutsatser

v

8. Referenser

v

9. Bilagor

Figur 3-Disposition

kapitel nio som bestar av bilagor. | bilagan finns vart frageformular.
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2. Utredningsmetodik

Metoden som véljsi utférandet av en studie kan ha stort inflytande pa vilket resultat som
kommer att uppnasi studien samt vilka slutsatser som kan dras av densamma.

Vid genomférandet av var studie har vi foljt Checklands (1989) SSM-modell (Soft
System Methodology, se kapitel 3.2.2). SSM-modellen bestdr av fyra faser; analys,
design, forandringsbeslut samt implementering. Vi har i var studie stannat pa de tva
forstafasernai denna modell nédmligen anays och design.

Implementering

Genomfoérande — for

En problem- att forbéttra
Situation problemsituationen 7
uppfattas 1
e
Definieramojliga
Analys férandringar,
Onskvérda och
greppbara 6
Formulering
av prob|em_ Jamfor modellerna
situation 2 med nuléget och Forandringsbeslut
Onskade laget 5
= I ntressenternas varld
' ) Systemvetarens varld
7
Formulering av Skapa konceptuella
rotdefinition. modeller av
Nedbrytning av —____w| Verksamheterna
problemomréde 3 beskrivnai

rotdefinitionen 4

Arkitekturell
design

Figur 4-Checklands SSM-modell

14



2.1 Vart angreppssatt

Vart angreppssétt, som i stort utgdtt fran Checklands SSM-modell, kan steg for steg
forklaras i nedanstéende bild (Figur 5). Denna bild visar i detalj hur vi gétt tillvagai var
studie.

1. Malbild

2. Problem

3. Dominerande
Teori

5. Alternativ
Teori (Var modell)

4. Publicerad
Empiri

6. Empirisk
Undersokning

7. Jamfore se

Figur 5-Vart angreppssatt

Malet (1) i det har falet (se figur 5) bestar av att uppnd en lyckad samordnad
organisationsutveckling. Tidigare undersokningar (se 1. Inledning) i dmnet har visat att
det finns problem (2) med att uppna malet. Svarigheterna & oftast kopplade till brist pa
overblickbarhet, medvetenhet och meningsfullhet, och det anses att ledaren spelar en
avgorande roll nér det géller att uppna dessa.

For att undersoka de dominerande teorierna (3) pa omradet utforde vi en omfattande
studie av publicerad empiri (4), dar vi sedan sdllade fram de, i vart tycke, mest vasentliga
teoriernai amnet och stéllde samman dem i vart teorikapitel.

Utifran tidigare undersokningar (se 1. Inledning) samt de existerande teorierna pa
omradet skapade vi en egen modell (5, Alternativ teori) for hur en ledare bidrar till att en
lyckad samordnad organisationsutveckling kan uppnads. For att validera modellen
genomforde vi en empirisk undersokning (6) med frégor grundade bade i de dominerande
teorierna (3) och var egen modell (5). Slutligen gjorde vi, i kapitel diskussion och
tolkning, en jamforelse (7) mellan de fakta och argument som stédjer de dominerande
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teorierna och var egen modell. Utifran jamforelsen sag vi sedan vilka dutsatser som
kunde dras om ledarskap i samordnad organi sationsutveckling och var modells validitet.

Nedanstaende bild visar hur vi, genom vart angreppssétt, skapat en modell som &r
grundad bade pa den sociala varlden (empirin) samt vetenskapens véarld (teorin).

Social varld Vetenskapens varld

(Empiri) (Teori)

Figur 6-Samband modell-teori-empiri

2.2 Vetenskaplig metod

De metoder vi huvudsakligen valde mellan i var studie var kvantitativ och kvalitativ
metod. Den kvantitativa metoden innebér ofta ett storre antal respondenter och utmynnar
i numeriska observationer, eller |&er sig transformeras i sddana (Backman, 1998).
Eftersom vi kande att vi ville fa ut mer fran var utredning an procenttal eller andelar
ansdg vi att en kvalitativ metod passade var studie bast. Trots att frageformulérets
utformning bestar av graderingen 1 —5, har vi darfor enbart tolkat dem i verbal form.

2.2.1 Kvalitativ metod

Metoder som inte anvander sig av siffror eller tal brukar kallas kvalitativa. De inkluderar
eller resulterar i verbala formuleringar, skrivna eller talade (Backman, 1998). Styrkan
med de hér metoderna &r att de ger en grundlig bild av en viss situation och hjd per till att
forsta manniskors idéer och bidrar till att utveckla nyateorier. Svagheten &r att det tar tid
och det & svart att analysera och forsta insamlad data (Easterby-Smith et al., 1991).

Bade Backman (1998) och Easterby-Smith et al. (1991) pdpekar att det kan ses som
vadigt l&tt att genomfora kvalitativa studier men att denna forestélining &r felaktig. Med
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kvalitativa metoder stravar man efter att astadkomma en helhetsbeskrivning av det
undersokta. Darfor omfattar ofta den hdr typen av studier mindre populationer én
kvantitativa undersokningar. Forskaren forsoker fanga upp sava manniskors handlingar,
som dessa handlingars innebdrder. Den kvalitativa metoden utmérks av att forskaren
kommer informationskéllan nara och resulterar i sprakliga formuleringar, snarare an i
siffror.

Kannetecknande for ett kvalitativt perspektiv & enligt Backman (1998) att det inte fran
borjan & kant vilka resultat som & ténkbara. Detta kréver en foljsamhet gentemot det
som studeras. Valet av metod kanske far andras under projektets gang. Det man vill
studera handlar ofta om kvalitet och inte om antal, fordelningar eller exakta matvéarden.
Resultatet kan vara ett antal nya aspekter pa ett problem. Ibland gar det aven att fa fram
antal &ven om det sdllan & huvudsyftet. De kvalitativa metoderna kan alltsa beskriva nya
kvaliteter av verkligheten som inte var kénda forut.

2.3 Datainsamling

Det finns olika sétt att samlain data; enkéter, etnografiska studier, observationer etc. Vi
har i va&r studie anvant oss av litteraturstudier samt intervjuer. Detta for att fa en grund att
sta pa (litteraturstudier) och for att se om teorierna stammer dverens med verkligheten
(intervjuer).

2.3.1 Litteraturstudie

For att fa en grund att sta pa i skapandet av var modell och utformandet av vara fragor
inledde vi va& undersokning med omfattande litteraturstudier. Efter att
problemstallningen har faststéllts borjar enligt Backman (1998) den fas som kallas for
litteraturgranskning. Genom studier av artiklar, bocker och sokningar pa Internet stallde
vi samman en solid teorigrund att bygga vidare pai vart fortsatta arbete.

Litteraturen valdes dels med handledarens hjalp, dels genom egna sokningar.

2.3.2 Intervjuer

Den mest grundlaggande av ala kvalitativa metoder &r, enligt Easterby-Smith et al.
(1991) djupintervjuer. Burgess & citerad i Easterby-Smith et al. (1991) om varfor
intervjuer &r viktiga:

" (theinterview) is. . . the opportunity for the researcher to probe deeply to
uncover new clues, open up new dimensions of a problem and to secure
vivid, accurate inclusive accounts that are based on personal experience”
(Easterby-Smith et al. (1991) s.73)

Enligt Stjernberg (2002-11-22) ar djupintervjuer mer av karaktdren samtal utan nagra

fordefinierade frégor. Med anledning av detta karaktériseras de intervjuer som vi
genomfort som semistrukturerade. Att ha vissa givna fragor som &r av vérde fér oss men
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anda ha utrymme for fortsatta diskussioner om nagot intressant dyker upp under intervjun
ar ett bra sétt att fanga upp vad vi inte vet.

Det & oerhdrt tidskrévande att utfora intervjuer och de som utfor dessa har ett hogt stallt
krav pa sig att genomféra dem pa ett kvalitativt bra sitt (Backman, 1998). Innan
intervjuerna kan bdrja kravs va genomtankta fragor och nar sava intervjun ager rum
kravs det en hel del savbeharskning for att inte lagga orden i munnen pa den som
intervjuas. Det & vadigt frestande att alv foreda svar pa fragorna som stéls utifran
information som erhdlits fran tidigare informanter. Vi har gjort vart basta for att ha detta
i dtanke under genomférandet av vara intervjuer. For att kunna kontrollera detta i
efterhand har allaintervjuer tagits upp pa band.

2.4 Presentation av organisationer

Ett problem i en studie & att hitta relevanta personer att intervjua. Vi fick mycket god
hjdlp av var bestdllare Hékan Enquist med att fa kontakt med tre organisationer.
K ontaktpersonerna pa organisationerna var sedan hjéapsamma med att skicka oss vidare
till, av dem utvalda, intressanta utvecklingsledare som vi fick intervjua. Begreppet ledare
har pa ett medvetet sitt inte definierats for vara kontaktpersoner eftersom var studie
syftade till att fa en representativ bild av ledarskap, oberoende av nivaer.

2.4.1 SKF

SKF grundades 1907 i Goteborg och har i dagslaget tillverkning pa 79 platser vérlden
Over, egna forsdljningsbolag i 70 lander samt 7000 auktoriserade distributorer och
aerforsdljare over hela vérlden. Koncernen & indelad i fem divisioner; Automotive,
Electrical, Industrial, Service och Aero and Steel Division. Under dessa lyder sedan en
mangd dotterbolag, utspridda over hela véarlden. SKF & vérldens ledande leverantor av
produkter, kundanpassade |6sningar och tjanster inom omradet lager och tétningar. De
l6sningar och tjanster SKF erbjuder sina kunder strécker sig fran sofistikerade system
med integrerade elektroniska komponenter till det rétta lagret, tétningen eler stélldonet
som motsvarar kraven i en viss applikation. Foretagets tjanster omfattar ocksa avancerad
teknologi och styrning av underhdll som 6kar kundernas konkurrenskraft. SKFs affarsidé
& att stérka och utveckla ett globalt ledarskap inom lager, tétningar, naraliggande
produkter, system och tjanster. (www.skf.se)

2.4.2 Volvo

Volvokoncernen bestér av ett flertal olika underbolag, daribland Volvo Parts och Volvo
IT. Volvo har 71000 anstdllda runt om i vérlden och indirekt mangdubbelt fler hos
leverantorer och &erforsdjare. Volvo har som masattning att vara ledande i
kunditillfredsstéllelse och image. Volvo tillhandahaller transportrelaterade produkter och
tjanster till kunder i utvalda segment. Volvo Parts tillhandahdller tjanster for
eftermarknaden inom alla affarsomraden i Volvokoncernen férutom till Volvo Aero och
Financial Services. Tjansterna stracker sig over tre olika omréden, Logistik, Volvo
Action Service och Product Support Development. Volvo IT férser Volvokoncernen,
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Volvo Personvagnar och andra utvalda kunder med kompletta och afférsstodjande 1T-
l6sningar. Volvo Information Technology finns i Europa, Nord- och Sydamerika samt
Asien. (www.volvo.com)

2.4.3 AerotechTelub

AerotechTelub & ett foretag i Saabkoncernen. De har 2 100 medarbetare och omsétter
cirka 2,1 miljarder kronor per ar. AerotechTelub & ett tjansteféretag som erbjuder
kvalificerade tekniska tjanster, underhdll och kundanpassade systemlGsningar inom
informationsteknik, elektronik och farkostteknik. Deras tjénster omfattar alla faser i ett
projekt; fran forstudie, upphandlingsstod, systemintegration, test och verifiering till
support och underhdl. AerotechTelubs affarsidé & att erbjuda kvalificerade tekniska
tjanster, underhdll och kundanpassade systemlGsningar inom informationsteknik,
elektronik och farkostteknik till totalférsvaret, verk och myndigheter samt andra valda
nischer inom néringslivet. (www.aerotechtel ub.se)

Respondenterna och de organisationer respondenterna representerar syftar till att ge en
representativ bild av respondenternas uppfattande av verkligheten. Da vi har intervjuat i
den privata sektorn har vi inga representanter for den offentliga sektorn med, detta pa
grund av att vi inte hade négra kontakter inom den offentliga sektorn.
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3. Teoretiska ramar

Det finns en enorm mangd litteratur som behandlar ledarskap utifran olika synvinklar och
beskriver utvecklingsprocesser pa olika satt men det finns begransad/ingen litteratur (som
Vi har sett) som belyser hur ledarskapet kopplas till en proaktiv, holistisk och samordnad
organisationsutveckling. | detta kapitel redogdr vi for de teorier vi valde att anvéanda oss
av. Vi inleder med att beskriva vad organisationsutveckling innebér, med de tre delarna
som ingdr och de tre perspektiv som tillsammans bildar en hel hetssyn pa samordning.

3.1 Organisationsutveckling

Kompetensutveckling, |Sutveckling och verksamhetsutveckling &r tre viktiga processer
som kontinuerligt sker inom en organisation. Det gdller for ledningen att skapa balans
mellan dessa utvecklingar och att fa dem att sméltaihop och stréava & samma hdll. Detta
kallas for samordnad organisationsutveckling (Tichy, 1983; Enquist et al., 2001).

3.1.1 Samordnad organisationsutveckling

Samordnad utveckling & nagot som bar med sig flera fordelar for de organisationer som
anvander sig av det. Samordnad utveckling kan ses som ett samlingsbegrepp for olika
ideal, som i grund och botten betyder forbéttringar for alla parter inom en organisation
(Hugoson, 1989, 1990, 1991). Samordnad organisationsutveckling bestér enligt Tichy
(1983) av tre delar, kompetensutveckling, |S-utveckling, och verksamhetsutveckling (se
figur 7). | en organisation pagar det ett antal olika utvecklingsforlopp samtidigt;
organisationen forandras, utbildningsprogram genomfors etc. Det & viktigt att kunna
samordna dessa forlopp (Arbetsmiljéfonden, 1988). Med samordning av férloppen menas
att setill att alastravar & sammahall och ligger ungeféar i fas.

Gemensam

Kompetensutveckling malbild

I S-utveckling
Verksamhetsutveckling

Figur 7-Processer som forsiggar i samordnad utveckling i en organisation (Tichy, 1983)

Enligt Enquist et a. (2001) finns det ett flertal anledningar till varfor foretag bor
samordna sin utveckling:

e Det blir latare att uppnd mal for kostnadsminskningar som paverkar hela
organi sationen samt medarbetande organi sationer.
e Det forenklar férandringar av interorganisatoriskt samarbete dar man anvander IT.
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e Det underlédttar synen pa foretaget, arkitekturen hos systemen och produkterna,
metoder och modelleringstekniker mellan de som tillhandahdler IT/IS och
organisationen.

e Det underl&ttar inkrementell migration fran tidigare system.

e En samordning underléttar avklarandet av svarigheter vid integrationen av
informationssystemet med organisationen och andra informationssystem, inom
och mellan organisationer.

e Det stddjer en global utveckling av kompetens och kunskap.

o Det forbéttrar kompatibilitet mellan nya och gamlainformationssystem.

Enquist et a. (2001) menar dock att det finns tre orsaker (brist pa forstéelse, delad
forstdelse och motivation) som tillsammans pekar pa varfor det & svart att bedriva
samordnad organi sationsutveckling:

Brist pa forstaelse och delad forstael se

Organisationen och informationssystemet & Omsesidigt beroende av varandra. Detta
innebdr att om en foéréndring sker i det ena kravs det en forandring &ven i det andra
Problem uppst&r om organisationen och IS-designen inte & kompatibla och &r
felmatchade. Da blir utvecklingsprocessen oftrstaelig. Beroende pa organisationens
storlek réder det skillnad pa hur kraven pa forstéelse ser ut. Detta i kombination med
kraven pd snabba forandringar leder till skillnader i hur olika intressenter ser pa
organisationen. Mgjligheten att koordinera organisationsutvecklingen och IS
utvecklingen blir da svagare pa grund av bristen pa forstael se.

Brist pa gemensam kultur

Ett komplement till bristerna listade av Enquist et al. (2001) &r brist pa gemensam kultur
som vi har identifierat men hjdlp av Checklands (1989) teorier. Gemensam kultur och
delade varderingar inom en organisation &r viktiga for att intressenterna ska fa en
medvetenhet om utvecklingen.

Brist pa motivation och engagemang

Diffusa, inkonsekventa, motsigelsefulla och dolda utvecklingsmd och intressen hos
inflytelserika intressenter, likval som oklara managementstrukturer och maktforhallanden
resulterar i brist pA motivation och engagemang.

Alla dessa tre brister & viktiga att atgarda, men av olika slag. Brist pa forstaelse och
delad forstaelse faler under ett rationellt (tekniskt) perspektiv, medan brist pa gemensam
kultur kopplas till ett kulturellt perspektiv. Brist p& motivation och engagemang har med
ett politiskt perspektiv att gora (Tichy, 1983).

De tre perspektiven fungerar som glasdgon med olika fokus. For att en helhetsbild ska
kunna nds och en samordning kunna ske maste organisationsutvecklingen med dess
komponenter (kompetensutveckling, 1S-utveckling och verksamhetsutveckling) betraktas
ur samtliga perspektiv (sefigur 8).
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Kompetensutveckling

| S-utveckling

Verksamhetsutveckling
Rationéllt

per spektiv ¢

Kulturelllt Gemensamma
per spektiv mal bilden
Politiskt

per spektiv

Figur 8-Tre perspektiv pa tre processer

Vad vi menar med rationellt, kulturellt och politiskt perspektiv forklarar vi i nasta avsnitt
med hjélp av tre utvecklingsmodeller skapade av Hedberg & Jonsson (1978), Mackenzie
(1989) och Checkland (1989).

Dessa tre perspektiv medfor tre roller som ledaren maste spela. Rollerna & de som
designer, larare och medlare och deras uppkomst forklaras i dlutet av teorikapitlet
(3.5.2).

3.2 Tre perspektiv

Dessa tre perspektiv och utvecklingsmodeller finns dven beskrivna i Blixt och
Svéardstroms (2002) magisteruppsats, varifran vi har fatt idén till dem. Med viss
modifikation star allt detta (i kapitel 3.2.1, 3.2.2 och 3.2.3) att |asai deras arbete, och med
deras tilldtelse har vi &en anvant oss av deras dversdttningar och formuleringar av
begreppen i perspektiven.

3.2.1 Det rationella perspektivet

Mackenzie (1989) har presenterat en modell for hur en organisationsutveckling bor
bedrivas. Mackenzie férordar organisationsdesign som han definierar som en
"fortlopande cykel av att inforliva ma och strategier, forma den teknologiska
organisationen for att implementera dessa och producera onskvért resultat mot en
foranderlig omvarld samtidigt som organisationen fortsétter att fungera”. | sin teori menar
Mackenzie att organisationsdesign & en ledares huvuduppgift och ansvar.
Organisationsdesign paverkar strukturerna i en organisation och de arbetsuppgifter som
utfors. Darfor & kunskap kring hur processer och gruppstrukturer paverkar varandrainom
organisationen mycket viktiga for utvecklandet av en teori och teknologi for
organisationsdesign. Organisationsdesign andrar vanligtvis maktstrukturer och de som
drabbas har resurser, kunskap och erfarenheter.
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Mackenzies grundldggande strategi kring organisationsdesignprojekt & att se processen
som en slags undersokning. Strategin har fem delar:

Utveckla ett konceptuel It/begreppsmassigt ramverk.

Utveckla metoder for tillampning i organisationen.

Anvanda dessa metoder for att designa/andra/omforma organisationen.
Analyseraresultatet och processen for varje tillampning.

Identifiera behov av forbéttring av ramverket och metoderna.

Detta upprepas kontinuerligt (I&rande).

Mackenzies bild av utvecklingen i en organisation sasmmanfattas bra av hans ABCE-
modell (figur 9).

A B
i Des t d
Strateqi esignantaganaden l

Organisationslogik

T T v

Organisationsstruktur

C
Resultat Den rédande J
organisationen

Omvarld E

Figur 9-Mackenzies ABCE-modell (Mackenzie, 1984)

Foretag befinner sig alltid i en omvaérld E.

| ruta A finns mal och strategier. For att implementera dessa ma och strategier utvecklar
organi sationen dess organi sationsteknol ogi.

Organisationsteknologi i ruta B bestar av fyradelar:

Designantaganden.
Organisationens logik.
Organisationens arkitektur.
Den rédande arkitekturen.
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Organisationsteknologi representerar de medel/resurser som designern anvander for att
implementera strategierna for att producera resultatet i ruta C. Det finns olika faktorer
som skall dverensstamma, for att en organisation skall bedémas som vé8l designad. Alla
faktorer som inte stammer dverens frambringar osdkerhet och gor att forbattringar maste
gorasi organisationsdesignen.

Mackenzie (1984) stéller upp tretton desiderata eller énskemd for organisationsdesign.
Dessa ber6r gdva designprocessen, resultatet av designen och implementeringen.

D.1. Overenskommelse om att processen skall foljas snarare &n resultatet
Overenskommelsen omfattar vilka steg som processen skall folja och vilka beslutsfattare
som, tillsammans med designern, skall bestdmma vad i de olika stegen i processen.
Overraskningar skadar implementeringen pa grund av att de skapar osikerhet, misstro
och forlust av engagemang.

D.2. Komplett analys (fullstandighetsanalys)
Analys av samtliga delar av utvecklingsmodellen (Mackenzies ABCE-modell) skall goras
for att faen helhetsbild.

D.3. Kostnadseffektivitet

Organisationsdesignprocessen skall vara kostnadseffektiv, eftersom den kostar bade tid
och pengar och kan ta persona fran deras vanliga arbetsuppgifter. For att fa processen
effektiv skall projektet delas upp i delar och inleda med de delar som innebér laga
kostnader.

D.4. Objektivitet

Designprocessen skall utforas av manniskor som & oberoende av organisationen.
Medlemmar inom en organisation har svart att vara objektiva da de har egenintresse,
forutbestdmda asikter och politiska skél till att halla pa ett visst dutresultat av processen.

D.5. Shabbhet
Designproblem skiftar dver tiden. Ett problem kan déarfor anta en ny skepnad och vara
inaktuellt om designen tar for 1ang tid.

D.6. Smaskalighet

Ju mindre paverkan en designprocess har pa omstrukturering av persona och
maktstrukturer inom en organisation, desto |&ttare blir implementeringen av den nya
organi sationsdesignen.

D.7. Enkelhet, tydlighet
Komplexitet i organisationsdesignen kan orsaka forvirring och konflikter. Klarhet och
tydlighet kring den nya designen gor att den blir enklare att implementera och mer stabil.

D.8. Noggrannhet, detaljrikedom

Varje organisationsdesign andrar makt och arbetsuppgifter. Medlemmar inom
organisationen kommer att soka efter klarhet. En daligt utformad och odetaljerad plan
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kan orsaka konflikter och forvirring. En klar specifikation gor att medlemmarna inom en
organisation kan forsta och acceptera den nya designen.

D.9. Genomarbetning

En organisationsdesign som besktar manga olika faktorer som kan paverka
organisationen, forbattrar anpassningsbarheten for organisationsdesignen sa att den svarar
mot en férandring med minimal anstréngning.

D.10. Implementerbar het

Det finns manga politiska faktorer att ta hansyn till, som exempelvis agarforhallanden
och fackférening. Om dessa faktorer inte tas i besktande kan det hamma
implementeringen av den nya organisationsdesignen. Implementeringsprocessen skall
utvecklas fran borjan av organisationsdesignprocessen och folja med i varje steg i
utvecklingen. Beloningssystem bor finnas for skotsedl och underhdll av den nya
organisationen.

D.11. Latthanterlighet
Organisationsdesignen kommer att vara léttare att underhdlla om det finns incitament for
att tillse att det blir gjort. Detta bor skotas av foretagsledningen och dess personal.

D.12. Havstangsverkan
Organisationsdesignen skall utformas for att ge bieffekter som forenklade rutiner for
exempelvis personal planering och |6neséttningssystem.

D.13. Minska beroendet av experten
Organisationen skall klara sig utan designexperten nar projektet & avslutat. Detta bor
planeras in och strjas for inom framtagandet av organi sationsdesignen.

Det framgar av Mackenzies utvecklingsmodell att kunskap ar en absolut omistlig del av
utvecklingsprocessen vilket ger oss det rationella perspektivet dar forstéelse och delad
forstaelse spelar en vasentlig roll.

3.2.2 Det kulturella perspektivet

Checklands (1989) SSM-koncept (Soft System Methodology) & en végledningsmodell
for verksamhetsbaserat systemténkande som kan tillampas vid komplicerade
informationsméssiga och organisatoriska problem. SSM ser system som mjuka, dér
problemen ofta ar ostrukturerade och svéra att definiera. Mjuka system & sociala system
dar méanniskor ingar, och filosofin gar ut pa att det i ett sociat system oftast finns
motsagel sefullamal i konflikt.

SSM kan aven ses som metod fér verksamhetsutveckling och omfattar déarfor aktiviteter

som relateras just till utvecklingsfragor. Checkland menar att det ar nastan omgjligt att fa
fram en fullstandig och representativ kravbild. Inte ensi de fall dar utvecklarna lyckas fa
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fram en sidan kravbild & det mojligt att forutse de konsekvenser en forandring kan
generera. Darfor anvéands SSM i en larandeprocess, vilket innebdr att inte enbart
verkligheten utan dven manniskornas bilder om denna verklighet blir foremd for
forandringar.

"Verkligheten” betraktasi SSM som en social konstruktion av samverkande system. Den
ar en idealiserad bild av hur ménniskor och organisationer skall samverka med varandra
for att uppna effekter som normalt inte skulle kunna uppnds. Den stora poangen med
SSM & att den dutliga bilden bestdms av intressenterna géva. Den underliggande
filosofini SSM &r att intressenter har olika syn pa situationen och uppfattar olika aspekter
som problematiska. Det & detta som kallas mjuk pluralism (Magoulas & Pessi, 1998).
Det finns en del risker med systemutveckling i SSM enligt Chekland:

Om anvéndare inte bereds tillfélle att delta i kartldggningen kommer det eventuella
resultatet att préglas av ledningens (chefens) syn pa verksamheten. | detta fall blir
forstudien ensidig och kommer att spegla ett behov som inte alltid |6ser faktiska problem.

Vad gors om intressenterna, dvs. ledning, anstéllda, medarbetare etc. inte vill engagera
sig eler delta i diskussionerna? Vem & det da som skall andra sig? Risken &r
dverhangande att de som gor analysen drivs av egenintresse med pafallande risk for
suboptimering.

Ett system som inte stodjer en verksamhet &r inte bra, men ett bra system som anvands pa
fel sétt kan vara @annu véarre. Det kostar ahnu mer tid och pengar. Detta scenario blir
antagligen verklighet om ndgon av de tva ovanstdende punkterna gdler. Sava
grundprincipen med SSM & att den angriper problematiken med daligt definierade,
“roriga’, problem i den verkligavéarlden (Lewis, 1994).

SSM bestar av sju steg (se figur 10). Hur noggrant varje steg behdver utforas beror till
stor del pa det problem som skall |6sas. Stegen behover inte anvandas i den angivna
ordningen, vissa steg kan till och med uteslutas om situationen sa kréaver. | SSM ingar det
att utreda problemet ur tvaolika synvinklar:

e Den logiska utredningen
e Den kulturella utredningen
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Genomfoérande — for
att forbéttra
problemsituationen 7

En problem-
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uppfattas 1

Definieramgjliga
foréndringar,
Onskvérda och
greppbara 6

Analys

Formulering
av problem-
situation 2

Jamfor modellerna

med nul&get och Foréndringsbesl ut
Onskade laget 5

I ntressenternas varld

Systemvetarens varld

7

Formulering av Skapa konceptuella
rotdefinition. modeller av

Nedbrytning av —__w| Verksamheterna
problemomréde 3 beskrivnai

rotdefinitionen 4

Arkitekturell
design

Figur 10-SSM-cykel (Checkland, 1989)
De gu stegeni SSM &r:

1. Problemsituation: Det uppfattas att ndgot behover agardas. Vad som ska atgardas
& inte kant eftersom problemet/problemen ofta & oklara. Ett flertal olika faktorer
kan vara inblandade. Problemet uppfattas ofta pa olika sitt av de inblandade
aktorerna och det &r viktigt att ha insikt om att det kan finnas flera problem. |
forsta steget gors en 6vergripande problemformul ering.

2. Beskriv problemsituationen (nuléget): Formulera problemsituationen. Har ska
problemomradet som har uppmérksammats ringas in och formuleringen ska ske
mer konkret.

3. Klargora det sociala systemets identitet som berdrs av eventuell férandring:
Problemomradet ska brytas ner i mer specifika subverksamheter for att skapa en
idée om hur en viss aktivitet kan utféras. Det & viktigt att beakta
varldsuppfattningen och utveckla flera subverksamheter vid komplexa
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problemsituationer. Tekniken startar med att identifiera olika intressenter for
klargorande av det sociala systemets rotdefinition, dvs. dess identitet. | syfte att
skapa en fullsténdig rotdefinition anvands, enligt Checkland (1981), CATWOE
(Clients, Actors, Transformation, Weltanschauung, Owner, Environment).

. Skapa alternativa konceptuella modeller av det 6nskade |aget som togs fram i steg
tre.

. Jamfér modellen av nulaget och det dnskade |&get for att fa fram en uppfattning
om vad som bor dtgardas.

. Framtagning av mgjlig handlingsplan.
. Genomfdrande: Det sista steget innebér att genomfora vad som bedutats i steg

sex. Kravs fordjupning i nadgon fréga borjar man om fran det steg som anses
lampligt. For varje SSM-cykel inforskaffas en djupare forstéelse och storre

detaljkunskap inom problemomradet.

Checklands systemutvecklingsmodell visar klart pa behovet av en social kontext i
utvecklingsmodeller. Det & méanniskor (intressenter) inblandade i varje steg av
processen, och varje steg som tas maste vara grundat hos dem for att utvecklingen Gver
huvudtaget ska na implementeringsfasen. Detta &r vad det kulturella perspektivet

innebar.

3.2.3 Det politiska perspektivet

For att exemplifiera det politiska perspektivet anvander vi oss av Hedberg & Jonssons
(1978) modell (se tabell 1) for hur systemvetarens roll har utvecklats genom tiderna
Modellen visar att utvecklingen av informationssystem inte sker separat, utan bade
paverkar och paverkas av den organisation den sker i.

Mognadsfaser | Uppdrag | Syfte Organisationsdesign | Designers
Forsta fasen DesignalS | ... for att utforska | Som en dverraskning | Pionjarer
den nya
teknologin
Andrafasen | Designa IS | ... for att Av misstag " Skréddare”
med minimera
forsiktighet | socialafoljder
Tredjefasen | Designa IS | ... att férandra Genom medvetet " Forandrings-
med organi sationer handlande forvaltare’
avsikt
Fjardefasen | Delaktighet | ... for att skapa Sjalvdesignande, i Finns g
i design larande standig utveckling
av IS organi sationer

Tabell 1-Mognadsfaser i 1S-utveckling (Hedberg & Jonsson, 1978)
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| begynnelsen (forsta fasen) var informationsteknologin, med betoning pa teknologin, det
framsta. Det fanns massor med nya spannande | eksaker for datorménniskorna att utforska
anvandningen av. Att leksakerna sedan visade sig paverka de verksamheter och
manniskor som anvande sig av dem hade ingen riktigt réknat med.

Genom att lara sig av problem som uppkommit, med bland annat implementeringar,
forandrades rollen for designers till att bli "den informerade och beaktande skr&ddaren”
(andra fasen). Designers i andra fasen studerar organisationen som skall ha det
kommande systemet och skraddarsyr en l6sning. Hansyn tas till arbetsmiljoé och sociala
aspekter i organisationen. Projektgrupper, dar bade systemutvecklare och experter fran
organisationen ingar, forsoker med gemensamma anstrangningar formulera krav pa och
onskemal infor det planerade I T-systemet. Anvandarmedverkan & ocksa ett medel for att
underl&tta processen med att implementera I T-systemet i organisationen.

Né&r de som designade system s3g att organisationer ofta forandrades pa grund av inforda
I T-system, andrades aterigen deras roll (tredje fasen). Nar komplexiteten i att integrera ett
IT-system med en organisation blev uppenbar, var det rollen som den mer 6dmjuke
forandringsforvaltaren  som tog form. Begrepp som  foréndringsprocess,
organi sationsutveckling och larande organisationer blev vanligai dessa sasmmanhang.

Om dessa tre faser & verklighetsanknutna, visar de att kunskap om teknologins paverkan
pa organisationer och individer kan leda till att IT-system designas med mer ansvar,
vidgade perspektiv och nyaroller for systemutvecklare och I T-avdelningar.

Den fjarde fasen visar enligt Hedberg & Jonsson, en tankbar framtid. IT-systemen
designas genom ett gemensamt deltagande inom en organisation for att 6ka larandet.
Organisationen tar §d@lv hand om designen av sin sténdiga utveckling och den renodlade
designern blir 6verflodig.

Hedbergs systemutvecklingsmodell visar med onskvard tydlighet pa behovet av ett
politiskt perspektiv i utvecklingsprocessen da det oftast &r manga intressen som behover
jamkas ihop for att storsta mojliga tillfredsstéllel se ska uppnas av alla inblandade parter.

3.2.4 Ovriga teorier inom det rationella perspektivet

Mackenzies (1989) teori & bra, men for att ge en fylligare bild av det rationella
perspektivet har vi &en tagit med andra teorier som faller in under samma perspektiv.
Forst Nadler & Tushmans (1989) teori om olika typer av forandringar som kan ske inom
en organisation, och eftersom information och kunskap & en vasentlig del av det
rationella perspektivet, sedan Evan & Wursters (2000) teori om Richness & Reach, det
vill siga hur kommunikation och informationsspridning paverkas av det medium de sker
inom.

Nadler & Tushman betraktar organisatoriska forandringar utifran tva grundliéggande

dimensioner; (1) stegvisa och strategiska forandringar samt (2) reaktiva och proaktiva
forandringar.
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Strategiska och stegvist vaxande forandringar. Vissa férandringar paverkar enbart nagra
delar av organisationen. Stegvist vaxande forandringar sker oavbrutet i organisationer
men det behover for den delen inte vara sma forandringar. Det kan till exempel vara
forandringar i organisationsstrukturen, introduktion av ny teknologi etc.

Andra forandringar paverkar hela organisationen och omdefinierar hela organisationens
"varande” eller foréndrar ramverket for organisationen inklusive strategi, struktur,
manniskor, processer etc. Den hér typen av forandring kallas strategisk forandring.

Reaktiva och proaktiva forandringar. En orsak till manga organisationsférandringar ar
externa handelser. De handelser som "tvingas’ pa organisationen kallas reaktiva. En
annan orsak &r att ledaren tror att vissa forandringar kommer att krévasi framtiden for att
klara konkurrensen. Dessa kallas for proaktiva (Jamfor kapitlet Ovriga teorier inom det
politiska perspektivet med King & Thompson (2000) som &ven han anvander sig av dessa

begrepp).

Dessa fyra begrepp; stegvisa, strategiska, proaktiva samt reaktiva forandringar har sedan
kombinerats for att skapa en matris 6ver olika kombinationer av forandringar (se tabell
2).

Forandringar Segvist véxande Srategiska
Proaktiva Finjustering Omorientering
Reaktiva Anpassning Omskapande

Tabell 2-Typer av organisationsforandringar (Nadler & Tushman, 1989)

Forandringar som ar stegvist vaxande och proaktiva kallas finjustering och innebér en
modifiering av vissa komponenter for framtida handelser. Stegvist vaxande och reaktiva
forandringar kallas anpassning. En strategisk forandring som sker med tanke pa framtida
handelser kallas omorientering, och en férandring som sker till f6ljd av omedelbara krav
kallas omskapande.

All utveckling inom en organisation innebar en |arandeprocess for organisationen i fraga.
En larande miljo uppmuntrar dmsesidig forstéelse och vinster av relationen. For att lara
maste organisationen ocksa lara sig av med gammalt vetande. Hamel & Prahalad (1984)
menar ocksa att forst maste allt gammalt vetande ut innan nytt vetande kan larasin;

¢ Organisationers larande & storre 8n summan av medlemmarnas |drande.

e Grupperingens milj6 ar viktig.

e Mojligheten att lara paverkas av miljons turbulens, organisationens struktur,
lampligheten av organi sationens strategi och den kulturella styrkan.

Hur kunskap kommuniceras inom organisationen &r en kritisk faktor for i vilken grad
kunskapen tas upp av dem den formedlas till och sedan forvaltas. Sa lange som
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information formedlas med fysiska hjdlpmedd finns det en grundldggande lag som styr
informationens ekonomi; det sker en universell kompromiss mellan informationens
Richness & Reach (Evans & Wurster, 2000).

Richness

A

>
Reach

Figur 11-Richness & Reach (Evans & Wurster, 2000)

Reach innebédr helt enkelt antalet manniskor som utbyter information. Definitionen av
informationens Richness &r lite mer komplex. Den ber¢r sex aspekter av information:

Bandbredd, eller méangden information som kan forflyttas frén avsandaren till
mottagaren under en given tidsperiod. Aktielistor & smalbandiga; en film &r
bredband.

| hur hog grad informationen kan skraddarsys: Ett reklamavsnitt paA TV & mindre
skraddarsytt @n en personlig forsaljningssituation, men nar fler manniskor.
Interagerande: Det & mdjligt att fora en dialog i en liten grupp, men for att na
miljoner maste budskapet besta av en monolog.

Tillforlitlighet: Information ar tillforlitlig ndr den utbyts i en liten grupp av
pdlitliga individer, men inte nér den cirkulerar i en stérre grupp bestdende av
framlingar.

Sikerhet: Managers delar enbart ut hdgkandig affarsinformation i méten bakom
stéangda dorrar, men de delar med sig mindre kanslig information till en bredare
publik.

Aktualitet: PaWall Street, dér varje sekund raknas, har en del maklare omedelbara
rapporter, en storre grupp av finansiella institutioner far rapporter med tre till
femton minuters forseningar, och de flesta investerarna far sina rapporter med
atminstone femton minuters férsening.

Det & mgjligt att dela extremt rik information med ett mycket litet antal personer och
mindre rik information med ett storre antal personer, men det har varit omgjligt att
simultant dela sA mycket Richness & Reach som man har velat (Med uppkomsten av
alltmer sofistikerade och avancerade datorsystem kan en viss modifiering av teorin bli
nodvandig).
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For att kommunicerarik information krévs det nérhet (manniskor som arbetar geografiskt
ndra) eller ordentliga kanaler (som datorndtverk). Kostnaden for, eller de fysiska
begransningarna med de hér kanalerna begransar dock antalet personer som har tillgang
till informationen. A andra sidan medfér kommunikation med en stor publik ett
kompromissande med informationens kvalitet.

Inom ett foretag baserar sig traditionella koncept som kontrollrackvidd och hierarkiskt
rapporterande pa det faktum att kommunikation inte kan vara rik och ha bred rackvidd
samtidigt. Arbeten struktureras for att kanaisera rik kommunikation bland nagra fa
personer som star i hierarkiska relationer till varandra (uppét eller nedat), och bredare
kommunikation sker genom de indirekta vagarnai den organisatoriska pyramiden.

Relationer saval mellan och inom foretag som med kunder; lojalitet till en produkt eller
en arbetsgivare och fortroende till en person eller ett mérke & alla produkter av rikt
utbyte av information mellan personer. Genom att gora pa det har sittet minskar de dock
rackvidden i sinavamajligheter.

3.2.5 Ovriga teorier inom det kulturella perspektivet

Aven Checklands (1989) teorier om ett kulturellt perspektiv pa utveckling har sina
stodjande teorier. Den vi valt att ta med har & Campbells (1983) teori om strategi och
varderingar i organisationen.

Campbell skriver att en organisations missionsuttalande och verksamhetsstrategi
Overlappar varandra i den meningen att de bada tar hansyn till/tanker pa
verksamhetsdomanen. B&da &r dock anvandbara eftersom de ser utifran olika perspektiv.
Mission handlar om syfte medan verksamhetsstrategi handlar om konkurrensfordelar.

Missionsuttalanden inkluderar ofta meningar om hur organisationen ska uppfylla sitt
syfte. Sedan blir dessa uttalanden bredare och kombinerar tankar om konkurrensfordelar
med etiska principer samt organisationens tro och varderingar. Detta breda koncept av en
organisations mission &r kritiskt for ledaren. Det & ett holistiskt koncept som binder
samman tva kritiska omraden nar det kommer till ledarskap; strategi och kultur.

Ashridge missionsdiamant (Campbell, 1993) innehdller fyra element; syfte (varfor
foretaget existerar), strategi, beteende samt varderingar (se figur 12). Dessa maste lankas
samman och fa feedback fran och stédja varandra for att ge organisationen en integritet
och en logisk grund for beteenden och policy.
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Varfor foretaget existerar

/N

Konkurrenspositionen . " . Vad foretaget
och den distinkta Strateg Varderingar o pa
konkurrensen \ /
Beteendestandar der

Policyn och beteendemdnstren som stddjer
den distinkta kompetensen och vérdesvstemet

Figur 12-Ashridge missionsdiamant (Campbell, 1993)

Strategi: FOr att uppnd ett syfte i konkurrens med andra organisationer behtvs det en
strategi. Strategin bistar med en afférsméssig logik for foretaget.

Beteendestandarder: Syfte och strategi & tomma intellektuella tankar om de inte kan
konverteras till handling, till en policy och riktlinjer for beteende som hj&lper ménniskor
att bestamma vad de ska gora fran dag till dag.

Varderingar: Véarderingar & oOvertygelser och moraliska principer som ligger bakom
organisationens kultur. Vérderingar ger mening till normerna och beteendestandarderna i
foretaget.

For en ledare & det valdigt viktigt att uppna intellektuell klarhet om organisationens
mission. Ett " sense of mission” &r ett emotionelIt dtagande/plikt som en individ kanner for
sin organisations mission. Ett "sense of mission” upptréader nér en individs varderingar
sammanfaller med de varderingar som organisationen har (se figur 13). Detta leder till att
individen kanner att hans eller hennes arbete &r viktigt.

Syfte

/ N\

. " . De anstélldas
Strategi Var;'er INgar <= ersonliga véirderingar
Standarder
och
beteenden

Figur 13-” Sense of mission” (Campbell, 1993)
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3.2.6 Ovriga teorier inom det politiska perspektivet

Hedberg & Jonsson (1978) forklarar det politiska perspektivet pa ett bra sitt, men han &r
inte den enda. Det finns & en andra teorier om organisationsutveckling som bidrar till en
mer heltdckande syn pa vad perspektivet egentligen innebar. Nagra av dem tas upp hér
for att thcka in de olika aspekter som kan finnas och visa att Hedberg & Jonssons teori
inte st&r ensam, utan far stod av ett flertal andra. Bade King & Thompson (2000) och
Jang (1989) har teorier om samspelet mellan olika parter i utvecklingssammanhang och
de intressebal anseringar som maste ske dem emellan.

For att en utveckling ska fungera bra krédvs balans och samarbete mellan
verksamhetsstrategi och 1S-strategi. | vissa foretag fungerar dock jamkningen daligt
eftersom det inte finns ett bra forhalande mellan Business Planning (BP) och Information
System Planning (ISP) (King & Thompson, 2000).

Enligt King & Thompson finns det fyratyper av integration mellan BP och ISP
Strategi (A) Separat planering med administrativ integrering

Hér &r det ett svagt samband mellan BP och ISP. Det sker dock samkdrning av scheman,
budgetar etc.

Business » Information

Planning Systems Planning

Figur 14-Svagt samband (King & Thompson, 2000)

Strategi (B) Envagslankad planering med sekventiell integrering
| dennatyp av integration finns det ett forhdlande mellan BP och ISP. | detta fall & det
BP som styr |SP.

Business > Information
Planning Systems Planning

Figur 15-Forhallande (King & Thompson, 2000)

Strategi (C): Tvavagsankad planering med omsesidig integrering
| dennatyp av integrering finns det ett dmsesidigt forhadlande mellan BP och ISP. BP kan
styralSP likval som ISP kan styra BP.

Business ———» Information
Planning [«—— Systems Planning

Figur 16-Omsesidigt forhallande (King & Thompson, 2000)



Strategi (D): Integrerad planering med full integrering
| dennatyp av integrering & det en minimal skillnad mellan BP och ISP. ISP & en del av
BP-processen.

Integrated
Planning

Figur 17-Integrering (King & Thompson, 2000)

Nér integreringen &r total behandlas informationsresurserna pa samma satt som andra
resurser i foretaget; t.ex. finansiellaresurser, kapitalresurser samt manskliga resurser.

King & Thompson menar att ju storre integrationen & mellan [S-utveckling och
verksamhetsutveckling, desto mindre blir f6ljande problem:

Organisationsproblem
Implementati onsproblem
Databasproblem
Hardvaruproblem

K ostnadsproblem

Jang (1989) har utvecklat en liknande klassificering for att beskriva sambandet mellan IS
planering och verksamhetsplanering. Den innehdller fyra nivaer:

e Forplanering: Det finns ingen koppling mellan verksamhetsplaneringen och 1S
planeringen.

e Atskild planering: Det finns en svag samordning mellan verksamhetsplaneringen
och IS-planeringen.

e Lankad planering: 1S-planeringen paverkas av verksamhetsplaneringen men den
har i sin tur inget inflytande 6ver verksamhetspl aneringen.

e Samordnad planering: ISplaneringen paverkas av  och  paverkar
verksamhetsplaneringen och vice versa.

King & Thompson karakteriserar aven organisationsutveckling i termer av proaktiv och
reaktiv utveckling déar hansyn ar tagen till graden av integration mellan BP och I SP.

| reaktiv 1S-planering & toppledningen och anvandarna inte aktiva i 1SP-processen och
resultatet av planeringen.

| proaktiv 1S-planering rader béttre kommunikation och forstéelse mellan
verksamhetsledningen och |S-ledningen, detta beroende pa att de bada har en nara
relation. Organisationen far klart mindre process- och outputproblem och erhdler ett
storre bidrag fran IS till effektivare operationer, njda kunder, vinst av investeringar,
marknadsandelar och forséljning. Att ga fran ett reaktivt till ett proaktivt tillstand ar
mycket dnskvart eftersom det resulterar i farre 1S-problem och till att 1S i hogre grad
bidrar till organisationens prestation.

35



Nedanstdende faktorer ses som avgorande for en sund integration mellan
verksamhetsstrategi och | S-strategi:

Kompanjonskap mellan verksamhets- och IS-ledning &r viktigt eftersom det &r
troligt att det leder till en hogre status for 1S-ledningen och storre paverkan pa
ISP.

Det &r viktigt att bade toppledningen och anvéandare & involverade i ISP; i dla
fall om ISP ska ses som ndgonting som bidrar till organisationens framgang.

Det &r aven viktigt att toppledningen & med i implementeringen av | S-planen. Det
a mojligt att toppledningen kanner sig mer som agare om de f& deta i
planeringsprocessen, vilket i sin tur leder till att de k&nner sig mer motiverade och
delaktigai implementeringen.

|S-planer ska vara sa kompletta och omfattande som majligt.

Proaktiv planering uppfattas som om det leder till battre resultat, medan reaktiv
planering uppfattas som dyrare, mer tidskravande och med storre krav pa andra
resurser.

3.3 Olika forestallningar om ledarskap

Ledarskap har definierats pad manga olika sétt. Enligt Hughes et al. (2001) finns det ett
flertal olikateorier som fokuserar pa att definiera begreppet |edarskap:

Person Definition/Uppfattning

Munson, The creative and directive force of morale

1921

Bennis, The process by which an agent induces a subordinate to behave in a desired
1959 manner

Hollander & Julian, The precence of a particular influence relationship between two or more persons
1969

Fiedler, Directing and coordinating the work of group members

1967

Merton, 1969; An interpersonal relation in which others comply because they want to, not
Hogan, Curphy, & because they have to

Hogan, 1994

Bass, 1985; Transforming followers, creating visions of the goals that may be attained, and
Tichy & Devanna articulating for the followers the ways to attain those goals

1986

Roach & Behling, The process of influencing an organized group toward accomplishing its goals
1984

Campbell, Actions that focus resources to create desirable oppurtunities

1991

Ginnett, The leader’sjob is to create conditions for the team to be effective

1996

Tabell 3-Ledarskapsbegrepp (Hughes et al., 2001)

Michelson (2003-03-27) definierar ledarskap som den process som anvander makt for att

uppnai

nflytande. Problemet for manga ledare & att fa andra att gora vad som kréavs for
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att uppna organisationens mal. Ledare anvander och skaffar regelbundet makt for att
uppna specifika mal; sdval organisationsma som personliga sadana.

Bolman & Deal (1997) menar att ledarskap handlar om en subtil process som rér
omsesidig paverkan dar tanke, kansla och handling forenas for att skapa samarbete och
for att uppfylla syften och varden som béde ledare och ledda kan stélla upp pa.

3.3.1 Mintzbergs ledarskapsroller

De ledarroller vi ndmnde i borjan av teorikapitlet (designer, larare och medlare) och som
aterkommer i slutet & inte de enda som definierats i ledarskapsteorierna.

Enligt Mintzbergs (1975) avhandling & det skillnad mellan vad ledare sager att de gor
och vad dei verkligheten gor. | verkligheten har en ledare tio roller att spela. Dessa & av
tre olikatyper:

e Interpersonellaroller (Galjonsfigur, Ledare, Sambandscentral)
e Informativaroller (Overvakare, Spridare, Talesman)
e Bedlutsroller (Entreprentr, Storningshanterare, Resursfordelare, Forhandlare)

Formell auktoritet ger upphov till de tre interpersonellarollerna, somi sin tur ger upphov
till de tre informativa rollerna. Dessa tva uppsattningar med roller gor det mojligt for
ledaren att spela de fyra beslutsrollerna.

Interpersonellaroller

Dessa roller harstammar direkt fran ledarens formella auktoritet och involverar
grundlaggande interpersonella relationer. De interpersonellarollernakan i sin tur delasin
i treolikaroller.

e Galjonsfigur
Som forestandare for en organisationsenhet maste en ledare utfora vissa ceremoniella
uppgifter. Dessa kan innebéra att valkomna utlandska géster, skriva under diplom, ta en
gast till lunch och sa vidare. Dessa uppgifter kan ibland vara rutinartade och innehdla
ytterst lite allvarlig kommunikation och inget viktigt beslutsfattande. De & dock viktiga
for att organisationen ska fungera smidigt och kan inte ignoreras av ledaren.

e Ledare

Ledaren & ansvarig for det arbete som utfors av personalen i ledarens enhet. Ledarens
agerande i detta hanseende utgér rollen 'Ledare’. En del av uppgifterna som hor hit &r
direkta, som till exempel anstéllande av personal. Andra uppgifter & mer indirekta. Alla
ledare maste motivera och uppmuntra sina anstdlda, och pa nagot st forena deras
individuella behov med organisationens mal. Ledarens inflytande ses tydligast i rollen
'Ledare’ . Den formella auktoriteten ger ledaren stor potentiell makt, ledarskapet avgor till
stor del hur mycket av makten ledaren kommer att forverkliga
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e Sambandscentral
| sin roll som sambandscentral skapar ledaren kontakter utanfér den vertikala
bedutskedja ledaren befinner sig i. Dessa kontakter kan vara bland annat klienter,
affarsbekanta, leverantorer och likar (ledare for liknande organisationer). Ledaren
bibehdller sddana kontakter huvudsakligen for att hitta information, och den hér rollen &
mest till for att bygga upp ledarens egna externa informationssystem — informellt, privat
och verbalt, men inte desto mindre effektivt.

Informativa roller

Genom sina interpersonella kontakter, bade med sina underordnade och med nétverket av
kontakter, trader ledaren fram som nervcentrat i sin organisationsenhet. Ledaren kanske
inte vet allt, men vet vanligtvis mer an ndgon i sin persona. Som rollen 'Ledare€’ har
ledaren formell och &t tillgang till varje medlem av sin personastyrka,
sambandscentralkontakter gor ocksa att ledaren far tillgang till extern information som de
underordnade ofta saknar. Manga av kontakterna & med andra ledare som &aven de
fungerar som nervcentrai sina egna organisationer. Pa det har séttet utvecklar ledaren en
kraftfull databas full med information. Behandling av information & en nyckeldel av en
ledares arbete. En ledare |amnar inte ett mote eller |agger patelefonluren for att atergatill
arbetet, till stor del & kommunikation ledarens arbete. Tre roller beskriver dessa
informativa aspekter av en ledares arbete.

e Overvakare
Som Overvakare skummar en ledare standigt igenom sin omgivning efter information,
fragar ut sina sambandscentralkontakter och sina underordnade, och mottar oombedd
information, till stor del genom sitt personliga ndtverk. Mycket av informationen ledaren
tar emot kommer i verbal form, ofta som skvaller, rykten och spekulationer. Genom sina
kontakter har ledaren en naturlig fordel nér det géller att samla in den hér sortens mjuka
information for sin organisation.

e Sridare
Ledaren maste dela med sig och sprida mycket av den hér informationen. Information
som ledaren fér fran utomstédende personliga kontakter kan mycket va behtvas inom
ledarens egen organisation. | sin roll som spridare skickar ledaren vidare en del av sin
privilegierade information till sina underordnade, som annars inte skulle ha haft tillgang
till den. N&r de underordnade inte har direkt kontakt med varandra far ledaren skicka
information mellan dem.

e Talesman
| sin roll som talesman skickar ledaren en del av sin information till ménniskor utanfér
enheten. | den har rollen ingdr ocksd att informera och tillfredsstélla de inflytelserika
manniskor som kontrollerar organisationsenheten. En direktor for ett stort foretag kan
vara tvungen att lagga mycket tid pa det. Styrelsemedlemmar och aktiedgare ska fa
rapporter om finansiella resultat, kundgrupper ska fa reda pa att foretaget uppfyller sina
sociala dtaganden och regeringsrepresentanter maste forsakras om att foretaget foljer

lagen.
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Bedutsroller

Information & naturligtvis inte ett mal i sig §av, men & den grundldggande inputen till
bedutsfattande. Det & klart att ledaren spelar en avgérande roll i sin enhets
bed utsfattandesystem. Som dess formella auktoritet kan endast ledaren styra in enheten
pd nya handlingsvagar, det & endast ledaren som har den fulla och uppdaterade
information som krévs for att kunna fatta de beslut som styr enhetens strategi. Fyraroller
beskriver |ledaren som beslutsfattare.

e Entreprencr
Som entreprendr forsoker ledaren forbéttra sin enhet och anpassa den till de féranderliga
villkoren i omgivningen. | sin évervakarroll &r ledaren standigt pa utkik efter nya idéer.
Nér ledaren finner en bra sadan initieras ett utvecklingsprojekt som ledaren antingen kan
Overvaka gédlv, eller delegeratill en underordnad.

Det finns tva utméarkande drag for dessa utvecklingsprojekt pa ledarniva For det forsta
involverar dessa projekt inte ett enstaka beslut, eller ens enhetliga samlingar av beslut. De
framtrader snarare som en serie av sma beslut och handlingar i sekvens dver tid. Tydligen
forlangs varje projekt av ledaren sa att ledaren kan passa in det bit for bit i sitt upptagna
schema, att gradvis kunna forsta frégan, om den & komplex. For det andra kan det handa
att ledare 6vervakar sA manga som upp till femtio av dessa projekt pa samma gang. En
del av projekten handlar om nya produkter eller processer, andra berér PR-kampanjer,
forbattring av kassafl6det, omorganisering av en svag avdelning, ldsning av ett
moralproblem i en utlandsavdelning, integrering av datoroperationer, diverse forvarv vid
olika stadier av utvecklingen och sa vidare. Likt en jonglerare haller ledaren ett antal
projekt i luften samtidigt: da och da kommer ett ned, far en ny energikick, och skickas
upp igen. Vid varierande intervall 1&gger ledaren till nya projekt och gér sig av med
gamla

e Sorningshanterare

Medan entreprendrsrollen beskriver hur ledaren frivilligt tar initiativ till foréndringar,
skildrar rollen som storningshanterare hur ledaren ofrivilligt reagerar pa patryckningar.
Héar ligger forandringarna bortom ledarens kontroll. Ledaren maste agera eftersom
situationens pétryckningar &r for allvarliga for att kunna ignoreras; en strefk & pa gang,
en storkund har gatt i konkurs eller en leverantor bryter sitt kontrakt. Leonard R. Sayles
(1964) som har genomfdrt massiva undersokningar om ledares jobb har fdljande
beskrivning av det (Sayles (1964) s. 162):

" (Ledaren) ar somen dirigent for en symfoniorkester, som forsoker bibehalla en
mel odi6s forestallning i vilken bidragen fran de olika instrumenten koordineras och stélls
i ratt ordningsféljd, passasin i monstret och far ratt tempo, allt medan
orkestermedlemmarna har varierande personliga svarigheter, scenarbetarna flyttar
notstall, alternerande hetta och kyla ger problem med publiken och instrumenten, och
konsertens sponsor envisas med irrationella forandringar i programmet.”

Ledaren maste tillbringa en stor del av sin tid med att reagera pa storningar. Ingen
organisation kan vara sa vastyrd, sa standardiserad att den i forvag har tagit hansyn till
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varje omstandighet i den osékra omgivningen. Storningar intréffar inte bara darfor att
daligaledare ignorerar situationer tills de nar krisproportioner, utan ocksa pa grund av att
braledare inte kan forutse alla konsekvenser av sitt handlande.

e Resursférdelare

Pa ledaren faller uppgiften att se till vem som ska fa vad i organisationsenheten. Den
kanske viktigaste resursen av alla som ledaren har att fordela ar tid. Tillgang till ledaren
innebér tillgang till enhetens nervcentrum och beslutsfattande. Ledaren maste ocksa
designa sin enhets struktur, det monster av formella relationer som avgér hur arbete
fordelas och koordineras.

L edaren maste auktorisera andras beslut. Detta stéller ledaren infor otroligt komplexaval.
Ledaren maste ta hansyn till de foljder varje bedut far for andra bedut och for
organisationens strategi, forsékra sig om att beslutet kommer att accepteras av de som
paverkar organisationen samt att resurserna kommer att racka till. Ledaren maste forsta
de olika kostnaderna, fordelarna saval som fordagets genomforbarhet. Ledaren maste
ocksata hansyn till tidsaspekten. Allt det har & nodvandigt for ett enkelt godkannande av
nagon annans forsag. Samtidigt kostar forseningar tid, medan ett snabbt godkannande
kan ses med oblida 6gon och ett snabbt avvisande kan avskrécka den underordnade som
tillbringat ménader med att utveckla sitt asklingsprojekt. En vanlig 16sning &r att ga efter
manniskan i stéllet for efter fordaget. Det vill séga att ledaren godkanner férdag som
presenteras av personer vars omdome ledaren litar pd Men ledaren kan inte altid
anvanda sig av den enkla undanflykten.

e Forhandlare
Studier av ledares arbeten pa alla nivaer visar att ledare tillbringar en stor del av sintid i
forhandlingar. Dessa forhandlingar &r plikter som ingdr i ledarens jobb; och &en om de
& rutinartade & de inget att smita fran. De & en integrerad del av en ledares jobb, for
endast ledaren har auktoritet att satsa organisatoriska resurser i realtid och endast ledaren
har nervcenterinformationen som viktiga forhandlingar kraver.

Det & svart att dela upp rollerna pa flera personer da de till stor del 6verlappar varandra.
Ledarskap &r ett komplext fenomen som involverar ledaren, foljeslagare och den situation
som réder.

3.3.2 Ledarstilar - Personliga egenskaper

De teorier som finns skiljer sig at i det att nagratalar om vad en ledare gor, och ndgraom
hur han ar. Ytterligare ndgra menar att ledarskap & en kombination av dessa bada
faktorer.

Enligt Goleman (1998) & det viktigt att en ledare besitter emotionell intelligens. Utan
sadan kan ledaren ha den skarpaste hjarnan och hur manga bra idéer som helst utan att
komma nagonstans. Emotionell intelligens bestdr av fem komponenter: (1)
gavmedvetenhet, (2) galvkontroll, (3) motivation, (4) empati och (5) socialatalanger.
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1. Séalvmedvetenhet (ké&nn dig gélv!) & den forsta av de fem komponenterna. Den
innebér en djup forstaelse for ens egna kandor, styrkor, svagheter, behov och
drifter. Manniskor som har stark §alvmedvetenhet & varken onddigt kritiska eller
orealistiskt hoppfulla. De &r istdllet &liga, mot sig §adlva och mot andra.

2. Salvkontroll kommer harnast. Det fungerar som en standigt pagaende inre
konversation som befriar oss fran att vara fangar under vara kanslor. Manniskor
som &gnar sig & en sadan inre konversation kanner av daligt humor och
emotionellaimpulser precis som ala andra, men de finner sétt att kontrollera dem
och kanskettill och med anvanda sig av dem.

3. Motivation & en egenskap som innehas av sa gott som alla effektiva ledare. De
drivstill att prestera mer an vad som forvantas av dem, bade av andra och av dem
gdva Manga manniskor motiveras av externa faktorer som en hog l6n eller
status. De med ledarskapspotential daremot motiveras av en djupt liggande
Onskan att prestera bara for prestationens skull.

4. Empati & den av komponenterna som &r léttast att ké&nna igen. Alla har kant av
den — éler bristen pa den - vid ett eler annat tillfalle. Empati hos en ledare
innebar att eftertdnksamt ta hénsyn till de anstélldas kandlor, tillsammans med
andra faktorer, nér ett beslut ska fattas.

5. Socialatalanger &r inte sa létta att uppna som de later. Det &r inte bara fragan om
vanskaplighet, utan vanskaplighet med ett syfte; att flytta personer i den énskade
riktningen. Maéanniskor med socida taanger tenderar att ha en vid
bekantskapskrets, och de tycks kunna finna en gemensam grund att st pa med
alla slags manniskor.

Emotionell intelligens & en egenskap, men kan laras in. Det tar mycket tid och traning,
men & i dutandan vart besvaret, da den héar egenskapen &r ett maste hos ledare i dagens
samhélle. Ledarskap kan sdgas vara rationellt och emotionellt. Ledare kan anvanda
rationell teknik och/eller vadjatill kandor for att influera foljeslagare men de maste véaga
konsekvenserna av sina handlingar.

Nadler & Tushman (1989) talar om karismatiska och instrumentella ledarstilar (se figur
18). De blandar hérvid in bade egenskaper och handlingar.

En karismatisk ledare & en ledare som har en speciell kvalitet som majliggor for ledaren
att mobilisera och underhdlla aktiviteter inom organisationen genom specifika personliga
handlingar. Hur en karismatisk ledare &r kan forklaras med hjép av tre definitioner:

e Visionar: Ledaren & en visionar, skaparen av en 6nskvard framtid som ménniskor
kan identifiera och som kan generera upprymdhet. Visionen maste vara
utmanande, meningsfull och vard att efterstrava men den maste ocksa vara
trovardig. Méanniskor maste tro att det & mojligt att lyckas na malet.
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Uppmuntrare: Ledaren maste vara en uppmuntrare som kan motivera till
handling. Detta gors pa olika sétt, till exempel genom att ledaren har kontakt med
personalen, visar att hon/han gélv tycker att det de gor & spannande, och
uppmuntrar dem.

Mojliggorare: Ledaren ska vara en mgjliggorare, han/hon maste kunna lyssna,
forsta och dela kandorna hos de andrai organisationen. Ledaren maste ha empati
och meddela att hon/han har fortroende for att personalen klarar av de utmaningar
de stéllsinfor.

Om en ledare gor dessa saker kommer det att byggas upp en anda inom organisationen;
att allaér en viktig del av den. Ledaren har till uppgift att vara en som de anstéllda kan se
upp till, nagon vars handlingar blir till norm inom organisationen.

Det finns dock begransningar for den karismatiske ledaren:

Oredligtiska forvantningar (ingen kan uppna dem)

Beroende och motberoende (anstéllda blir passiva och vantar pa att ledaren ska
saga vilken riktning de ska ga, demonstrerar hur fel ledaren har)

Motviljamot att vara oense med ledaren

Potentiellakandlor av forréderi (det blir inte som ledaren har utlovat)
Bortkoppling av nasta managementniva (de anstélldalitar enbart paledaren, ingen
annan har deras fortroende)

Begransningar i den individuella ledarens rackvidd (en person kan inte gora alt
Inom en organisation)

Den karismatiske ledaren & en nddvéandig komponent men inte en tillracklig komponent,
det finns darmed ett behov av att ga ett steg langre.

Den instrumentella ledaren leder grupper, struktur- och processhanteringar. Denna stil
involverar tre grundelement enligt Nadler & Tushman (1989):

Srukturering: Ledaren skapar strukturer som ska gélla inom organisationen, till
exempel malsttning, etablering av standard och definiering av roller och ansvar.

Kontroll: Ledaren skapar system och processer for att méta, 6vervaka och fa
tillgang till bade uppforande och resultat.

Beloning: Ledaren administrerar bade belningar och straff.

Det finns begrénsningar &ven for den instrumentella ledaren:

Allt kan inte struktureras
Allt kan inte observeras
Allt kan inte métas

Allt kan inte bel 6nas
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Instrumentellt ledar skap

Strukturerande Kontrollerande

Beloning
Figur 18-Instrumentel It och karismatiskt ledarskap (Nadler & Tushman, 1989)

Bolman & Dea (1997) delar i sin tur in ledarskapet i fyra kategorier; Strukturellt
ledarskap, Human Resour ce-ledarskap, Politiskt ledarskap och Symboliskt |edarskap.

Srukturelt ledarskap far en ofta att tanka pa tyranner, smapavar och rigida byrakrater
som adrig stott pa en regel som de inte tyckt om. Effektiva strukturella ledare har vissa
gemensamma drag:

e Strukturellaledare kan sin l&xa.

e Strukturella ledare 6vervager noga forhdllandet mellan struktur, strategi och
omgivning.

e Strukturellaledare har sitt fokus pa genomforande.

o Effektivaledare experimenterar, utvarderar och anpassar sig.

Human Resource-ledarskap (HR): HR-perspektivet foresprakar oppenhet, dmsesidighet,
lyssnande, lagledarskap, delaktighet och ansvar & de anstallda. De betraktar ledaren som
facilitator och katalysator som motiverar personalen och gor dem delaktiga. Ledarens
makt harror fran talang, sensitivitet och service snarare an fran positionen och den makt
som hor till den. Det finns ocksd ménga ledare som &r inriktade pa manskliga resurser
vars formagor och fardigheter skapar hogtstédende resultat. De ledarna anvander sig av
foljande ledarskapsprinciper:

e HR-ledare tror paA manniskor och de formedlar denna syn till andra.
e HR-ledare & synligaoch tillgangliga.
o Effektiva HR-ledare ger méanniskor ansvar

Politiskt ledarskap: Det finns ett antal regler for politiskt inriktade ledare:

e Politiskaledare klargor vad de vill och vad de kan fa

o Politiskt inriktade ledare gor en beddmning av hur makten och olika intressen
fordelar sig.

o Politiska ledare skapar kopplingar till viktiga aktorer.



o Politiska ledare borjar med att forsoka overtyga/dvertala, férhandlar sedan och
anvander sig darefter av tvangsmedel om inget annat fungerar.

Symboliskt ledarskap: Det symboliska perspektivet betraktar organisationer som béde
teater och tempel. Symboliska ledare brukar hdlla sig till foljande regler och
handlingsmonster:

e Deanvander sig av symboler for att fa uppméarksamhet.

e Symboliskaledare skapar mening &t erfarenheter.

e Symboliska ledare upptécker och formedlar en vision. Symboliska ledare skapar
historia.

Gronn (1999) skriver om subsgtitut i sin artikel om ledarskap. Ett substitut & en sak eller
person som agerar i nagon annans stélle. Ledarpar fungerar ibland som ett substitut for
individuellaledare. Det kan till exempel vara att en ledare har visioner och idéer men inte
kunskapen att genomfdéra dem. Ledaren kan da kompletteras med en mer praktiskt lagd
person (foljeslagare). Eller ocksa & en organisation geografiskt utbredd sa att det ar
fysiskt omdjligt for en ledare att halla och styra upp alting sév.

Det finns ett antal nodvandiga villkor som maste uppfyllas for att ett parledarskap ska bli
produktivt och framgangsrikt. De faktorer som spelar in ha & (1) vikten av
forberedelse, (2) utbyte mellan ledare och fdljeslagare, (3) behov av utrymme samt (4)
temperament och lynne

e Vikten av férberedelse
Om ledarparet haft tillfélle att prova ut sina respektive roller genom tidigare samvaro,
|6per de betydligt mindre risk att hamnai ett dodlage dér ingen av dem vill ge vika nér de
sa smaningom ska arbeta sidavid sida.

e Utbyte mellan ledare och foljedagare
Om tid for forberedelse saknas kan en fungerande symbios i ledarskapet anda uppnas
genom en omsorgsfull rekrytering fran miljéer vars varderingar stammer dverens med de
som redan existerar hos ledare i féretaget. Pa det séttet skapas en gemensam grund som
kan byggas vidare pa, ett sa kallat moraliskt utbyte sker. Ett utbyte kan &ven ske genom
skapandet av en situation dar bada ledarna far ut nagot av att samarbeta med varandra.

e Behov av utrymme

De tva féregdende faktorerna maximerar fortroendet som féljeslagaren far nér denne ska
utéva sin auktoritet for beslutsfattande. Den dverordnade far darmed en storre zon av
ointresse. En tumregel for parledarskap &r: ju storre inflytande den underordnades
auktoritetsdomén har, desto mindre blir den dverordnades zon av ointresse. Om man
déremot vager in existensen av faktorer som rollutprovning och moraliskt utbyte blir det
istéllet att ju storre inflytande for auktoritetsdomanen, desto storre blir den dverordnades
zon av ointresse.



e Temperament och lynne
Rolltyper som har féredagits fér den héar typen av tvataliga konstellationer av ledare &r:
faderligt - bestdmt, moderligt — ndrande och broderligt — frigjort. Det finns dock |edarpar
som inte passar in pa nagon av dessa beskrivningar och det gar inte att beskriva vilka de
mest framgangsrika kombinationerna av personliga faktorer skulle kunna vara. Det som
kan observeras &r att for det berdrda paret maste personkemin kannas rétt.

3.3.3 Ledarskap och management

| manga teorier sker det en distinktion mellan vad en manager gor och hur han ar samt
hur en ledare & och vad han gor. Management & planering, administration, procedurer,
regleringar, kontroll och konsistens. Ledarskap i sin tur & risktagande, dynamisk
kreativitet, forandring och vision. Tabell 4 visar skillnaden mellan en manager och en
ledare (Hughes et a., 2001).

M anager Ledare
Administrerar Skapar

Underhdller Utvecklar
Kontrollerar Inspirerar

Tanker kortsiktigt Tanker langsiktigt
Hur? Nar? Vad? Varfor?
Imiterar Ger upphov till
Accepterar status quo Utmanar status quo

Tabell 4-Manager och Ledare (Hughes et al., 2001)

Ledarskap och management kompletterar varandra, de & néra relaterade men med olika
funktioner som Gverlappar varandra (se figur 19).

Ledarskap anagement

Figur 19-Ledarskap och management (Hughes et al., 2001)

Aven Bolman & Dea (1997) skiljer pa ledarskap och vad de kallar chefskap, dvs.
management. De anser dock att dessa begrepp ofta sammanblandas. Nagon kan vara
ledare utan att vara chef, och manga chefer "klarar inte ens av att leda en grupp guaringar
till glasskiosken”. Management betraktas som nagot for strukturella element: planering,
organisering samt kontroll och ledarskapet uppfattas som en forandringsinriktad process
som omfattar utformning av visioner, natverk och relationer.

Gardner (1989) argumenterar mot idén att det alltfor entydigt skiljs pa ledarskap och

management, eftersom ledare kan "luta & att bli som en korsning mellan Napoleon och
réttfangaren fran Hamlen, och cheferna kan bli som fantasilosa télpar”. Han foredar flera
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olika dimensioner med vars hjalp ledarskap kan skiljas frén management. Ledare tanker
mer langsiktigt, de har sin uppmérksamhet riktad bade indt och utd och paverkar
personer som inte direkt lyder under dem. De betonar vision och férnyelse och &r i
besittning av de politiska fardigheter som gor att de kan hantera manga olika aktorers
krav och utmaningar.

Sammanfattningsvis géller uppfattningen att:

“ Leaders are thought to do the right things,
wheras managers are thought to do things right.”
(Hughes et d. (2001) s. 10)

3.3.4 Situationsberoende ledarskap

Nadler & Tushman (1989) menar att allt ledarskap & beroende av vilken sorts
organisationsforandring det & som skall genomféras. Darmed  kréaver
organisationsforandringar olika sorters uppforande av ledaren i initiering, uppmuntran
och implementering av forandringar. Vision och/eller karisma &r inte tillracklig for att
forandra ett system. Det behdvs i hanteringen av férandring, men en ledarskapsmodell
maste nd bortom inspirerade individer. Detta kapitel fokuseras pa omorientering eftersom
var studie behandlar proaktivt ledarskap i samordnad organi sationsutveckling.

Fyratyper av organisationsforandringar
Som vi tidigare namnt finns det tva grundlidggande dimensioner nar det galler
organisationsutveckling (se tabell 5).

Segvist vaxande forandringar kan tas omhand av den existerande ledningsstrukturen och
dess processer. Till dessa féréndringar passar olika ledarstilar.

Vid strategiska forandringar déremot, & det den existerande ledningsstrukturen och dess
processer som skall féréndras och darfor kan inte den existerande ledningen ha hand om
forandringen. Ledarskapet blir ett kritiskt element i forandringen av ledningsstrukturen.

Forandringar Segvist vaxande Srategiska
Proaktiva Finjustering Omorientering
Reaktiva Anpassning Omskapande

Tabell 5-Typer av organisationsférandringar (Nadler & Tushman, 1989)
Finjustering sker till foljd av att ledaren tror att vissa forandringar kommer att krévas i

framtiden, det & enbart modifiering av vissa komponenter. Till finjustering passar olika
ledarstilar och den kan skétas av den existerande ledningen.
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Anpassning & handelser som "tvingas’ pa organisationen. Den existerande ledningen kan
tahand om dem och aven hér passar olika ledarstilar.

Omorientering & diskontinuerlig forandring som 1 férvag & initierad av hot mot
konkurrenskraften och/eller prestationskriser. Strategiska forandringar maste drivas av
nytt ledarskap som inte kommer inifran organisationen.

Omskapande & nar forandringar sker till foljd av omedelbara krav. Omskapande &r
riskfyllt eftersom de & initierade under kris och skarpa lagen. Omskapande innebar ofta
forandringar i de grundldggande véarderingarna. Grundldggande vérderingar & det
svaraste att forandra inom en organisation eftersom forandringar altid utloser ett kraftigt
individuellt motstand. Omskapande som lyckas innebér ofta férandringar i ledningen,
ofta genom att de ersatts med négra utanfor organisationen.

Sammanfattningsvis kan ségas att stegvist véxande fordndringar kan delegeras medan
strategiska forandringar maste drivas av ledaren. Omorientering maste ha organisationens
ledning med sig for att kunna implementeras i organisationen. Ledare pa ala nivaer
maste involveras i utforandet av forandringar och se den konkreta nyttan med
forandringen. For att leda strategiska omorienteringar krévs dock inte bara karisma, utan
aven ansenliga instrumentella formagor i att bilda exekutiva grupper, roller och system
som underléttar forandring.

Den karismatiska ledaren & inte tillrécklig for att leda stora forandringar. Den
karismatiske ledaren behtvs for att generera energi, skapa engagemang och dirigera
individerna mot nya vérderingar. Karismatiska ledare har ofta problem med att ta
kontroll, att delge otrevliga meddelanden och att handskas med ddigt uppforande eller
skapandet av Situationer som kan ge negativa resultat. Karismatiskt ledarskap maste
stodjas av den instrumentella ledaren genom fokus pa detaljer om roller, ansvar, struktur
och beldningar. Den instrumentelle ledaren behdvs for att forsdkra sig om att manniskor
verkligen agerar som de ska och i samklang med det nya médlet.

Omorientering tar lang tid att implementera. En organisation kan inte bibehdlla sin
stabilitet i en féranderlig omgivning, det géller aven for ledaren att varaflexibel.

3.4 Modellgrundande teori

Den modell vi designat for var undersokning och kommer att presenterai kapitel fyra ar
inte tagen ur tomma luften. Ett antal liknande, om &n inte exakt likadana modeller
existerar. Daribland Ginzbergs (1980) modell for framgang och acceptans i
verksamhetsutvecklingen och McKinsleys (Campbell, 1993) 7S-modell. Aven Langefors
(1981) har presenterat ett diagram over relationer som stéder den konceptuella modell vi
skapat. Dessatre teorier presenteras kort hér.
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3.4.1 Ginzbergs modell om framgang och acceptans

Ginzberg (1980) identifierar i sin modell om framgang och acceptans (se figur 20) fyra
olika faktorer vilka paverkar resultatet av verksamhetsutvecklingen. Dessa faktorer &r:
verksamheten, | T-systemet, anvandarna/intressenterna och designen. Ingen av dessa fyra
faktorer &r direkt kopplade till resultatet, det & snarare samverkan mellan olika par av
dessa som paverkar det dutliga resultatet.

Framgang och
acceptans

Overblickbarhet Medvetenhet Meningsfullhet

Verksamhet I T-system Intressenter Design

Figur 20-Ginzbergs modell om framgang och acceptans (Ginzberg, 1980)

Malet for en systemutvecklingsprocess eller en systemimplementering & framgang och
acceptans. For att detta 6vergripande mal skall kunna uppnas maste systemet uppfylla de
tre underliggande kraven: Overblickbarhet, Medvetenhet och Meningsfullhet. Endast om
ett system tillgodoser alla dessa krav kan framgang och acceptans uppnas.

Overblickbarhet av verksamheten och 1T-systemet & pa sitt och vis grunden for alt
utvecklingsarbete; om det inte gér att Gverblicka en organisation, att finna strukturer,
kommer arbetet misslyckas.

Medvetenhet hos intressenterna innebér dels en forstaelse for I T-systemet, vilken roll det
skall fylla och hur. Medvetenheten hjdlper aven till att belysa problem och underléattar
sdl edes en fungerande problemhantering.

Meningsfullhet innebér att intressenterna maste se en nytta med systemet for att kunna
acceptera det. Om ett nytt informationssystem verkar - men inte nédvandigtvis & -
onddigt eller oanvandbart kommer det att motarbetas av anvéandarna. Det & hér design
kommer in i bilden, det & designerns uppgift att skapa ett system som intressenterna
uppfattar som meningsfullt.
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3.4.2 McKinsleys 7S-modell

McKingley (Campbell, 1993) har skapat 7S-modellen (se figur 21). Det centraa i 7S
modellen & att organisationer &r effektivast ndr deras gu element passar bra ihop: nér
strategin passar med vérderingarna och ala de andra s. n stddjer strategin och
varderingarna. Vid forandringsledning & modellen anvandbar for att forskra sig om att
forandringen ar balanserad och att den rér sig mot en framtida passform.

Denna modell visar att en organisation inte enbart handlar om struktur och ledarsystem.
Dessa harda element &r viktiga men de ger inte hela historien. Mjukare element som t.ex.
delade véarderingar, ledarstil och skicklighet & ocksa kritiska for att effektivt driva en
organisation. Ledare maste agerai ala S paralellt om balans och passform ska bibehallas
(Campbell, 1993).

Strategy
Skills Shared values
Staff Systems Style Structure

Figur 21-McKindeys 7S- modell (Campbell, 1993)

Srategy: Hur organisationen planerar att overtraffa konkurrenterna.

ills: Det som organisationen gor sérskilt bra.

Shared Values: De grundldgggande tankarna som personerna i organisationen har om
varfor organisationen existerar.

Saff: Manniskornai organisationen.

Systems. De tekniska systemen.

Syle: " Det sétt som vi gor saker hér”.

Structure: Linjerna och boxarnai organisationsschemat, kommittéer, projektteam etc.

Det finns dock tre nackdelar med denna modell (Campbell, 1993):
1: Modellen tar inte hdnsyn till att det &r viktigt att ha en lank mellan privata varderingar
hos de anstédllda och vérderingarnai organisationen som helhet.

2: Modellen betonar inte att det & viktigt med beteendestandarder.
3: Modellen uppmérksammar vadigt lite syftet, och syfte & en hérnsten till missionen.
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3.4.3 Langefors relationsdiagram

Langefors (1981) har ritat upp en modell dver relationshypoteser inom decentralisering
(figur 22). Modellen skapades under en studie i hur decentralisering kan ske pa ett
framgangsrikt st och vilka aspekter av densamma som kan forklaras ur ett infologiskt
perspektiv. (Vi valde att ha begreppen i modellen pa engelska, som de presenteras i
Langefors arbete, da vi inte kunde formulera adekvata svenska dverséttningar utan att till
viss del forvrida betydelsen av begreppen.)

Factorsin decentralisation Intermediary desian aspects End
Autonomy Motivation

Business orientation I nfo economy Human values
Dedicated computer Information suprEffectiveness
Product factory M aterials economy

Figur 22-Relationsdiagram (Langefors, 1981)

| modellen identifieras fyra faktorer som Langefors ansdg spelade en framtradande roll i
defall han studerade. Dessa &r:

Autonomy: Loka géalvstandighet med central koordinering.
Business orientation: Afférsinriktning och ansvar.

Dedicated computer: Autonomt, lokalt engagerat datorsystem.
Product factory: Produktionsfabrik, engagerad i en typ av produkter.

De fyra faktorerna & inte helt §alvstandiga, utan kan paverka och glida 6ver i varandra.
Sévstandigheten och afféarsinriktningen & oOmsesidigt férstarkande, och hor néra
samman med informationsekonomin. Vilka faktorer som ska behandlas av en central
ledning respektive en lokal sadan kan till exempel avgoras genom att se till
informationsekonomin. Aven det lokalt engagerade datorsystemet kan ses som en
produktionsfabrik dar produkterna & data for den lokala organisationen. De tva forsta
faktorerna; gavstandigheten och afférsinriktningen associeras dessutom inte bara med
administration, eller informationsekonomi utan ocks3, i mycket hog grad, med personlig
motivation och utveckling.

Faktorerna &r inte intressanta i sig, utan ses som medel for att nd fram till malen;
organisationens effektivisering och tillfredsstéllandet av ménskliga vérderingar.
Faktorerna bidrar till mauppfyllnaden genom att understodja nagon eller nagra av de
mellanliggande faktorerna som sedan bidrar till malet.
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3.5 Ledarskap i1 organisationsutveckling

Vi har nu tagit upp och presenterat manga modeller och teorier, utan att ge en riktig
Overblick 6ver hur de hadnger samman. Har presenterar vi forst tre roller som Senge
(1990) kommit fram till att ledaren innehar i de nya larande organisationerna. Vi ser
sedan hur de tre perspektiven kan kopplas samman med de roller vi identifierat nedan
(och som vi ndmnde i bdrjan av teorikapitlet) samt med de andra teorierna som
forekommer i vart arbete.

3.5.1 Ledarroller

| sin artikel om ledarens nya arbete skriver Senge om ledarskap i |&rande organisationer.
Det nya ledarskapet maste fokusera pa att leda genom en kreativ spanning och inte
genom simpel problemldsning. Skillnaden mellan dem &r att ledaren i kreativ spanning
siktar mot att uppfylla ett mal, inte bara st ut med dagens situation tills den & sa ddlig att
den méste forandras, sdsom i simpel problemldsning. De tre rollerna som ledaren maste
tapasigi en larande organisation & de som designer, larare och steward.

Designer

Den forsta uppgiften i rollen som designer ror designandet av de styrande idéernai syfte,
vision och de véarderingar manniskor lever efter. Det finns fa ledarskapshandlingar som
har en mer varaktig paverkan pa en organisation an att just bygga en grund av syfte och
varderingar. Den andra uppgiften ror de policys, strategier och strukturer som 6verfor de
styrande idéerna till affarsbesut medan den tredje innebér skapandet av effektiva
|&randeprocesser i |arande organisationer.

Larare

Ledare som larare™ innebar inte att ledaren ska vara en auktoritér expert vars arbete &r att
lara ut den korrekta verklighetsbilden till manniskor. Istéllet handlar det om att hjélpaalla
i organisationen, ledaren sdv inkluderat, att se den nuvarande verklighetshilden pa ett
mer insiktsfullt sitt. Rollen som larare borjar med att forsoka fa fram de mentala bilder
manniskorna bar med sig och behandla dem som viktiga fragor. Det vi har i vara huvuden
& antaganden. Dessa har betydande inflytande pa hur vi uppfattar problem och
mojligheter, identifierar valmojligheter och fattar bedlut. Ledare som larare hjélper
manniskorna att se bortom ytligavillkor och ini de underliggande orsakernatill problem,
och dér se nyamgjligheter att forma framtiden.

Seward

Senges tredje ledarroll & ledaren som steward. Ledaren som steward har som framsta
uppgift att tjana organisationen och manniskorna dari. Det & hans vilja att tjana som far
honom att viljata 6ver som ledare.

> Man f&r skilja parollen som lérare och rollen som informatér. En informator informerar bara.
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| vart arbete har vi anvant oss av Senges tva forsta roller — ledaren som designer och
larare. Den sista rollen — ledaren som steward — har vi ersatt med en som vi finner mer
lamplig; ledaren som medlare. Hur vi har kommit fram till detta presenteras nedan.

Den forsta rollen & den av ledaren som designer. Genom att betrakta Checklands (1989)
SSM-modell ser vi tydligt hur rollen som designer framtréder fran anaysfasen till
bed utsfasen.

I mplementering

* Verksamhetens

kritiska faktorer

1. Systematisk onskvérdhet
2. Kulturell genomfoérbarhet

Rotdefinitio

Verksamhetsmodell
/

Arkitekturell
design

Figur 23-Designrollen i SSM-cykeln

Ledaren maste gora en sammanstallning dver intressenternas varldsbilder for att fa fram
den rotdefinition som ligger till grund foér designandet av verksamhetsmodellen (se figur
23). Modellen ska sedan presenteras for intressenterna som maste acceptera den for att en
implementering ska kunna ske. Har kommer ledaren som larare in, ledaren ska fa
intressenterna att se nyttan med verksamhetsmodellen. Att verksamhetsmodellen &r
strategiskt [amplig och systematiskt énskvard récker inte. Eftersom en organisation altid
innehaler manniskor, och manniskor altid har varderingar och asikter ar det nodvandigt
for ledaren att inte bara designa med tanke pa strategin, utan ocksa ta hansyn till den
kulturella genomfor bar heten.

Ledarens roll som designer kan sammanfattas i tre hérledningar som vi gjort utifran
teorierna:

L edaren designar organisationens rotdefinition
Intressenternas verklighetsbilder stammer Gverens med organisationens rotdefinition

Intressenterna foljer ledaren (salange den andra premissen stammer)
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Ledaren designar organisationens afférsstrategi
Intressenterna foljer ledaren

Intressenterna haller med om organisationens affarsstrategi

L edaren designar organisationens kultur
Intressenterna hdller med ledaren

I ntressenterna accepterar organisationens kultur

Med inforandet av organisationens kultur genom rollen som lérare och den kulturella
genomforbarheten av den verksamhetsmodell som ledaren designat kommer vi in pa
ledarens roll som medlare. Vi har redan konstaterat att det inte récker med strategi
(rationalitet, se figur 24). For att en forandring ska bli lyckad och kunna genomforas
kravs att forandringen accepteras av de intressenter som paverkas av den och som kan ha
ala mojliga forutbestamda asikter och skl att forkasta den — kanske pa helt irrationella
grunder (emotionalitet, se figur 24).

Bade McKinsley (1993), Ginzberg (1980) och Langefors (1981) har insett detta, och det
speglas i deras modeller dar McKindey taar om shared values, Ginzberg om
meningsfullhet som ett medel for att nd framgang och acceptans och Langefors om
human values som varande ett av malen tillsammans med effectiveness.

Ratinnalitat Fmaotionalitet

Srategi
(Huvud)

Figur 24-Medlarrollens uppkomst (figur inspirerad av Ashridge missionsdiamant
(Campbell,1993))

Ledaren som designer utgar fran rotdefinitionen for att pa ett rationellt sétt skapa en

verksamhetsmodell. Den verksamhetsmodell som skapats maste godtas av dla
intressenter och detta sker genom l&rarrollen. Intressenterna som & verksamma i
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verksamheten har dock egna asikter och intressen som maste tas hénsyn till
(emotionalitet). Konflikter kan uppsta nar rationalitet och emotionalitet krockar. Ledaren
maste pa nagot sitt samordna dessa och skapa enighet av oenigheten. Detta kraver en hel
del forhandlande och medlande mellan olika konflikter och intressen, och darigenom
uppstar den tredje rollen som ledaren har att spelai utvecklingen: Medlarrollen.

En ytterligare uppdelning som ofta gors i teorin & den mellan ledare och managers.
Uppdelningen & inte strikt, utan begreppen Overlappar varandra (se figur 25). Den
huvudsakliga skillnaden mellan dessa bada ligger i instrumenten ledaren och managern
anvander sig av for att uppna sina syften.

L edarskap anagement

Figur 25-Ledarskap och management (Hughes et al., 2001)
3.5.2 Sammanfattning

Rotdefinitionen (den 6vergripande mabilden) &r tidsoberoende; det vill siga den andras
inte med tiden. Det & samma ultimdra ma som géller oberoende av nér man ser pa
organisationen (alla vill vara lyckliga, ha pengar, vara friska osv.). Verksamhetshilden
déaremot forandras med tiden (se figur 26). Oavsett var patidsaxeln vi befinner oss & det
dock altid lika viktigt att ledaren genom uppfyllandet av sina roller som designer, larare
och medlare — det vill séga genom att betrakta organisationen ur ett rationellt, kulturellt
och politiskt perspektiv — strévar efter att verksamhetshilden ska vara i samklang med
rotdefinitionen. Den samordnade organisationsutvecklingen med dess tre processer gar
darmed &t rétt hall for att allaintressenter ska uppna storsta mojligatillfredsstéllelse.

* (Politisk, rationell och Tid
kulturell relation)
Figur 26-Tidsoberoende rotdefinition och tidsberoende verksamhetsbilder



Sammanfattningsvis, som vi kan se av bilden nedan (figur 27), & organisationsutveckling
en process i vilken den som leder den maste ta héansyn till de tre perspektiven; det
rationella, det kulturella och det politiska, genom att spela sina tre roller som designer,
larare och medlare. Endast pa det séttet kan ledaren genom att astadkomma samordnad
kunskap, samordnade véarderingar och samordnad makt uppna en samordnad
organisationsutveckling. Detta kommer vi att gaigenom mer detaljerat i nasta kapitel dar
vi beskriver designandet av var modell och vara utredningsfragor.

Langefors
holistiska
per spektiv

Samordnade
varderingar

Checkland

Organisations-
utveckling

Samordnad
makt

Mackenzie

Figur 27-Organisationsutveckling i ett hel hetsper spektiv
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4. Var modell for ledarskap i
organisationsutveckling

Vi har skapat en modell for att leda en samordnad organisationsutveckling (se figur 29),
modellen & baserad pa bland annat Ginzbergs (1980) modell fér framgang och acceptans
i en organisation. Den har aven likhet med McKinseys (Campbell, 1993) 7S modell och
Langefors relationsdiagram (1981).

4.1 Syfte med var modell

V& modell skapades for att systematisera den kunskap vi behtvde for att kunna besvara
var huvudfraga. Modellen inriktar sig pa tre perspektiv; det rationella, det kulturella och
det politiska.

De tre systemutvecklingsmodeller (Mackenzie, 1989; Checkland, 1989; Hedberg &
Jonsson, 1978) vi valde att anvanda for att forklara perspektiven gar ut pa att se
organisationen som en helhet, dock inte en statisk sadan. Forandringar sker hela tiden
allteftersom larande sker, intressenter tillkommer och foérsvinner, nya metoder upptacks,
marknader forandras etc.

4.2 Grundlaggande ideer

V& modell har grundats pa tre principer som var for sig ser pa organisationsutveckling ur
specifika perspektiv (rationella, kulturella och politiska), och som enligt vara tolkningar,
tillsammans ger ett holistiskt perspektiv pa amnet.

Principen om proaktiv utveckling och proaktivt ledarskap
(Det rationella perspektivet)

En samordnad organisationsutveckling bor vara proaktiv.
Organisationer & rationella system och de har inte rad med
misslyckanden. Kunskap utgodr darfor en absolut nodvandig
faktor for en framgangsrik utveckling.

Principen om institutionaliserad utveckling och institutionaliserat |edarskap
(Det kulturella perspektivet)

En  samordnad organisationsutveckling  bor  vara
ingtitutionaliserad. Organisationer bestér av olika intressenter
med olika varderingar och intressen. Institutionaliseringen
framjar en kulturell sasmmanhdIning mellan de intressenter som
direkt eller indirekt blir involverade i utvecklingen.
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Principen om medbestammande och politiskt |ledarskap
(Det politiska per spektivet)

En samordnad organisationsutveckling bor utgéra en process dar
alla besdut som omvandlar utvecklingsidéer och fakta till
handling forutsétter aktivt deltagande och medbestammande.

Att leda en samordnad organisationsutveckling innebar att analysera ledarskap utifran ett
rationellt, kulturellt och politiskt perspektiv. Varje analys som studerar ledarskap fran ett
enskilt perspektiv kommer att ge en fragmentarisk uppfattning av begreppet ledarskap.
Darfor kombinerar var modell dessa tre perspektiv for att ge en heltéckande bild av vad
begreppet ledarskap i samordnad organisationsutveckling star for enligt var tolkning.

4.3 Var modells placering i fragestallningen

Hér visar vi hur var modell passar in i var dvergripande fragestallning (figur 28).

Huvudfréga:

Vilka relationer

réder mellan
organisationsutveckling
och ledarskap-

med andra ord;

vad ar det som gor

ledar skapet
nddvandigt?

/I;elfréga 1

Hur betraktas
organisationsutveckling
ur ett ledar perspektiv?

Frégor om ledarens syn pa organisationsutveckling.
Ger enfylligare bild av ledaren och |edarens perspektiv
innan vi kommer in paroller och uppgifter.

Delfraga 2:

Vilka &r de ledarroller som
ar nédvandiga och ger
vasentliga bidrag i en
organisationsutveckling?

Vi borjade med att se patre identifierade brister i
utvecklingsarbete, namligen brist pa
1. Overblickbarhet 2. Medvetenhet 3. Meningsful lhet

Vi kopplade bristernatill tre perspektiv:
1. Det rationella 2. Det kulturella 3. Det politiska

Dessa perspektiv gav upphov till tre ledarroller:
1. Designern 2. Léraren 3. Medlaren

Varjeroll fér med sig en uppgift, att samordna:
1. Kunskap 2. Véarderingar 3. Makt

P4 detta sétt skapade vi var modell: %}

Delfraga 3:
Vilka " instrument”
anvander |ledaren for

Som en avrundning pa avsnittet om ledarens roller och
uppgifter. Hur bar sig ledaren &t for att utfora de uppgifter
han/hon har? (Ledare/Manager)

\att fullgéra sin uppgift?

Figur 28-Oversikt
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4.4 Presentation av var modell

Véa modell bestdr av atta begrepp fordelade pa tre nivaer (se figur 29). Pa den hogsta
nivan —Overgripande mdl— finns den gemensamma malbilden. Det & den som
efterstréavas i samordnad organisationsutveckling. PA mittennivan —Ledarskap— finns
samordnad kunskap, samordnade véarderingar och samordnad makt. Det & dessa
tillsammans som utgor det proaktiva ledarskapet, och som maste uppfyllas for att den
gemensamma malbilden ska kunna nds. Slutligen har vi pa —Operativa mal— den lagsta
nivan, process, informationssystem, intressenter och social struktur. Det & genom att
utforma och uppfylla de operativa mden pa denna niva som ledaren kan skapa
samordnad kunskap, samordnade varderingar och samordnad makt inom organi sationen.

Overgripande Gemensam
mal malbild

Ledarskap Samordnad

Samordnade
Kunskap i

Varderingar

Proaktivt
Samordnad <:| |edarskap
Makt

Operativa
mal

Figur 29-Var modell for ledarskap i samordnad organisationsutveckling
4.4.1 Definitioner av begrepp i modellen

Gemensam malbild

Samordnad organisationsutveckling gar ut pa att fa ala delar av verksamheten i en
organisation att ligga i fas och strava a ett och samma hall. Att fa fram en gemensam
malbild, en sammanstélld bild av intressenternas forvantningar pa organisationen
(Checkland, 1989), och formedla den till ala intressenter & absolut avgrande i det har
arbetet. Om inte organisationen vet vart den & pa vég, och vilken strategin &r for att na
dit, kan den inte heller uppna samordning.
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Samordnad kunskap

Om det inte finns kunskap om en utveckling, vartdt den syftar och hur den & tankt att ga
till, da kan inte heller utvecklingen uppfattas som meningsfull. For en ledare som
designer & hanteringen av kunskap inom en organisation viktig. Hur kunskapen lagras,
var den hamtas ifran, hur den nyttjas och hur den sprids &r alla vasentliga faktorer i det
rationella perspektivet.

Samordnade varderingar

En organisation bestdr inte bara av processer och strukturer. Sa lange det & ménniskor
inblandade i organisationen och utvecklingsprocessen kommer det att finnas olika asikter
och skiftande varderingar att ta hansyn till. Informell social struktur, forutbestamda
asikter, invanda roller och egennytta & nagra av de faktorer som & nodvandiga att
beakta. Den stora utmaningen for en ledare som lérare i utvecklingsprocessen &r att samla
ihop de olika véarderingar som existerar inom organisationen och pa nagot sétt lanka dem
till organisationens egna véarderingar.

Samordnad makt

Medbestammande och aktivt deltagande hos intressenterna som ska medverka i, och
utséttas for de férandringar som sker & ocksa en faktor som spelar in. Intressenter som
inte far vara med och delta i utvecklingsprocessen kommer inte att uppfatta den som
viktig. Det finns da en alvarlig risk for att intressenterna inte ger forandringen sitt stéd
vid inférandet. Att setill s att alladr nojda & uppgiften for ledaren som mediare.

Process

Processer kan vara antingen vérdeskapande eller vardesttdjande (Porter, 1998). En
process innebar i stort sett att ndgot gar fran ett tillstand till ett annat. Det kan finnas
manga olika processer och metoder for att stédja dessainom en organisation. Utveckling,
som i sig innebédr en process, kan komma att paverka flera, om inte alla processer som
finnsi organisationen, bade direkt och indirekt, beroende pa utvecklingens syfte.

I nformationssystem

Informationssystem & system som behandlar, dvs. insamlar, bearbetar, lagrar och
distribuerar information. Termen har en alméan innebdrd, men anvands oftast for
datorstodda informationssystem. | definitionen innefattas saval ett systems tekniska
utrustning som dess manskliga aktiviteter och rutiner (Nationalencyklopedin, 2003).
Informationssystemet & en integrerad, odelbar del av organi sationen.

I ntressenter

En intressent & den som har intressen i en organisation. Grunden for att bli betraktad som
intressent till en organisation & att man antingen paverkas av organisationens atgarder
eller gav kan paverka dem. Exempel pa intressenter ar, forutom &garna, de anstéllda,
fordringsigare, kunder, leverantérer, langivare samt stat och  kommun.
(Nationalencyklopedin, 2003). Checkland (1989) har i sin teori om Soft System
Methodology listat intressenter i sin sA kalade CATWOE (Clients, Actors,
Transformation, Weltanschauung, Owner, Environment).
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Social struktur

Social struktur & den ram av informella sociala institutioner, roller, statuspositioner och
relationer mellan grupper och individer som reglerar sociala beteendemonster och
tillforsakrar det sociaa systemet kontinuitet 6ver tid (Nationalencyklopedin, 2003).

4.5 Design av fragorna

| detta avsnitt presenterar vi designen av vara utredningsfrégor. Fragorna har delats upp i
tre avsnitt ledarens syn pa organisationsutveckling, ledarens roller och uppgifter samt
ledarens instrument efter de tre delfrégorna som ingar i var fragestdining. Varje avsnitt
har en kort inledning som innehdller den relevanta delfragan samt en lista 6ver vilka
fragor som foljer. Ytterligare fortydligande av avsnittets innehdll ges genom en
sammanfattande bild. Varje utredningsfraga presenteras med en forklaring till varfor vi
stéllt just den frégan och dSlutligen presenteras frégan i sig i tabellform med de
svarsalternativ respondenterna gavs. | frageformuldret som anvandes under intervjuerna
fanns dessutom ett extra alternativ: ”Ovrigt”. Vissa frégor & av Oppen karaktar, dvs. vi
har inte angett ndgra alternativ till dem eftersom vi ville fanga upp eventuella saker som
vi kunde ha missat pa grund av var bristande erfarenhet.

4.5.1 Ledarens syn pa organisationsutveckling

Vi antar att ledarskapet har en plats i komplexa sociala sSituationer sasom
organisationsutveckling, men hur ser ledare galva pa organisationsutveckling med dess
processer och intressenter? Det vill sdga: Hur betraktas organisationsutveckling ur ett
ledar per spektiv?

Under detta kapitel presenterar vi fem frégor om ledarnas syn pa organisationsutveckling.
Frégorna presenterasi den ordning som visas nedan:

¢ | hur hdg grad kénnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?

e | vilken utstréckning beddmer Ni att foljande intressenter har inflytande over
organi sationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, 1S-utveckling, kompetens -
utveckling)?

e | vilken utstrackning bedomer Ni att féljande intressenter paverkas av
organi sationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)?

e | hur hog grad forekommer foljande typer av ledningskoncept i Er organisations -
utveckling?

- | vilka situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar?

o Vilkaforbéttringar skulle Ni viljahai utvecklingsledning?
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Ledarens syn pa organisationsutveckling
och intressenternas inflytande

| ntressenter

Organisations-
utveckling

Tid
Figur 30-Ledarens syn pa organisationsutveckling

4.5.1.1 Organisationsutvecklingens egenskaper

Alternativen nedan & hamtade fran ett flertal olika teorier, déribland DEL TA-rapporten
(2001) och Nadlers (1989) teorier om utvecklingsledning. Alternativen & ordnade efter
motsatspar och har ala att gdra med antingen utvecklingens samordningsgrad eller
proaktivitet och paverkar den ledarstil som kravs. | den hér fragan & det ocksd intressant
att se om utvecklingen skiljer sig mellan de olika foretagen, det kanske till och med
skiljer sig mellan uppfattningarnainom foretagen. Det vill sdga om synpunkternai denna
fraga & individstyrda.

I hur hog grad kdnnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?

Attribut (1) (2) ©) (4 ©)

Proaktiv (Férutseende)

Reaktiv (Patvingad utifrén)

Allomfattande

Partiell

Drastisk

Stegvist vaxande

Isolerad (separerad)

Samordnad/Integrerad

Innovativ

Traditionell/K onservativ

Centraliserad

Decentraliserad

Globaliserad

Lokaliserad

Specialiserad

Standardiserad

Evolutionar utveckling

Planerad utveckling

Resultatorienterad

Resursorienterad
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4.5.1.2 Hur intressentgrupper paverkar utvecklingen

Intressenternai en organisation spelar en avgérande roll i utvecklingen. Det & deras
gemensamma malbild som ska uppfyllas, och det & de som ska goraimplementeringen
av utvecklingen mgjlig. Som vi tidigare slagit fast kan det bli problem om inte
intressenterna som paverkas av utvecklingen har haft ndgot att ségatill omi sava
processen. Det blir da svarare for dem att forsta utvecklingen och kénna ett engagemang
for den. Fér samordnad organi sationsutveckling maste det finnas en relation mellan de
intressenter som overhuvudtaget & inblandade i utvecklingsprocessen, och de som har
nagot att ségatill omi den. De olikaintressenterna har vi hamtat fran Checklands (1989)
vedertagna begrepp CATWOE. Vi ville med denna fraga se vilka intressenter som
paverkas och kan paverka utveckling inom en organisation.

I vilken utstréckning bedémer Ni att foljande intressenter har inflytande Gver
organisationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, 1 S-utveckling,
kompetensutveckling)?

Intressenter 1 (2 3 4 5

Aktiedgare

Anstdllda

Kund

Leverantor

Ledare

4.5.1.3 Hur intressentgrupper paverkas av utvecklingen

I vilken utstrackning bedomer Ni att foljande intressenter paverkas av
organisationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)?)

Intressenter €] )] (3) 4 (5)

Aktiedgare

Anstédllda

Kund

Leverantor

Ledare

4.5.1.4 Ledarkoncept i organisationsutveckling

Enligt Minzberg (1975) ar det svart, om inte snudd pa omajligt, att dela upp ledarskapet
eftersom de olika rollerna som ledarskapet bestar av i sa hog grad 6verlappar varandra att
tvadler fler ledare far svart att dela upp dem mellan sig och samtidigt bibehalla
auktoritet och dverblick. Gronn (1999) daremot anser att substitut (parledarskap) ibland
kan hasinafordelar da ledarna kan stétta och komplettera varandra. Ledningsstrukturen i
organisationen paverkar i htgsta grad sdval éverblickbarheten som medvetenheten och
meningsfullheten.
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I hur hog grad forekommer féljande typer av ledningskoncept i Er
organisationsutveckling?

Ledningskoncept (D (2 (©)] 4 (5)

En ledare

Toppledning

Delat ledarskap

Teamledarskap

Proj ektgrupper

Styrgrupper

Referensgrupper

| vilka situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar?

4.5.1.5 Onskade forbattringar i utvecklingsledning

Denna fraga & en uppsamlingsfraga for att tareda pavad vi missat att fraga om tidigare i
var undersokning. Har kan viktiga begrepp komma fram som vi kanske annars, med var
bristande erfarenhet, aldrig hade kommit att tanka pa

\ Vilkaforbattringar skulle Ni vilja hai utvecklingsledning?

4.5.2 Ledarens roller och uppgifter

Organisationsutveckling & en komplex process dar det rader hog osakerhet. Paverkan
sker av den externa miljon och konflikter uppstar under arbetets gang. Vad kan ledaren
bidramed for att hantera denna situation?

Vilka ar de ledarroller som &r nédvandiga och ger vasentliga bidragi en
organisationsutveckling?

Har presenterar vi sex fragor som ror ledarens roller och uppgifter. Fragorna presenterasii
den ordning som &r uppstald nedan:

e | hur hog grad krévs insatser av ledaren for att |6sa nedanstdende typer av
konflikter? (Ledaren som medlare/konfliktl 6sare)

e Hur kommunicerar Ni med intressenterna i fragor som berdr verksamhetens
bedrivande och verksamhetens utveckling? (Ledaren som |&rare/informator)

e Hur kommunicerar Ni organisationens mabild till intressenterna? (Ledaren som
larare)

e Hur viktig & ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos organisationen?
(Ledaren som designer och utvecklare)

e | hur hog grad anser Ni att féljande aspekter kdnnetecknar en lyckad ledare?

e Vilken sags kompetens’kunskap ligger bakom Erabeslut i strategiska fragor?
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Ledarensroller och kompetens:
En lyckad ledare

I ntressenter

Organisations-
utveckling

>
Tid

Figur 31-Ledarensroller

4.5.2.1 Ledaren som medlare/konfliktlosare

| en ledares uppgifter ingdr att handskas med konflikter som kan uppstd inom
organisationen. | hur hég grad ledaren maste ingripa for att 16sa de olika typerna av
konflikter hanger samman med hur stort problem ledaren anser att konflikterna utgor. |
arbetet med DEL TA-rapporten (2001) framkom ett antal olika konflikttyper, listade av de
medverkande. Vi har hamtat vara svarsalternativ till fraga fem ur ett av métesprotokollen
som ligger till grund for rapporten. Efter hur svaren blir kan vi dra slutsatser om vilket
omrade som erbjuder den stérsta utmaningen for ledaren.

| hur hog grad kravsinsatser av ledaren for att 16sa nedanstaende typer av konflikter ?

Konflikter ) 2) 3 4 (%)

Intressekonflikter

Kulturella konflikter

Dominerande varderingar

Dominerande maktstruktur

Oklara ansvarsforhallanden

Overlappande verksamheter

Oklararoller

Oklara operativa mél

Kunskapsméssiga olikheter

Aldersméassiga olikheter

Olikheter i verklighetsbilden

Resurskonflikter

Marknadskonflikter




4.5.2.2 Ledaren som informator

Medvetenheten & nodvandig for att kunna ga vidare och skapa en kdnda av
meningsfullhet hos de anstdllda. Nar meningsfullhet rader & det lattare att genomfora
utvecklingar. De anstédllda kdnner att deras arbete har betydelse for verksamhetens
bedrivande och utveckling. Ju innehdlisrikare information, desto storre betydelse har
valet avkommunikationsform. Innehdllsrik information kan inte kommuniceras i en
dppen omgivning, den kraver nérhet (Evans & Wurster, 2000). Med denna fraga vill vi
veta om organisationer & medvetna om kommunikationens betydelse for de anstélldas
kansla av meningsfullhet.

Hur kommunicerar Ni med intressenternai fragor som ber6r verksamhetens bedrivande
och verksamhetens utveckling?

Former ) ) ©) (4) ©)

Formella méten

Informella méten

Konferenser

Workshop

Telefon

Intranat

E-Post

Brev

Fax

Anslagstavla

4.5.2.3 Ledaren som larare

Mal maste varava kanda och forankrade bland intressenterna (Checkland, 1989), annars
riskerar de att inte fA nagon praktisk paverkan pa utvecklingsarbetet. Hur malbilden
formedlas paverkar hur val intressenterna kommer att uppfatta den och fa forstaelse for
den. | svaren paden har fragan kan det ocksa vara mgjligt att fa reda pa vilka intressenter
som organisationen och ledaren véjer att formedla mabilden till. En koppling kan &ven
ske till fragorna om intressenternas inblandning i utvecklingen, déar svar ges pa vilka
intressenter som existerar i organisationen. Darmed kan vi se om organisationen faktiskt
informerar alla intressenter om den existerande malbilden, ndgot som &r en forutséttning
for samordnad organi sationsutveckling.

| Hur kommunicerar Ni organisationens malbild till intressenter na?

4.5.2.4 Ledaren som designer och utvecklare

Foretagskulturen har ett starkt inflytande pa hur utveckling sker inom en organisation.
Den paverkar till och med om det Gverhuvudtaget sker ndgon utveckling. Hur de
anstdllda forhaller sig till organisationen, och uppfattar att organisationen forhaller sig till
dem tex, om de anstédllda uppfattar organisationen som trygg, och litar pa den och dess
ledare, kan paverka hur &t det blir for en ledare att genomfdéra forandringar och
utvecklingar inom organisationen (Hersey, 1982). Véarderingar ger mening till de normer
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och beteenden som rader inom foretaget (Campbell, 1993). Med denna fraga vill vi veta
om ledaren har ndgon betydelse for att skapa dessa egenskaper hos organi sationen.

Hur viktig &r ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos or ganisationen?

Egenskaper ) ) ©) 4 ©)

Modern

Meningsfull

Servicevanlig

Mottaglig

Informativ

Trygg

Generts

Utvecklande

Saker

Stark

Innovativ

Trovérdig

Loja

Attraktiv

Kontinuerlig

4.5.2.5 En ledares uppgifter

Vi har i inledningsfasen till vér studie Iast mycket litteratur om just ledarskap. Aven om
inte allt kom med i vart teoriavsnitt var det en sak som slog ossi flera av de artiklar och
bocker vi laste; namligen en tendens att skilja pa ledare och managers. Vi fragade oss
om en sadan uppdelning existerade i verkligheten eller om den var en rent akademisk
konstruktion. Vi utgick fran en teori som listar skillnadernai vad en manager gér och vad
en ledare gor (Hughes et al., 2001). Vi tog uppgifternai listan och lade med dem som
svarsalternativ i fragan (de sju forsta hor till manager, de andra sju hor till ledare). Pa det
hér sdttet kan vi, genom att se hur svaren gestaltar sig, avgéra om skillnaden mellan en
manager och en ledare verkligen &r satydlig som vissateorier vill ha det till.

Eftersom véra idéer om ledarskap paverkats av vad Mintzberg (1975) angett som en
ledares verkliga uppgifter ville vi gérna se om vara respondenter hdller med om det han
skrivit. De sista tio svarsalternativen i fraga tre bygger darfor pa hans tio ledarroller.
Mintzberg havdar att en ledare maste ha alla rollerna eftersom de till stor del bygger pa
och Overlappar varandra.
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I hur hog grad anser Ni att foljande aspekter knnetecknar en lyckad ledare?

Ledarens uppgifter D 2 3 4 (5)

1 Administrerar

2 Underhdller

3 Kontrollerar

4 Planerar kortsiktigt

5 Fragor som Hur? och Nar?

6 Imiterar

7 Accepterar status quo

8 Skapar nytt

9 Utvecklar

10 Ger inspiration

11 Planerar langsiktig

12 Frégor som Vad? och Varfor?

13 Ger upphov till nyaidéer

14 Utmanar status quo

15 Agerar som galjonsfigur

16 Agerar som ledare

17 Agerar som kontaktskapare

18 Agerar som
informationsinsamlare

19 Agerar som informationsspridare

20 Agerar som talesman

21 Agerar som entreprendr

22 Agerar som storningshanterare

23 Agerar som resursfordelare

24 Agerar som férhandlare

4.5.2.6 Bakomliggande kunskap i ledarens beslut

Denna fréga gér ut pa att ta reda p& vad som egentligen péverkar ledare i deras beslut. Ar
hogskolan sa viktig nar vi val kommer ut? Ar det kanske erfarenhet som véger tyngst?
Ger omtalade och populédra kurser och seminarier verkligen s mycket att det ar vart
pengarna och tiden att 3ka pa dem? Spelar konsulter en avgorande roll?

Eller & Community of knowing ett viktigt begrepp?

Vilken slags kompetens’/kunskap ligger bakom Era beslut i strategiska frégor ?

Kalla D ) (©) 4 ®)

Hogskoleutbildning

Seminarium

Kurser

Erfarenhet

Litteratur

Interna konsulter

Externa konsulter

Personliga kontakter

Community of knowing
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4.5.3 Ledarens instrument

Det gors en skillnad i teoriernas vérld pd manager och ledare. Skillnaden ligger
huvudsakligen i de instrument de véjer att anvanda sig av for att samordna komplexa och
osdkra situationer. Det & tydligt att instrument spelar en stor roll i ledarskapsteorier.

Vilka” instrument” anvander ledaren for att fullgéra sin uppgift?

| denna del har vi stéllt fyra frégor som ror ledarens val av instrument. De presenteras i
den ordning som visas nedan:
e | hur hog grad anvander Ni design av dessa former for att skapa 6verblickbarhet?
- Vad kannetecknar en bra design for dig?
- Pavilkasétt & design viktig for ledarskapet?
e | hur hég grad anvander Ni er av foljande kommunikationsinstrument for att 6ka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom organisationen?
- Varfoér anvander Ni er av de hér instrumenten?
- | vilka Situationer & dessainstrument effektiva?
e | hur hdg grad anser Ni att foéljande ledningsinstrument &r relevanta ndr Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?
- Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de hér ledningsinstrumenten?
e | hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande
kunskapskéallor?

Ledarensinstrument

I nstrument

Kommunikativa Strukturella
modeller
Procedurella
modeller

Figur 32-Ledarens instrument

Ledare
(Kompetens)

Véljer
& anvander

» Teoretisk kompetens
> Praktisk kompetens
» Social kompetens

4.5.3.1 Instrument for dverblickbarhet

Utan 6verblickbarhet kan det inte finnas medvetenhet. | den har fragan ser vi vilka medel
ledaren véljer att anvanda sig av for att skapa den overblickbarhet som krévs. Vi kan se
vilka av véra fyra operativa mal (processer, informationssystem, intressenter och social
struktur), om nagra, som respondenterna anser ha betydelse i den héar processen. Det
forsta svarsalternativet & om processer, det andra om informationssystemet. D& det &
svart att utforma intressenterna hade vi inte med det som svarsalternativ, utan vade
istallet att ta med organisationens struktur, strategi och ledarskap, da intressenterna ar
delaktiga i alla dessa. Slutligen, foretagskulturen har stor inverkan pa den sociala
strukturen inom organi sationen.
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I hur hog grad anvander Ni design av dessa former for att skapa 6verblickbarhet?

Form ) ) ©) (4) ©)

Utformning av processerna

Utformning av informationssystemen

Utformning av organisationens struktur

Utformning av organisationens strategi

Utformning av ledarskapet

Utformning av féretagskulturen

| Vad kannetecknar en bra design for Dig?

| P& vilka sitt & design viktig for ledar skapet?

4.5.3.2 Kommunikationsinstrument for 6kad medvetenhet

Det & mgjligt att dela extremt rik information med ett mycket litet antal personer och
mindre rik information med ett storre antal personer, men det & omgjligt att simultant
dela s mycket Richness & Reach (Evans & Wurster, 2000) som man har velat. For att
kommunicera rik information krévs det ndrhet (manniskor som arbetar néra geografiskt
sett) eler ordentliga kanaler (som datorndtverk). Kommunikation med en stor publik
medf6r ett kompromissande med informationens rikedom.

Inom ett foretag baserar sig traditionella koncept som kontrollréackvidd och hierarkiskt
rapporterande pa det faktum att kommunikation inte kan vara rik och ha bred rackvidd
samtidigt. Arbeten struktureras for att kanaisera rik kommunikation bland nagra fa
personer som star i hierarkiska relationer till varandra (uppét eller nedat), och bredare
kommunikation sker genom de indirekta vagarnai den organisatoriska pyramiden.

Med dennafragavill vi fareda pa vilka kommunikationsinstrument som ledare anvander
for att skapa medvetenhet inom organi sationen.

Kunskap & som vi ndmnt tidigare vésentligt for skapandet av medvetenhet.
Medvetenheten & sedan nodvandig for att kunna ga vidare och skapa en kanda av
meningsfullhet hos de anstdllda. Med denna fraga vill vi se om det & nagra
kommunikationsinstrument som dominerar nar en organisation ska 6ka kunskapsnivan
samt varfér de anvander dem. Slutligen vill vi &en se om det finns vissa
situationsberoende kommunikati onsinstrument.
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I hur hég grad anvander Ni er av foljande kommunikationsinstrument for att oka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom or ganisationen?

Kommunikati onsinstrument D 2 3 (@] (5)

Formella méten

Informella méten

Konferenser

Workshop

Kurser

Personal omflyttning

Externa kunskapskallor

Erfarenheter

Erfarenhetsdtervinning

| Varfor anvander Ni er av de har instrumenten?

| | vilka situationer ar dessa instrument effektiva?

4.5.3.3 Instrument for ett meningsfullt ledarskap

Instrumenten ledaren anvander sig av bor anpassas till hur makten inom organisationen &r
fordelad, vilken kunskap som existerar (samt hur tillganglig den &r) och den radande
foretagskulturen.

I hur hoég grad anser Ni att foljande ledningsinstrument &ar relevanta nar Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?

Ledningsinstrument (€0} 2 3 4 (5)

Léangsiktig plan

Kortsiktig plan

Global arkitektur

M etod/model|

Gemensam strategi

Rotdefinition

Uppféljningsméten

Verksamhetsanalyser

Seminarier

Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de har ledningsinstrumenten?

Nedanstdende fraga gar ut pa att ta reda pa vad som egentligen paverkar ledare i deras
val. Ar hogskolan s viktig nér vi val kommer ut? Ar det kanske erfarenhet som viger
tyngst? Ger omtalade och populédra kurser och seminarier verkligen sa mycket att det &r
vart pengarna och tiden att aka pa dem? Spelar konsulter en avgorande roll?

Eller & Community of knowing ett viktigt begrepp?
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| hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande kunskapskallor ?

Kalla Q) 2 3) (4 %)

Hogskoleutbildning

Seminarium

Kurser

Erfarenhet

Litteratur

Media

Interna konsulter

Externa konsulter

Personliga kontakter

Community of knowing

4.5.3.3 Sammanfattning

Lyckad/
Misslyckad

Ledaren
(Kompetens)

| ntressenter
& Konflikter

Paverkar/
Paverkas av

Lampliga for
forstaelse

Ledarens
I nstrument

Organisation

> utveckling

Lampliga for
forstaelse av

Figur 33-Sammanfattning av ledaren

Denna figur visar ledarens roller och uppgifter samt de instrument ledaren anvander for
at oOka forstdéelsen  for  organisationsutvecklingen  hos  intressenterna.
Organisationsutvecklingen skapas av ledaren i rollen som designer, intressenterna & de
som paverkar och paverkas av utvecklingen. Har kommer rollen som larare in, ledaren
maste forklara och visa de forbéttringar som sker med utvecklingen. Konflikter kan
uppsta eftersom intressenterna har egna varderingar och 6nskemal som kan varai konflikt
med organi sationsutvecklingen, hér kommer rollen som medlarein.
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5. Empiriskt resultat

Vért empiriska resultat framkom genom intervjuer med é&tta ledare i tre olika foretag.
Varje intervju tog ca en timme forutom den forsta (A) dar det pa grund av ett
missforstand om intervjuns langd tog trettio minuter. Darfor saknas nagra svar av den
respondenten. Pa vissa alternativ paen del fragor saknas det svar fran nagon respondent. |
de fall dainte ndgot annat anges beror detta pa att respondenten helt enkelt glomt att ange
ndgot svarsalternativ och att vi (antagligen pa grund av var bristande erfarenhet av
intervjuer) inte upptackt detta forran efterdt.

Respondenterna & anonyma; vi har inte nagonstans angivit nagra namn eller vem som
arbetar pa vilket foretag, dock har vi stéllt samman en kortfattad dverblick dver varje
respondents ledarbakgrund. N&r respondenterna har sagt sitt féretagsnamn i intervjuerna
visar vi detta genom att skriva (ZZZ).

5.1 Presentation av respondenterna

A: Nuvarande arbetsuppgift: Projektledare.

Tidigare erfarenheter: Strategiprojekt, utveckling och marknadsforing. Har sedan 1990
jobbat inom foretaget med fragor av ledningskaraktar och haft understalld persona sedan
1996.

B: Nuvarande arbetsuppgift: Projektledare for utvecklandet och inforandet av ett system
samt stodjer de olika enheterna vid inforandet av det nya systemet.

Tidigare erfarenheter: Jobbat inom féretaget sedan 1992 och har sammanlagt jobbat som
ledarei Su - atta .

C: Nuvarande arbetsuppgift: Avdelningschef (mellanchef) pa en IT-avdelning med
utveckling och forvaltning av IT.
Tidigare erfarenheter: Gruppchef. Har jobbat som ledarei fem ar.

D: Nuvarande arbetsuppgift: Ansvarig for den strategiska utvecklingen.
Tidigare erfarenheter: Logistikutveckling sedan 1982 och jobbat i foretagsledarniva
sedan 1989.

E: Nuvarande arbetsuppgift: Affarsutvecklingsansvar i en affarsenhet (sedan 2001) men
utan personal- eller ekonomiskt ansvar.
Tidigare erfarenheter: Har jobbat som ledarei 20 &r i olika nivaer.

F: Nuvarande arbetsuppgift. Ansvarar for samverkan eller for att fa sina resurser att
anpassas till de behov som dyker upp, framforallt det som kunden kréver.

Tidigare erfarenheter: Linjechef pa foretaget i 9 &. Har haft andra projektledarroller och
jobbat 6ver 30 & som ledare.

G: Nuvarande arbetsuppgift: Affarsenhetschef som ansvarar for resultatet, personalen,
utvecklingen och leveranser.
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Tidigare erfarenheter: Linjechef, gruppchef, sektionschef och afférsenhetschef. Har
jobbat som ledarei minst 12 ar.

H: Nuvarande arbetsuppgift: Affarsenhetschef pa mellanniva.
Tidigare erfarenheter: Projektledare, sektionschef och bitrédande afférsenhetschef. Har
jobbat som ledare i ungefar 10 ar.

Strategisk DEF A

niva G

Operativ CH B

niva
Linje- Ovriga
ansvariga

Tabell 6-Uppdelning av respondenter

Enligt var tolkning och som synes av tabellen ovan (tabell 6) & de respondenter vi
intervjuat till storsta delen linjeansvariga pa strategisk nivd Dock har vi &ven
respondenter som jobbar pa operativ niva och har projektledarroller. De flesta av
respondenterna har aven erfarenhet av andraledarroller an de som de innehar just nu.

5.2 Presentation av resultat

Vi har delat in vart empiriskaresultat i tre delar, ledarens syn pa organisationsutveckling,
ledarens roller och uppgifter samt ledarens instrument. Under varje del har vi listat ala
fragorna som finns med i respektive del i den ordning som de visas. For att pa ett
overskadligt satt kunna folja vad varje respondent svarat redovisas resultatet i tabellform.
Eftersom vi spelade in varaintervjuer som skedde ute hos foretagen har vi kunnat ta med,
i vart tycke, relevanta och roliga kommentarer som respondenterna fallt under
intervjuernas gang. Detta ger en nagot fylligare bild av svaren och kan i en del fall
fortydligavarfor vi fétt de svar vi fétt, det vill saga varfor respondenterna valt att svara pa
ett visst sitt. Respondenternas kommentarer & grupperade efter vilken niva i
organisationen de arbetar i (se tabell 6) dvs de linjeansvariga pa strategisk niva, de
linjeansvariga pa operativ niva samt de 6vriga pa strategisk och operativ niva

5.2.1 Ledarens syn pa organisationsutveckling

Vi antar att ledarskapet har en plats i komplexa sociala Situationer sasom
organisationsutveckling, men hur ser ledare sjdva pa organisationsutveckling med dess
processer och intressenter? Det vill sdga: Hur betraktas organisationsutveckling ur ett
|edar per spektiv?

Under detta kapitel presenterar vi fem frégor om ledarnas syn pa organisationsutveckling.
Frégorna presenterasi den ordning som visas nedan:
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| hur hog grad kdnnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?

I vilken utstrackning beddmer Ni att foljande intressenter har inflytande 6ver
organi sationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, 1S-utveckling, kompetens -
utveckling)?

| vilken utstrackning bedémer Ni att foljande intressenter paverkas av
organisations -utvecklingen (verksamhetsutveckling, 1S-utveckling,
kompetensutveckling)?

| hur hog grad férekommer foljande typer av ledningskoncept i Er organisations -
utveckling?

- | vilka situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar?
Vilkaforbattringar skulle Ni viljahai utvecklingsledning?

5.2.1.1 Organisationsutvecklingens egenskaper

I hur hég grad kénnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?

(1= Inte als; 5= 1 mycket hog grad)

Attribut Q) 2 (3) 4 (5)
Proaktiv (Forutseende) GH BCE DF

Resaktiv (Patvingad utifran) B CF EG DH
Allomfattande CEG FH BD
Partiell CDE FGH

Drastisk B CEFH DG

Stegvist véxande FG BCE DH
Isolerad (separerad) BCDF H EG
Samordnad/I ntegrerad EGH BF C D
Innovativ EH FG CD B
Traditionell/K onservativ BFG CEH D
Centraliserad BG EFH D C
Decentraliserad C EFG BDH
Globaliserad GH EF C BD
L okaliserad DF CEGH B
Specidiserad BD EFGH C

Standardiserad H EG F C BD
Evolutionér utveckling F CGH BD
Planerad utveckling H BG CEF D
Resultatorienterad C DEG BFH
Resursorienterad BCFH EG D

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:
E: Evolutionar utveckling, kan jag inte svara pd, jag har inte varit med tillrackligt lange.

F: Samordnad/integrerad, jag 6nskar att det vore mer, vi har en vadigt stark
decentralisering pa vart foretag. Vadigt [angt ner i organisationen si har man ett ansvar
for alafragor som ror ens verksamhet, det gor att det har med samordning &r rétt sa tufft
och svart sd att sdga. Jag har g§alv en san roll i foretaget, med anstéllda uppdel ade paflera
olika affarsenheter med sjdvstandigt ansvar, sa det & mycket samordning for att fa det
hér att gaihop.
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G: Tyvarr & det nog bara en tvaa pa proaktiv. Det & nog mer reaktivt tyvarr.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:

C: Globaliserad samtidigt som lokaliserad: ” Think global act local”. Pa en 6vergripande
niva & den vadigt global tror jag men man maste genomféra det hér lokalt med globala
direktiv.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:
A: Att svara generellt pade héar fragorna gar inte, sa vi hoppar hela den har fragan.

B: Vi stér ju infor en jétteforandring speciellt den divisionen som jag representerar. Fran
att varit ganskareaktiv till att vara mer proaktiv.

5.2.1.2 Hur intressentgrupper paverkar utvecklingen

| vilken utstrackning beddmer Ni att foljande intressenter har inflytande 6ver organisationsutvecklingen
(verksamhetsutveckling, | S-utveckling, kompetensutveckling)?
(1=intedls; 5= i mycket hog grad)

Intressenter (1) 2 ©) 0] ©)]
Aktiedgare AD CFG B

Anstdllda DG ACFH BE
Kund A BFH CD EG
L everantor AGH CD BF E

Ledare CG ABDEFH
Ovriga F D
D: Bolagsledning, styrelse,

foretagsledning

E: Universitet

F: Samarbetspartners

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: Jag saknar hér foretagdedning, eller alva bolagsledningen och de borde kanske aven
varit med pa fraga ett.

Jag far igenom mina utvecklingar genom att sdlja in det i foretagsedningen som férsta
instans sedan sa far foretagsledningen sdljain det styrelsen, och sedan till slut nagonstans
finns aktiedgarna. Sen har vi var egen styrelse och (ZZZ)s styrelse, sa har vi aktiedgarna
nagonstans langt borta. Det finns ju da ett antal skikt som har ett valdigt stort inflytande.
Det & var egen foretagsedning, var egen styrelse och det & (ZZ2)s styrelse. Manga
ganger maste vi ha s mycket pengar for omstrukturering sa vi f&r ga hela vagen till AB
(ZZ2)s styrelse for att f& pengarna och utan pengar kan man inte gora nagonting.
Bolagsedning, styrelser och foretagsedning har extremt stor paverkan aven direktiven
for utvecklingen kan komma déarifran.

E: Aktiedgare har jag dalig insikt i s jag vet inte om jag kan svara pa den. Ovrigakan ju
vara till exempel universitetet. Man far sadana influenser ifran forskningsvérlden som
kan innebara att de har ganska sort inflytande eller paverkan pa en
organi sationsutveckling.
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F: Samarbetspartners har kanske inte lika mycket inflytande som de har paverkan.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
H: Aktiedgarna har jag ingen uppfattning om.

Uppfattning av de dvriga pa strategisk och operativ niva:

A: Kund: | just detta projekt har kunderna inte speciellt mycket att siga till om. Men
(ZZ2) & ett valdigt kundstyrt foretag. Nar man lyssnar pa de anstallda kan de anvanda
argument fran kunden, saindirekt kan man saga att kunden paverkar.

B: Kunderna paverkar inte dn, men kommer att gora det eftersom vi pratar om
partnerskap, och med partnerskap menar vi aen partnerskap i utvecklingsprojekt. Vi &r
inte fysiskt redo &n, det behovs I T-utveckling, men vi jobbar pa att dappain kunder och
leverantOrer via (ZZZ)s brandvaggar.

5.2.1.3 Hur intressentgrupper paverkas av utvecklingen

I vilken utstrackning bedomer Ni att foljande intressenter paverkas av or ganisationsutvecklingen
(verksamhetsutveckling, | S-utveckling, kompetensutveckling)?
(1=intedls; 5= i mycket hig grad)

Intressenter (@) (2 (©) (4 (5)
Aktiedgare C FG BE D A

Anstédllda G ABCDEFH
Kund ABE H CF DG
Leverantér A®GH |[B CF DE AY

Ledare CG ABDEFH
Ovriga F

D: Marknadsbolag, &terforsiljare,

bolagsledning

E: Familj

F: Samarbetspartners

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

E: Kunder skaju helst inte alls paverkas forutom till det béttre.

Jag paverkas av min frus organisationsutveckling pa jobbet. Familjen paverkas en del
ocksd. Jag & en sadan rackare som tycker att det enda stabila tillstandet & stéandig
forandring. Sa for mig kanns det jattebra nar det ror sig hela tiden men andra individer
har ju oerhért stora problem med det. Har ett behov av stabilitet.

F: Det & de anstéllda i slutdndan som drabbas positivt/negativt av ala sadant har. Taxi
Stockholm korde med dekaler “stoppa pldgsamma datorforsok”. Vid en
organisationsforandring dok det upp en lapp pa dorren: “stoppa plagsamma
organisationsforandringar”, for det & plagsamt for méanniskor nér man gor olika sddana
hér férandringar. Allt hanger ihop, verksamhet, |S system och organisation, alt & liksom

16 Allaleverantorer forutom leverantrerna av I T-delar
1 Leverantorer av I T-delar
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inkort, det forstér inte alla manniskor att allting hénger ihop. Den som altid far ta
konsekvenserna i dutdndan & den anstéllde den som genomfér jobbet, som far sta dar,
det &r ju dér jobbet skafunkai slutandan.

Samarbetspartners, det blir mer och mer vanligt att man jobbar i nétverk, jobbar med
olika partners. Manga foretag idag nischar sig for att fa en helhet jobbar man med olika
samarbetspartners och i och med att man nischar sig skar man kanske bort vasentliga
delar av sitt eget foretag, men outsourcing av | T-driften tex. & valdigt vanligt i foretag
idag och da skéter ett annat foretag nagot som ar valdigt centralt i mitt eget foretag.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
H: Aktiedgarna har jag ingen uppfattning om. De kanske tjanar mer pengar.

Uppfattning av de Gvriga pa strategisk och operativ niva:
B: De andra funktionernainom en organisation; inkdpsorganisation, séljorganisation,
tillverkningsorganisation som alla berors av det vi hller pa med.

5.2.1.4 Ledarkoncept i organisationsutveckling

I hur hég grad forekommer foljandetyper av ledningskoncept i Er organisationsutveckling?
(1= Inte alls; 5= | mycket hég grad)

Ledningskoncept &) @) ©) 4 (©)

En ledare DG BCEH F A
Toppledning BD AEF GH C

Delat ledarskap A C BEFG DH
Teamledarskap A FG BCE DH
Projektgrupper B CEF ADGH
Styrgrupper BEG C ADFH
Referensgrupper GH BCEF AD

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

F: Har kommer det med situationsanpassat ledarskap in altsa.

En ledare, ja det kan behovas ibland, alltsa i situationer som det & valdigt svart att...
Alltsa omstandigheterna gor att det & valdigt svart att hitta nagon form av samverkan
altsa, det krévs att en ledare tar befalet om man anvander militarsprak. Det hander ibland
att det ar vadigt brattom, att det inte finns tid, att na en viss marknadsfordel till exempel
och ta ett visst jobb va. Jag tycker toppledning &r fel. Organisationsutveckling ska styras,
som jag namnde tidigare, genom deltagande fran alla berdrda intressenter, framfor alt de
som &r berdrda mest.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de Gvriga pa strategisk och operativ niva:

A: Vi har nastan ingen matrisorganisation hos oss. Var erfarenhet ar att det inte fungerar.
Man maste ha en operativ roll, ett klassiskt trad.
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| vilka situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar ?

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: | utveckling sa finns det inget annat Sétt, anser jag, an team och projektgrupper och
den sortens struktur. Medan nér vi pratar mer om lagkrav, vi pratar om ndr processerna
havererar, da det & nodlage da & det valdigt bra med toppledning och en ledare. N&r det
gdler att bara fixa grejerna fort som 6gat. Da behdver man inte halla pa med kommittéer
och styrgrupper utan bara géra det. Da kan man ge nagon mandat, " fixa det” .

E: En ledare, det finns altid en ledare. Ibland rakar han sammanfalla med den som &r
chef. Det & oerhort viktigt att det & en ledare. Det & inte alls viktigt att det i ala stycken
& chefen, bara man har tydliggjort sa gor inte det nagonting. Daremot toppledning, ju
mera ont om tid &r riskabelt pa nagot sitt sa blir det mer och mer fokuserat runt en
individ. Ledarskap kan delas i allra htgsta grad, déremot sa &r det oerhort svart att dela
ansvar. Sa det &r oftast en individ som har ett ansvar. Delat ledar skap, teamledarskap och
savidare; det & jatteframgangsrikt i utvecklingssammanhang. Bara det finns ndgon som
har en tidsplan att halla ocksa.

F: Jag tror det beror pa verksamhetens eller projektets omfattning och storlek vadigt
mycket. Det har att gora med det hdar med situationsanpassning igen da | osikra
situationer, eller osikra sikra situationer sa att séga som man hamnar i, osakra situationer
kraver kanske mer en ledare, eller till och med toppledning i vissafall; medani Ovrigt nar
situationen & mer hanterbar i tid och annat sa & de andra formerna béttre. Behovet av
kompetens & ocksa en sadan dér situation som kréver ett breddat sétt att hantera, breddat
ledningskoncept. Samma sak gdller forankring. En referensgrupp & ett viktigt koncept
om man vill férankra saker.

G: En ledare: Det & viktigt att ha en tydlighet och en ledare kan behdvas for att fatta
tuffa beslut.

Toppledning: For att kunna ta obehagliga beslut si kravs den en ansvarskannande
ledning.

Delat ledarskap: Kan vara vadigt tungt, man & olika. Sa man kan stétta varandra bade i
kompetenser och i arbetsbelastning.

Teamledarskap: Det & viktigt att fa med sd manga som majligt som kan driva en
utveckling. Ju mer som & med i teamet ju mer & det komittat. Det & lattare att fa
engagemang, ytterligare avlastning.

Projektgrupper: Ska man gora nagonting som kan definieras bade i omfattning och tid &
det vadigt bra att kdra projekt och projektgrupp.

Styrgrupper: Projekt behtver ofta styras mot sitt mal.

Referensgrupper: Anvands kanske tyvarr lite for sdllan. Om man behdver hamta
information eller titta pa narliggande verksamhet sa kan det vara véldigt bra att ha
referensgrupper som kan stotta projektet.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: Om man ska goéra organisationsutveckling behéver man jobba med teamledarskap
eller projektgrupper. Da passar det bast. Jag tror det &r enda séttet att fa ett bra resultat.
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Sen n&r alting & klart och man & Gverens da kan man ju liksom formedla det som "nu
har chefen bestamt detta’. Men det maste anda vara forankrat, man maste ha gjort ett bra
jobb innan. Ett férankringg obb innan, lyssnat av organisationen.

H: Ar det runt I&ngsiktiga, strategiska frégor tycker jag nog att toppledning fungerar béast.
| mera operativa, komplexa fragor sa & det projektgrupper, teamledarskap, delat
ledarskap som fungerar bast. Med toppledning menar jag att ndgon maste hdllai rodret
och det &r ofta ganska fa personer som maste styravart man ska, sen klarar man inte allt.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A: Utgick pagrund av tidsbrist.

B: En ledare, ta var divisiondedare da, det passar ju jétebra. Toppledning; ja vi har ju
var executive committee. Dar sitter ju respektive divisionspresidenter i den toppledningen
dar. Delat ledarskap & langre ner i organisationstradet. Styrgrupper & hjap till
proj ektgrupperna och referensgrupperna.

5.2.1.5 Onskade forbattringar i utvecklingsledning

Vilkaforbattringar skulle Ni vilja hai utvecklingdedning?

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: Det &r ju det hédr med Speed of Change.

Det &r altid en fraga om att ha rétt folk, det & a och o. Rétt manniskor med rétt profil.
Ibland har bara har man inte bara rétt profiler men man maste ha tillréckligt manga bra
profiler. Har man bara det och har ett bra klimat. Vad som & valdigt viktigt &r, fran tid
till annan, har utvecklingsledarna inte varit med i féretagsledningen till exempel och da
blir det inte bra. Man maste vara med i foretagsedande befattning for annars hanger
utvecklingen for sig. Sedan &r det egentligen att ha en utvecklingskultur som &r fokuserad
pa kundservice, |6nsamhet och snabbhet. Snabbhet, snabbhet, snabbhet ar otroligt viktigt
av manga skal. Dels for att nér det gar snabbt sa kostar det mindre dels far man intékterna
fortare sa slipper man en massa missnojda folk som inte ser att det blir forandringar.

Vi lagger ner hundra- hundrafemtio miljoner om aret i utveckling bara i férandringar i
systemen. Vi kan inte |&gga ner hur mycket pengar som helst for det finns inget stopp. Ju
mer pengar vi skyfflar in ju mer onskema kommer det bara. Det & altid si att man
skulle vilja ha mycket mer gjort mycket snabbare. Det & det som kénns som bromsen.
For man har en massa idéer som man vill forverkliga. Ar det da trogt att fa de
forverkligade sa & det en mardrom. Det & darfor vi hamnat i en situation déar vi backar
lite grann pa utveckling och sedan maste vi se till istdllet att cka farten genom att
modularisera och gora systemen enklare och gora de mer forandringsbendgna. Sa vi
haltar lite grann pa utvecklingen och lagger mer resurser pa att strukturera system sa vi
snabbare kommer igang sen.

E: Jag tror man skulle vilja ha ndgon slags strukturerad modell/design som & gemensamt

forankrad, enkel, |&ttillganglig, forstaelig och att man ser den som den stabila delen i
verksamheten. Jag tycker att vi bor vara béttre pa att formulera, dialogisera och férankra
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malbilden. Vi maste bli ofantligt mycket béttre pa att |ata individer ta det ansvar som de
vill ha. Vi maste bli oerhort mycket béttre pa att kommunicera dagligdags och inte ha
nagon slags radsla for att ta konflikter beroende pa att, det dar vagar jag inte sagatill han,
det paverkar min 16n eler vad det nu &r. Sa det finns ontdig politik pa négot sétt.
Sammanfattningsvis kan man siga att mogna individer i en strukturerad modell mot
tydligamalbilder. Sdkan det vél inte gafel da

F: Pabredden skapa en forstael se for den har paverkan mellan verksamhetens utveckling,
| S/1T-utveckling och organisationsutvecklingen, att alting hanger samman, man kan inte
andra ndgonting av detta utan att det andra paverkas. Det skulle jag vilja pa ndgot sétt att
man kunde fa nagon dags forstéelse for det & ju en vadigt viktig bit i
utvecklingsledningen, att man forstar att det finns ett samband mellan alt det har pa ett
valdigt genomgripande sétt. Och att man da forstar samtidigt att det & manga aktorer som
paverkas, alla aktorer mer eller mindre paverkas av de olika forandringarna. Det &r inte
IS/IT-avdelningens egen grej att man byter informationssystem, utan det paverkar, och
annu mer framtida vi pratar om e-handel och sadana dér saker. Det ser man ju pa stora
bolag, de knyter ju samman sinainformationssystem till exempel for att taen san bit. Och
da paverkas ju verksamheten. Jag tror man maste formalisera utvecklingsledningen. Och
med formalisera utvecklingsledningen s menar jag da att det &r inte bara att siga att det
dar & en IT-fraga, det far IT-chefen ta hand om, sd enkelt & det inte, utan & det
egentligen forst verksamheten som har syn och verksamheten maste vara delaktiga i
|S/IT-utvecklingen ocksa. Och pa samma sétt sa styrs da organisationerna naturligtvis.
Hur organiserar sig manniskor tillsammans med I T-systemet for att |6sa sina uppgifter?
Kan man na dithan med de har tunga fragorna, da tror jag man har natt valdigt langt.

G:
(Ritade §alV)
Vision —» Malbild —Resurs— Handlingsplan—»Uppfdljning

For att astadkomma det har med forandringar har man en vision, malbild, resurs,
handlingsplan och uppfoljning. Allt ska goras for att fa utveckling. Just nar det gdler
malbild sa blir den ofta inte heltackande utan man gor sina fragment av malbilden, " det
har & viktigt och det har & viktigt”. Det kanns inte som om nagon tar en helhetshild.
Resurser har vi, det fungerar bra. Handlingsplaner, pa de har delarna vi véjer ut, det gor
vi ocksa rétt bra. Uppfdljningen &r vi daliga pa. Uppféljningen & bade att méta och att
reagera pa métetalet. Allting & positivt eller negativt. Det & nagon feedback. Dar har vi
ocksa varit ddliga Sa jag vill ha en mer komplett malbild och mer strukturerad
uppfoljning.

Det med utveckling tycker man & sa himla viktigt men samtidigt sa hinner man nog inte
lagga sa mycket tid man vill utan det blir ofta mer i den kortsiktiga formen. Stridsledning
som jag brukar kalla det, for lite strategi for lite tid till strategi och utveckling. Man skulle
vilja ha mer. Det & ofta tror jag kanske mer som person, man engagerar sig i nuet for
mycket och for lite i framtiden. Man hamnar &t dér nér det & mycket. Man behdver
bade stod fran omgivningen och forutséttningar pa olika sétt fran omgivningen alt fran
tid till avlastning.
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Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: Kanske att man jobbar mer ihop med sina intressenter an vad man kanske goér nu. N&r
man jobbar pa en avdelning s jobbar man en hel del inom avdelningen. Man skulle nog
jobba mer med sinaintressenter som sina kunder och kanske sina leverantérer och kanske
om det finns fler intressenter kanske foretags edningen. Det skulle nog vara en avsevérd
forbéttring om man kunde, om man hade mer tid att jobba med &ven sina intressenter for
att fain alla aspekter.

H: Jag skulle vilja att man skulle kunna frikoppla utveckling ibland mer 6ver
affarsgranser. Man skulle hitta ndgon metod eller modell for det. Det tycker jag &r svart.
Personligen skulle jag vilja vara tydligare i direktiven till de som ska genomféra det
ibland. Ibland kanske det blir lite luddigt for projektledarna sd man inte klarar att séttasig
ini allafragor som man skulle behtva

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A: Det som & svarast att fa ar ju naturligtvis att fa vadigt tydliga ma uppifran. Sajust i
mitt fall & nog det det viktigaste for mig. Jag skulle nog vilja ha mycket, mycket
tydligare mal uppifran. Nu vet jag varfor jag inte far det. Det vet man inte, man har inget
svar pa den fragan. Sen tror jag att generellt sett sa &r det ett vanligt problem det att ska
man vara projektledare for ett utvecklingsprojekt si maste man ha praktisk erfarenhet pa
de omréden dar man forvantas genomfora sina forandringar. Nu har jag tur dar, for jag
har praktisk erfarenhet fran manga av de omradena, men jag saknar pa vissa omraden.
Man kan adrig underskatta erfarenheten. Darfor att erfarenheten, det & inte bara
erfarenhet i form utav ord eller kunskap utan det hdr ihop med pondus. Och det & annu
viktigare.

Det & sd att & det manga projekt i ett linjeforetag som (ZZZ) i mangt och mycket &, sa
blir det valdigt svart att rekrytera projektledare. Vad gér man med en projektledare nar
projektet ar klart? Hur far man dem att stanna kvar, att inte borja leta efter ett nytt jobb
sex manader innan projektet & klart? Hur rekryterar man nagon till ett osakert projekt?
Det &r vadigt svart att kombinera en projektorganisation med en linjeorganisation.

B: Jag skulle faktiskt vilja ha @&nnu tydligare kommunikation ute i organisationen, mycket
tydligare. Jag tror faktiskt inte att man kan vara Overtydlig néar det gdler att
kommunicera. Det & jétteviktigt. Kommunikation om allting, vad man hédller pa med, de
hér projekten & kopplade till de hér strategierna. Just den typen av forbéttringar i mitt
omrade skulle jag vilja bli béttre pa Det innefattar allting till exempel ansagstavla,
kommunicera via den véagen och allt det dér. Kommunicera béttre helt enkelt.
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5.2.2 Ledarens roller och uppgifter

Organisationsutveckling & en komplex process dar det rader hog osakerhet. Paverkan
sker av den externa miljon och konflikter uppstar under arbetets gang. Vad kan ledaren
bidramed for att hantera denna situation?

Vilka ar de ledarroller som &r nédvandiga och ger vasentliga bidragi en
organisationsutveckling?

Har presenterar vi sex fragor som ror ledarens roller och uppgifter. Fragorna presenterasii
den ordning som &r uppstald nedan:

e | hur hog grad krévs insatser av ledaren for att |6sa nedanstdende typer av
konflikter? (Ledaren som medlare/konfliktl 0sare)

e Hur kommunicerar Ni med intressenterna i fragor som berdr verksamhetens
bedrivande och verksamhetens utveckling? (Ledaren som |&rare/informator)

e Hur formedlar Ni organisationens malbild till intressenterna? (Ledaren som
l&rare)

e Hur viktig & ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos organisationen?
(Ledaren som designer och utvecklare)

e | hur hog grad anser Ni att féljande aspekter kannetecknar en lyckade ledare?

e Vilken dags kompetens/kunskap ligger bakom Erabeslut i strategiska fragor?

5.2.2.1 Ledaren som medlare/konfliktldsare

| hur hog grad kravsinsatser av ledaren for att 16sa nedanstaende typer av konflikter?
(1= Inte als; 5= 1 mycket hdg grad)

Konflikter (€] (2 (©) 4 (5)
Intressekonflikter F CGH ABDE
Kulturella konflikter ACGH F BDE
Dominerande vérderingar A CGF BDEH
Dominerande maktstruktur A CF BDEGH
Oklara ansvarsforhallanden CD G ABEFH
Overlappande verksamheter CD GF ABEH
Oklararoller CD G ABEFH
Oklara operativa mél C ABDEFGH
Kunskapsméssiga olikheter B G ACFH DE

Aldersméssiga olikheter A G FH CDE

Olikheter i verklighetshilden B G CFH ADE
Resurskonflikter CG AEFH BD
Marknadskonflikter AB C F E DGH

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:

E: Oftast & behovet av engagemang relaterat till individerna som & inblandade i
konflikten snarare framfor vilken typ det & sa att siga. Jag ska forsoka svarai alafall.
Pa ndgot sitt sa finns det manga olika positiva konflikter. Man maste fa till en konflikt
for att kunna sakerstélla eller f& fram ett problem. Daremot si maste man hantera det
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varsamt, men jag tror nog att & ledaren medveten om konflikten, maste han tydliggora
och synliggora dem och engagera sig i dem. Det kanske & &annu hogre pa dominerande
makistrukturer om de inte & effektiva. Oklara operativa mal far inte finnas.
Kunskapsmassiga olikheter behdver ju inte innebara konflikter, det behdver inte innebdra
negativa konflikter. Ohh, olikheter i verklighetsbilden maste man jobba kontinuerligt
med, bade verklighetsuppfattning och malbilder.

F: Det & samma sak hér, det kréavs ju insatser men samtidigt far man inte vara for mycket
duttig och pappaaktig sa att séga och fixa dlting for da intar organisationen ofta enligt
min erfarenhet nagon form av foraldra-barn relation pa nagot sétt, ndgon annan fixar det.
Saen del saker tycker jag att organisationen maste lara sig att hantera §édva. Det svaraste
som ledare & att hantera konflikterna

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A. Dominerande varderingar: Man kan inte paverka véarderingar. De & opaverkbara.
Makstruktur: Ar valdigt svart att paverka 6verhuvudtaget, men kan man gora nagonting
a den sa & det ju viktigt. Men ger man sig pa att forstka paverka maktstrukturen sa far
man nog dgna all tid &t det. Chansen att man misslyckas & nastan hundra procent.

B: | konflikter tycker jag att ledaren har en jétteroll. Att det finns oklara
ansvarsforhallanden kan man inte lagga ner pa ndgon annan. Om inte jag ser till att det
finns klara ansvarsforhallanden da gar projektet &t pipan.

Kunskapsméassiga olikheter; dar tvekar jag lite grann. Det & ju ofta s, &minstone for en
projektledare s & det ju s3, att man gar lite vid sidan av linjen. Det & ju
linjeorgani sationen som ska se till att utveckla individen som jag som lanar. Det ligger ju
inte pa en projektledare att se till att bygga upp en kompetens. Sa att i mitt fall som
projektledare sd & kunskapsmassiga olikheter kanske till och med ganska bra- att det
finns olika kunskapsnivaer.
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5.2.2.2 Ledaren som informator

Hur kommunicerar Ni med intressenterna i fragor som ber¢r verksamhetens bedrivande och
verksamhetens utveckling?
(1= Inte alls; 5= | mycket hég grad)

Former €] 2 3 4 (©)
Formella méten B CEFH ADG
Informella méten CD F ABEGH
Konferenser AG BDH F CE

Workshop AH DF G BCE

Telefon CD EFG ABH
Intrandt H E BCFG AD
E-Post CG E ABDFH
Brev ABDGH |CE F

Fax ABDGH |CE F

Ansglagstavla ADEGH |BC F

Ovrigt C

C: Informationsblad,

informationsbroschyrer,

interntidningar

E: Standig delaktighet

F: Arbetsgrupper

5.2.2.3 Ledaren som larare

Hur kommunicerar Ni organisationens malbild till intressenter na?

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:

D: Vi samlar alaintressenter pA moten dér vi gar igenom och det & valdigt seriost. Det
héander att vi kan har tva-dagars méte med de viktigaste intressenterna sa de verkligen ar
med och bade forstar och ger input till, bade forst da vi borjar, sa att vi har med allas
input, och sedan efterdt nar vi har format planen sa att de forstar vad det & vi vill och att
vi har tagit hand om deras 6nskemal.

E: Det finns bara ett sitt och det & att ta fram den tillssmmans med dem. Det &
delaktighet. Det innebér att man kan inte presentera fardiga koncept dér inte individerna
kanner sig delaktiga och forstar. Utan det & en process som man maste ha mer eller
mindre kontinuerligt, dar det finns faststallda bilder utav alt. Det & jéttesvart i stora
organisationer men jag tror att man maste jobba med det for en mabild som man inte
kanner sig delaktig i & ju ingen mdlbild. Man kan inte l&gga ut den pa Intranétet och
sedan &r det klart. Man maste tasig tid och aka runt dar individernafinns.

F: Vid kommunicering till aktieagare och foretagsledning da gor vi det vid styrelsemoten
av olika dag. Vi har en ledningsform i foretaget som innebér att varje division, vi & 7
divisioner, har en styrgrupp som bestér av representanter en av varaVD dller vice VD. Vi
har en VD och tva vice VD och ndgra av andra divisionscheferna med respektive
styrgrupp, och pa det sattet f&r man en bild, dmsesidigt, hur verksamheten pa detaljerad
niva fungerar. Styrgruppmétena & en vadigt viktig bild da av detta. Sedan har vi



divisionsméten for alla anstéllda, kontinuerliga. Sedan har var VD har borjat tillampa en
ny metod, han ker runt till alla stora orter och orienterar om foretagets syn, foretagets
bild av malbilden. Vilket verkar ront stort intresse sa att siga, sa han tréffar merparten,
inte alla, men merparten av de anstéllda. Sedan har ala divisioner strategiseminarier och
strategiseminarier ingdr i mabilden. Det kommer inte ala anstéllda till dem, men det
kommer ala ledningspersoner till dem. Vi har alltsa ska man siga specidister,
affarsenhetschefer och divisionschefer, det & den typen av det.

G: Aktiedgarnagor jag ingen egen spridning till.

Anstéllda; dels sa lagger vi ut det pa Intranatet dels har vi muntlig presentation, méten da
6ga mot Oga. Vi forsoker bjuda in nyckelkunderna pd méten. Ledare har ju da ocksa
Intrandtet men samtidigt har vi ett antal chefsseminarier dér vi har méten med cheferna
for att spridavar malbild.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:

C: Vi anvander kommunikationsinstrumenten som jag satte fyror pai fraga atta. Moten,
konferenser, Workshop, Intranat, interna tidningar, informationsblad och
infor mationsbroschyrer.

H: For kommunikationen till aktiedgarna & det ju verksamhetsplan. Anstéllda & det
ocksa verksamhetsplan och konferenser. Kunder, dar formedlar vi inte egentligen.
Leverantorer gor vi det inte for heller. Ledare det & ju genom chefsseminarier som vi
har.

Uppfattning av de Gvriga pa strategisk och operativ niva:
A: Viaintranatet eller mail eller maten.

B: For det forsta sa gor inte jag det (kommunicerar malbilden). Till anstdlda gor jag ju
det givetvis, men jag gor ju inte det till aktiedgare. Det skots ju pa en helt annan niva
ovanfor mig. Och det &r ju savklart att man formedlar det vi hdller pa med for att vi ska
leva upp till vér strategi om vart vi & pa vag. Men sen sa pratar man inte om enskilda
projekt.

Till aktieagarna &r det j&tteformellt. Var websidatill aktiedgarna & ju valdigt uppdaterad.
Till de anstallda formedlar vi jui form av utbildning och sdvidare. Det &r ett helt annat
kommunikationssétt.

5.2.2.4 Ledaren som designer och utvecklare

Hur viktig ar ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos or ganisationen?

(1= Inte dls; 5= 1 mycket hog grad)

Egenskaper (€ (@) (©)] (4 )]
Modern G F C BDEH
Meningsfull BCFG ADEH
Servicevanlig A CF BG DEH
Mottaglig CG BF ADEH
Informativ BCFG ADEH
Trygg D A BCFG EH
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Gener6s A CG BF EH

Utvecklande ABCG DEFH

Séker CF BG ADEH

Stark CFG B ADEH

Innovativ G BCF DEH

Trovéardig C BFG ADEH

Loja C BFG DEH

Attraktiv BCFG ADEH
Kontinuerlig A BCFG DEH

Inga kommentarer

5.2.2.5 En ledares uppgifter

I hur hég grad anser Ni att foljande aspekter kannetecknar en lyckad ledare?

(1=inte alls; 5= i mycket hdg grad)

Ledarens uppgifter (@) (2 3 (4 (5
Administrerar DEG BCFH A

Underhdller DH BEFG C

Kontrollerar CDH BFG E A

Planerar kortsiktigt AEF C BDGH

Frégor som Hur? och Nar? E CF BGH D A

Imiterar DEFH CG B A
Accepterar status quo BCDEFH AG

Skapar nytt A CG BDEFH
Utvecklar CG ABDEFH
Ger inspiration A C BDEFGH
Planerar langsiktig B CFG ADEH
Frégor som Vad? och Varfor? B CFG ADEH
Ger upphov till nyaidéer ACG BDEFH
Utmanar status quo A G BCDEFH
Agerar som galjonsfigur CG ABF DEH
Agerar som ledare B C DEFGH
Agerar som kontaktskapare G CH ABDEF
Agerar som informationsinsamlare ABG H CEF D

Agerar som informationsspridare A CGH BDEF
Agerar som talesman CF AG BDEH
Agerar som entreprenor F ABCGH DE
Agerar som stérningshanterare C BDFGH | AE
Agerar som resursférdelare DGH C BF AE
Agerar som forhandlare A C GF BDEH A

Ovrigt

B: Oppenhet, prestigeloshet, vaga

utmana

D: Anayseranulaget

E: Vaa sg gdv, veta sina

styrkor/svagheter

86




Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: Jag tycker att ni fatt med sadana saker som man brukar missa, som kontaktskapare och
informationsspridare som & oerhort viktigt. Agera som talesman och sadant. Missar man
det sablir det ingenting.

Analysera nulaget, att kunna och veta vad nuléget &r. Vet du inget om nuldget sa kan du
inte heller utveckla det.

E: Man maste forsoka vara sig galv aven i ledarrollen. Jag tror att det kravs att man &r
hyggligt séker pa sig gdlv, vet vem man &. Daremot menar jag inte att man & nagon
besserwisser men man har en bra galvinsikt och vet sina egna styrkor och svagheter och
vagar visadet s att saga.

F: Ledarensroll &r att skapa basta forutsattningar for verksamheten, vilket innebér att jag
inte tror pa nagot detaljerat ledarskap som styr Gver den anstédllde i smétt och stort, utan
egentligen skapa mojligheter for den enskilde att kunna genomfdra sina arbetsuppgifter
pa basta sétt. Att skapa méjligheten helt enkelt. En viss form av kontroll maste finnas.
Man kan inte bara ge en uppgift till ndgon utan att pa ndgot sétt sdkerstdlla att det
genomfors. Men inte kontroll sa att man tar 6ver ansvaret, man far inte kontrollera bort
ansvaret. Varforfragor &r valdigt bra for det tvingar den enskilde att motivera och tanka
till och tanka nytt pa olika sétt. Kontaktskapare & nog en av de viktigaste uppgifter
tycker jag da framforallt i ett natverksamhalle. Med nétverk menar jag da nétverk mellan
manniskor och olika aktérer och grupper. Informationsspridare; information & en
fruktansvart viktig sak, har man information s3; PG Gyllenhammar sade "har man inte
infformation kan man inte agera, har man information & man tvingad att agera’.
Information & mycket, mycket viktigare &n vad man ofta tror, men det vill ju till att man
har den har informationen annars sa kan man ju inte géra nagonting, vet man inte om
nagonting. Talesman; hér & jag lite kluven for man far ju inte vara s mycket talesman
att man tar 6ver alas ansvar pa ndgot sétt, men samtidigt maste man ga i braschen; att
tala for saker och ting s att séga. Entreprendr & ocksa kluvet, man kan tycka att en
ledare ska vara entreprendr, men en riktigt duktig entreprentr & ofta bara bra i en
inledningsfas for att starta nagonting. Han &r inte altid lika duktig tyvérr att genomfora
det han gjort, skapat frén borjan sa att siga Andd maste varje ledare ha en viss
entreprendrskap i sig.

G: Det beror ju ofta pa situationen. Man andrar sig ju hela tiden. Situationsanpassat
ledarskap. Accepterar status quo kan faktiskt vara rétt braibland.
Ger upphov till nya idéer behtver man faktiskt inte, man kan ju stjdlaidéer ocksa.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: Hur? Ar en tvdamen Nar? kan nog vara en trea eller fyra. Kanske vad och varfér och
nar; en fyrapa dem och en tvaa pahur.

Ger upphov till nyaidéer & nog en trea. Men paden hér nivan &r det sa att man skaomge
sig med folk som & kreativa, som har idéer. Man kan omgjligt som chef om man &
ansvarig for ett korrekt omrade, man kan inte sitta och spotta idéer pa alla omréden. Da
maste man omge sig med folk som & kreativa och istéllet vardera och plocka upp idéer.
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Det ar vadigt beroende pa vad man svarar pa manga av de hér fragorna pa vilken niva
man &. Som gruppchef & man valdigt operativ och mera kortsiktig. Ju langre upp man
kommer desto mer langsiktig och strategisk blir man ju da

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A: Planerar kortsiktigt: En ledare kan 6verhuvudtaget inte planera kortsiktigt

Imiterar: Det & en skyldighet att imitera. Man ska ha vadigt stora dron.

Ger inspiration och ger upphov till nya idéer: Har man for hog paverkan sa fungerar det
och tvart om. Man maste delegera och latafolk téanka gdv. Tro inte att det &r ledaren som
ska gora dessa saker. Det tror jag ska komma fran individerna.

Agera som forhandlare: Man skainte gain och férhandla med mindre &n att det har skitit
sig totat. Men i det sitsarna far man gora det da & det en femma men a andra sidan ska
man undvika det sa det & bade en femma och en etta.

Erafrégor relaterar sig mycket mer till hur man jobbar som chef dn som man leder nagot
almant. Jag tror att ni maste skilja pa det. Du kan ju vara chef Gver ett visst antal
personer som jobbar for dig linjemé&ssigt va da & du en linjeorganisation. Nar du ar
projektorganisation s behover det inte betyda att du &r linjemassigt chef dver de hér
personerna som du paverkar. Utan det brukar ga under rubriken Influence without
Authority. Det andra som ocksa en chef maste se till att gora det &r att man maste se till
att man talar om de yttre rutorna, de yttre granserna, fér var och en av medarbetares
ansvarsomrade. Sa det ar tydligt. Sa att man inte har en situation dér tva medarbetare har
dverlappande omraden for da skapar man en onddig konflikt. Det behover inte vara en
konflikt det kan vara en osdkerhet eller att det dverlappande omrédet bara trillar rakt
mellan tva stolar.

B: Oppenhet det saknar jag. Forstkalyssnaav. Det & ju sd att man inte alltid har rétt. Det
ar ju ocksavadigt viktigt att ocksa vara prestigel 6s. Framforallt vaga utmana ar ocksa en
sadan god |edaregenskap.

5.2.2.6 Bakomliggande kunskap i ledarens beslut

Vilken slags kompetens/kunskap ligger bakom Era beslut i strategiska fréagor ?

(1= Inteals; 5= 1 mycket hdg grad)

Kalla 1) 2 () 4) (©)
Hogskoleutbildning BCEFGH D
Seminarium H D BEF CG

Kurser CDFG BE H
Erfarenhet C ABDEFGH
Litteratur FG BCDH E

Interna konsulter EGH F C BD
Externa konsulter EH F CDG B
Personliga kontakter CEFG BDH
Community of knowing BH CEFG D
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Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

E: Den viktigaste kompetensen tror jag & gévreflektionen. Att man kritiskt granskar sig
sidv och den oerhdrda mangd signaler man far som respons pa sitt ledarskap och utifran
det da forsoka dynamiskt valjanagon slags til, inte stil men mera metod.

F: Den strategiska utvecklingen for var del, alltsa de strategiska fragorna om vi tittar pa
en utveckling av foretaget, strategiskt bygger ju oftapavad vi vet &r idag och vilka
forandringar kommer att ske sd att séga. Vi har olika delar; omvarldskunskap,
kundanalyser, konkurrentanalyser, vi kor sanahar SWOT-analyser. Sen ar det
erfarenheten; hur har strategin gatt fram till idag, hur har det funkat och sen sa gér man
liksom en tillaggsforandring, att det har har gétt bra. Dakan vi fa forstael se; det hér har
inte gatt bra, dafar vi forandra det. Det &r den erfarenhet som har byggts upp omkring
detta, under |6pande gang, som & den stora grejen. Det &r inte s3 mycket att ga pa kurser
och lara sig mycket, utan det & mera hur vi anvander det héar. Och det & samma sak med
de strategiska fragorna 6ver huvud taget om man bortser fran planeringen. Det & liksom
erfarenhetsbilden fram till idag som &r styrande.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:
A: Allabeslut i strategiskafragor & enbart baserade pa erfarenhet.

5.2.3 Ledarens instrument

Det gors en skillnad i teoriernas vérld pa manager och ledare. Skillnaden ligger
huvudsakligen i de instrument de véljer att anvanda sig av for att samordna komplexa och
osdkra situationer. Det &r tydligt att instrument spelar en stor roll i ledarskapsteorier.

Vilka” instrument” anvander ledaren for att fullgora sin uppgift?

| dennadel presenterar vi fyrafrégor som ror ledarens val av instrument. De presenterasii
den ordning som visas nedan:

e | hur hdg grad anvander Ni design av dessa former for att skapa dverblickbarhet?
- Vad kénnetecknar en bra design for dig?
- PAvilkasitt & design viktig for ledarskapet?'®

e | hur hég grad anvander Ni er av foéljande kommunikationsinstrument for att oka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom organisationen?
- Varfor anvander Ni er av de hér instrumenten?
- | vilka situationer & dessainstrument effektiva?”’

18 Endast sju respondenter svarade
19 Endast sju respondenter svarade
% Endast sex respondenter svarade
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e | hur hdg grad anser Ni att foljande ledningsinstrument &r relevanta ndr Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?
- Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de hér ledningsinstrumenten?

e | hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande
kunskapskallor?

5.2.3.1 Instrument for overblickbarhet

I hur hég grad anvander Ni design av dessa former for att skapa éverblickbarhet?

(1= Inteals; 5= | mycket hdg grad)

Form 1) 2 (©) 4) (©)
Utformning av processerna EG F ABCDH
Utformning av informationssystemen BCEH FG AD
Utformning av organisationens struktur A EH FG BCD

Utformning av foretagets strategi G CEFH ABD
Utformning av |ledarskapet A GH BCE F D
Utformning av féretagskulturen AGH E F B CD

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:

F: Det & svart att utforma foretagskulturen for den & ofta bottom up, den kommer
liksom underifran. Jag har varit med om ett antal fusioner, och det & en lang process
innan man far en, om man ndgonsin fa& en, gemensam foretagskultur. Det & ofta
subkulturer som utvecklats pa olika sétt.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A: Man far inte lamna nagonting a slumpen nér det géller att skapa 6verblickbarhet. Det
finns inget som & sa viktigt som att vara tydlig. Foretagskulturen gar inte att paverka
Man kan sakta paverka den, men man kan liksom inte gora det 6ver en natt.

(ZZZ) har ju ndgonting som folk brukar blanda ihop. Vi har Vision, Mission, Strategic
Tools och Values.

Vision; & liksom dit vi vill sA smaningom ng, det & lite nirvana déar borta da som &r
fantastiskt bra.

Mission; det & liksom en beskrivning hur vi ska na dit.

Tools; det & de verktyg vi skaanvandafor att nadit bara.

Vaues; gar inte att paverka. Det & |&tare om man téanker som en familj. En familj, och
likadant ett féretag, har vissa varderingar som man har bestamt sig for. Som att i min
familj s& dter vi halsosamt, eller i min familj sa &er vi godis bara pa |6rdagarna, och det
& samma i ett foretag. Att vi har vissa varderingar som karaktériserar foretaget och de
kan man identifiera, man kan mgjligtvis lyfta fram vissa saker, men man kan inte paverka
dem. Definns dér.

B: Utformning av processerna tycker jag ar jatteviktigt. Jag brukar borja dar faktiskt.
Man far 6verblick hur det ser ut. Sa dér brukar jag borja.
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Utformning av informationssystemen har ju att géra med strategier. N&r man utformar det
SA & det ju en avspegling av vart vi & pa vég och hur vill vi att processerna ska se ut.
Sjav informationssystemet i sig ger ju ingen Overblickbarhet om man inte har
processernaklar for sig och savidare.

Jag brukar borja med processerna och géarna vara med och se hur det gar till rent
praktiskt. Det & otroligt nyttigt. DA kan man ta ett steg tillbaka, ok sa har & det de
funkar. Jag & mycket for att vara med, kolla hur det verkligen ser ut och sen kan man
bilda sig en uppfattning och fa den har dverblickbarheten.

Vad kannetecknar en bra design for Dig?*

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:

D: Bradesign fér mig & snabb utveckling; Speed of change. Det drar i sig med sig l1aga
kostnader, det drar ocksa med sig att det maste vara modulariserat, enkelt och
overblickbart. Utvecklarnas varsta gissel & oftast datasystem, beroende pa att de &r for
tunga att andra. Vi jobbar vadigt mycket med det nu d&; att modularisera och forenkla
vara system sa att de blir lattforanderliga. Vi har ett projekt just nu om att halvera
utvecklingstiden pa ala vara systemforandringar genom att se Gver processen hur vi
utvecklar system, hur vi genomfor forandringar. Manga ganger &r det inte systemeringen
som & flaskhalsen utan manga ganger & det egentligen att definiera processen och jobba
igenom den.

Speed of Change &r det allra viktigaste, sen har vi enkelhet i anvandandet och dér gar de
flesta systemutvecklare fel, tycker jag ur utvecklingsperspektiv. Man ska bérja med
anvandare, man maste sitta sig och prata processer med anvandare, sen ska man,
egentligen alltid, tycker jag, bygga prototyping. Sa man har det granssnittet klart for sig;
det & det hdr anvandaren vill ha, sen kan man bygga system. Ofta gér man tvéartom, man
bygger systemen forst och sedan; jaklar, det ska vara en anvandare ocksa.

E: Det & samma svar pa bada foljdfragorna. Tydlighet!

F: En bra struktur, den ska kunna strukturera saker och ting pa ett sétt va. For det &
strukturen som skapar dverblickbarheten, sa att egenskaperna i designen maste gora sa
det & strukturerbart pa nagot bra sétt.

G: Enkelhet! Intuitiv forstaelse, tydlighet.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:

C: Den &r létt att anvanda. Enkel att forstd. Forstéelse tror jag & ganska viktigt. Det far

inte vara for komplicerat. Enkelhet!

H: Det & att jag §&v ska kunna forsta den. Och kunna anvanda den ocksa framférallt.

2! Endast sju respondenter svarade
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Uppfattning av de dvriga pa strategisk och operativ niva:

B: FoOrst och framst att man klarar av, att det foljer foretagets strategi givetvis. Och att det
& va kommunicerat till anvandarna av nagon design. Det &r ett valkommunicerat vérde
och savidare; varfor gor vi det och att de inser vilket varde det har for dem.

P& vilka sétt & design viktig for ledar skapet??

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:
D: Design ger majlighet till snabb forandring till Iagre kostnad. Det lamslar utveckling
om man har spagettisystem och spagettiprocesser som ar svarforanderliga.

E: Det & en av de viktigaste delarna i ledarskapet, & tydlighet. Man maste vaga ta
stéllning, visavad man tror pg, vad man vill och vad man inte har en aning om.

F: Det &r ju ocksa att skapa en struktur s att jag kan se delarna, hur de hénger samman
totalt sett sA att jag kan anpassa ledarskapet. Det har ju att gora med dverblickbarheten
dér. Situationsanpassat |edarskap.

G: For att kommunicera det man vill kommunicera pa ett enkelt sétt. Tydlighet dven dar
da Tydlighet och kommunikation.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:
C: Det &r ju ett av instrumenten for ledarskapet. Och det &r viktigt att det & enkelt och
|&tt att anvanda

H: Det & ju ett medel att kunna styra mot det mal jag vill uppna helt enkelt. Plus att det
ar ett underlag for att kunnafatta béttre beslut.

Uppfattning av de dvriga pa strategisk och operativ niva:

B: Den hér tycker jag var knepig. Jag har aldrig ténkt i de banorna, inte pa det séttet. Det
& ju viktigt. Man vet ju hur man ska, pa ndgot sitt maste man ju kunna kommunicera
vardet till slutanvandare av ndgot system; att det héar kommer att addera varde for det hér
pa den stora bilden. For er, sa ser jag det har.

22 Endast sju respondenter svarade
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5.2.3.2 Kommunikationsinstrument for 6kad medvetenhet

| hur hog grad anvander Ni er av fdljande kommunikationsinstrument for att oOka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom or ganisationen?

(1= Inte als; 5= | mycket hég grad)

Kommunikationsinstrument D 2 (3) 4 (5)
Formella méten ACEFH BDG
Informella méten C G ABF DEH
Konferenser A G EF BCDH

Workshop AH DG F CE B
Kurser AD C EFH G B
Personalomflyttning ABG CE FH D

Externa kunskapskallor A D BFG CEH

Erfarenheter A CEFG BDH
Erfarenhetsdtervinning GH EF AC BD
Ovrigt F

F: Nyanstéllning

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:
F: Nar man anstéller nya, unga medarbetare s kommer det ju in vadigt mycket nya
kunskaper som vi andra kanske inte har sa l&tt att tillgodogora oss.

G: Informella méten finns ju helatiden. Vi forsdker skapa en grund fér det, gemensamma
fika Vi forsoker skapa en motesplats for att man ska hainformella méten.
Personalomflyttning har vi fatt 1ara oss & valdigt bra men vi anvander néstan aldrig det,
medvetet i alafall.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
H: Erfarenhetsatervinning har jag satt en tvaa pa for det & sa svart att fa det att fungera.
Skulle garnavilja att det var hogre.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

B: Erfarenhetsatervinning, det gor vi definitivt. Det & egentligen det jag haller pa med
nu. Att fa ut min kunskap till de andra lokala enheterna for att de ska kunna driva det
vidare.

Varfor anvander Ni er av de har instrumenten??®

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: Om vi kan anvanda var interna kunskap. Det vi jobbar med &r ju relativt specialiserat
trots alt. Aven om det & en stor verksamhet och en global verksamhet med tusentals
personer inblandade s& & det anda lite speciellt nar man kommer till sddana som haller
kurser eller externa konsulter som ofta ar annu generellare. Och da kan ofta for lite inom
vart omrade for att utmana oss eller ge oss ndgonting. Darfér har vi kunskapsutbyte med
konkurrenter. Vi hade en konsultfirma inne igar da vi jobbade med benchmarking, da vi
lagger ner kanske tva tre manader pa att tafram vara processer och sa ger vi dem till dem.

% Endast sju respondenter svarade
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Och sa gar de kanske till tjugo andra konkurrenter och sa samlar de in samma data. Och
sedan tréffas vi alla konkurrenter ihop under en vecka och jamfor data och knddar och
olika workshops och sadant for att forsta vad & branschen, och vad finns det for
mojlighet till forbattringar. Det ger oss ett béttre utbyte, for da pratar vi med dem som
begriper var bransch. Oftast & kurser, seminarier och externa konsulter, de vet lite om
mycket. Det & sdlan en bra tréffbild. Det finns eftermarknadskonferenser och sadant
som vi brukar ga pa, de &r lite mer intressanta. Vi pratar valdigt mycket om ”On the job
training” istélet for att skicka pa kurser. Vi flyttar nagon till ndgon annan avdelning sa
han far jobba och larasig av de som jobbar inom det avsnittet. Det kan vara att |ata nagon
aka ut fran huvudkontoret och jobbai linjen eller jobba pa ett marknadsbolag, jobba hos
en aterforsdljare. Det ger mycket béttre kunskap, en hogre kvalité.

E: Vi mdste anvanda oss av ala instrument som Overhuvudtaget finns, for vér
overlevnadsformaga hanger ihop med hur vi kan vidmakthdlla och héja kunskapsnivan
kontinuerligt. Och da & nastintill ingenting forbjudet ur det perspektivet.

F: Det gdller som jag sade tidigare att sdkerstdlla en gemensam syn, en gemensam
uppfattning och en gemensam kunskapshas. Da &r ju den har typen som méten och andra
sadana saker valdigt positiva.

G: Formella mdten: man tror att man far grepp och far ut ett budskap.

Personal omflyttning &r ju valdigt bramen det blir ett hal nar den personen lamnar och det
kan kosta rétt mycket pengar och det blir en massa jobb pa kort sikt. Bra pa lang sikt,
jobbigt pakort sikt.

Externa kunskapskallor kan vara allt fran att vara ute pa webben till att ga kurs. Det kan
ses som externa kéllor.

Erfarenhet tror jag egentligen att det & det som allting bygger pd Erfarenheter &r sa
himla mycket sa det & jobbigt att dtervinna.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: Konferenser och Workshops det & for att det & den typen av instrument som &r
viktiga och formella méten. Det &r va egentligen de tre som &r viktiga. Darfor man maste
jobba tillsammans med de har typen av fragorna.

H: Jag tror fOr att det & sa manga personer som har, som sitter inne med kunskapen sa
det & inte en person. Det & sd manga sA man maste fa vadigt mangas synpunkter,
pusselbitar. Darfor fungerar moten och erfarenheter vadigt bra.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

B: Jag tycker att det ar effektivt och det & kopplat till det man haller pa med. Informella
méten ar bra pa det sdttet att om man bara samlar ihop sig snabbt och inte har en agenda
da kan vad som helst komma upp. Workshop; det & att |ar sig under en sddan process.
Erfarenhetsdtervinning & nog for att jag har gatt igenom den processen. Jag har ju
foretagets tank sa att sdga och dessutom &r det, jamforelsevis med en extern konsult,
ganska kostnadseffektivt.
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| vilka situationer ar dessa instrument effektiva?’*

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

E: Workshop & jétteeffektiva nédr man egentligen inte vet, for att definiera problemet.
Konferenser & mer for att sprida den frackaste forskningsutvecklingen.

Formella och informella méten & dar man pa ngot sitt kontinuerligt kontrollerar att
maluppfylinaden, &r vi pa vag mot malen, & det ndgra atgarder vi maste vidta och sa
vidare. Erfarenhetsatervinning & ju ndgonting som man maste egentligen bevaka hela
tiden for att sakra

F: N& man behtver den gemensamma plattan, man behdver gemensam syn, vilket man
oftast behtver ska vdl tilldggas ocksa da. Sa det &r i néastan alla situationer man behdver
den har typen av instrument. For att kunna ga vidare da

G: Om man vill fa ut ett brett budskap till en bredd da &r det ju formella méten.

Har de mer spets/specialistkunskap &r det konferenser, workshop eller kurser.

Och i erfarenhetsatervinning, om nagon begdr ett misstag sd & det ofta kanske man
forsoker fa ut de, men det & inte sa det & nagon lyckas, men det kanske borde vara mer.
Erfarenhetsdtervinning borde vara lite oftare.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: For att skapa férankring. Man maste jobba tillsammans for att skapa forankring kring
organisationsutveckling. Workshop och konferenser & véldigt bra for att forst skapa
kunskap, vad vi vill gbra och varfér vi vill gora saker. Och sedan for att gemensamt
komma fram till en handlingsplan nér det géller organisationsutveckling. Ofta ar det s att
man maste borja med att forklara varfor & vi i den hér situationen, varfor maste vi gora
det och vem & det som kraver det. Och sedan séitter man igang och gor det. Och da gor
man det ofta i en workshop tillsammans med de viktigaste d& man behdver ha den hér
forankringen for det man gor. Sedan ska man inte i en workshop déppa alting fritt. Det
ar inte fritt valt arbete. Man maste da vara valdigt tydlig med vilka forutséttningarna &r,
vad &r det vi ska uppnd, det hér Vad och Varfor ar vadigt viktiga. Sedan kan man till stor
del 1amna Hur uppnar vi det hér till gruppen men daremot maste man vara vadigt tydlig,
man sl8pper ju inte ut allt ansvar. Man har ju som chef ett visst ansvar for det har med
vad vi skagorai allafall sedan kan man sléppa pa det dar med Hur och |&ta dem ta fram
de bitarna.

H: Kurser &r effektivt nér man borjar pa ett nytt verksamhetsomrade och nér man inte har
nagra erfarenheter als i den har kunskapen. D& maste man skicka ivag nagon pa kurs.
Omraden som vi beharskar ganska val sa & det mdten och erfarenheter som géler.
Personalomflyttning tycker jag & ganska bra sitt ocksd att man byter personal inom
projekten. Det kor vi ganska mycket.

Uppfattning av de dvriga pa strategisk och operativ niva:
Inga kommentarer.

2 Endast sex respondenter svarade

95



5.2.3.3 Instrument for ett meningsfullt ledarskap

I hur hoég grad anser Ni att fdljande ledningsinstrument &r relevanta nar Ni ska samordna
utvecklingen i er organisation?
(1= Inte als; 5= 1 mycket hdg grad)

Ledningsi nstrument (D (2 3 4 (5)
Léangsiktig plan EF ABCDGH
Kortsiktig plan GF C ABDEH

Global arkitektur AFH B CEG D
Metod/modell H CDGF ABE
Gemensam strategi GH F ABCDE
Rotdefinition G H EF ACD
Uppféljningsméten ACF EGH BD
Verksamhetsanalyser AFH G CE BD
Seminarier AGH DE CF B

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av delinjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A. Verksamhetsanalyser: Anledningen till att jag sager tvda dar & i fall att man ska
utveckla ndgonting nytt sa f& man inte alltfor mycket titta pa det som finns idag, och
verksamhetsanalyser ar ju altid historia.

B: Verksamhetsanalyser &r jétteviktigt annars f& man inte den har; hur det ser ut nu och
vad behdver vi gorafor att gavidare.

Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de har ledningsinstrumenten?

Uppfattning av de linjeansvariga pa strategisk niva:

D: For att setill att alla & ombord pa baten. Det & sa oerhort viktigt att alla har samma
syn pavar vi & och vart vi ska. Vi jobbar vadigt mycket med var langsiktiga plan och
den drar vi och drar och presenterar och presenterar och gar igenom och knadar med
styrelser med de olika enheterna sa att de verkligen forstér vad var plan & och hur vér
plan sd& pa dem och vad & deras del av var plan. S3 vi & Overtydliga i just
|angsiktsplanen och att da att allainom bolaget begriper precis vad det &r. Den & otroligt
viktig.

Metod och modell & ndgot som vi har jobbat valdigt mycket med att fa samma modeller
att jobba efter.

E: Beroende pa att all verksamhet & en stéandig utveckling, det & hela tiden en sags
dynamisk utveckling och da ska man ha stabilitet i ndgonting och da tror jag man ska ha
en stabilitet modellméssigt, hur man ser pa den férandringen. Foérutom att man har
langsiktiga, nagon slags mabilder, sa har man en dynamisk véarld. Men den stabilitet som
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man ska ha det & den modell, strategi som man gor for att hantera den hér utvecklingen.
| en gemensam modell, dér ligger sadana saker som Hur man analyserar, hur man ser pa
nulégesanalyser, verksamhetsanal yser.

F: Det krévs en gemensam grund i form av planer och strategier for att fa en gemensam
uppfattning. Man maste tidigt planera in och tidigt inympai organisationen vart vi ar pa
vag och vilka strategier vi har, hur féretaget ska utvecklas, vilka tjanster vi ska ta fram
och s vidare for sedan har man inte sd mycket styrmajligheter nar resan val & pa gang
altsa Vi jobbar med tre-ariga strategier och strategin for det forsta dret & samtidigt
grunden for budgeten forsta aret. Nar budgeten &r lagd och verksamheten snurrar sen ar
det inte mycket man kan gora for att paverka den egentligen. Eftersom man har starkt
decentrerat resultatansvar kan man inte andra forutsdttningarna for den som ska leda
verksamheten pa den nivan utan det far kora ett ar sa man forst aret efter sen sa kan man
infora de har forandringarna och da & den har grunden véaldigt viktig de hér instrumenten
som jag pekade pa vadigt viktiga for att det ska funka.

G: Det kan man undra. Dels vill man fa koll pa omvérlden och man kan gora en
malbild/vision, vart man ska ndgonstans. Nar man har den sa vill man sékra att man har
resurser, da vill man gora en handlingsplan och sen &r det uppfdljning. | den ordningen.
Man skapar en utveckling och for att fa koll pa det har att verkligen goéra en utveckling.
Det & den végen fran att fa en malbild till att genomfora férandringen sa har man ett
antal instrument for att styra det har. Dels vill man ju veta malbilden/visionen och da gor
man en kundanalys. Sen har man budget for att veta vilka resurser man har. Sen vill man
ha en handlingsplan, skriver en strategisk plan och en verksamhetsplan och en
utvecklingsplan och sen vill man kunnafélja upp det.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:

C: | sidana héar stora foretag maste man jobba med en gemensam langsiktig plan som
man ska kommunicera. Det & altsa en nodvandighet. Vi upptéckte att det var ett bra sétt
att jobba. Man maste ha en langsiktig plan. En langsiktig plan som man i och for sig kan
revidera. En langsiktig plan som man kommunicerar ut. Och i den langsiktiga planen har
man gemensam strategi. Och egentligen sa bygger man vé pa en strategi utifran en san
dér rotdefinition. S& man har rotdefinition, bygger upp en strategi och utifran den gor
man en langsiktig plan.

H: Det har nog lite med min personlighet att gora. Att jag garna vill ha en metod och en
modell och en plan for att veta vart man & pavag.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:

A: Langsiktig plan: For det forsta har vi inte en langsiktig plan. Vi skulle viljahaen. | ett
projekt sa har man ju ofta rétt s stora ledtider, man maste kunna planera verksamheten
pa lang sikt och det &r ofta valdigt svart att fa de har 1angsiktiga planerna. Det &r for att
kunna... Man maste ha en karta for att veta vart man & pa vég och vad slutmalet & och
sadana saker.
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Metod/Modell: Modell skiljer jag fran metod. Alltsd modell det &r ofta det |&tta sittet att
visa for folk vad det & man egentligen vill. Skulle man forklara det i ord skulle det vara
svart for folk att forstd, alltsa ar det bra att ha en modell.

Gemensam strategi: Ja det & oerhort viktigt att man har just, jag trycker pd gemensam
har. For om inte hela gruppen vet vart vi & pavag da drar man & olika hdll va. Det Sétter
ju gemensamma prioriteringar och hjaper folk att veta vad skajag géraforst och vad ska
jag gora sen och savidare. Och den éndras hela tiden.

B: Talangsiktigt plan och strategi till exempel det har ju i varje fall idet jag jobbar med
ar det oerhort viktigt annars sa fyller det inget véarde i sig att bara gora ndgonting utan det
maste vara kopplat till strategier och planer. Uppfoljningsméten det ar sa gavklart att
man foljer upp. Det gér ju inte annars om man inte har regel bundna uppfoljningsmaéten.

| hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande kunskapskallor ?
(1= Inte dls; 5= 1 mycket hog grad)

Kélla 1) (2 (©)] (4 (©)
Hogskoleutbildning AG E BC FH D
Seminarium AGH D BEF C

Kurser A D CFG BE H
Erfarenhet CG ABDEFH
Litteratur A GH BDF CE

Media ABH CDEG |F

Interna konsulter AFH EG B C D
Externa konsulter AH EF CDG B
Personliga kontakter GH BCF ADE
Community of knowing A GH BCF DE
Ovrigt

E: Personliga méten

Uppfattning av delinjeansvariga pa strategisk niva:

D: Vi &r vadigt noga med att altid anstéllai princip bara htgskoleutbildad personal. Sa
att man har en viss bas. Sedan gar vi inte s3 mycket pa seminarier och kurser. Vi jobbar
mycket med " On the job training”.

F: Grundlaggande & kurser otroligt viktiga men minskar i betydelse ju mer erfarenhet
man far vill jag pasta. Externa konsulter & va mer vid smala omraden, som vi kalar in
dem, annars & det sdllan vi anvander dem.

Uppfattning av de linjeansvariga pa operativ niva:
Inga kommentarer.

Uppfattning av de 6vriga pa strategisk och operativ niva:
Inga kommentarer.
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6. Diskussion och tolkning

| detta kapitel diskuterar och tolkar vi det empiriska resultatet av vara intervjuer. Vi har
aven med savkritik samt ger forslag pa framtida forskning

6.1 Diskussion av det empiriska resultatet

Har diskuterar och tolkar vi de svar respondenterna har angett pa intervjufrégorna. Vi
kopplar samman svaren med de teorier vi har anvant oss av och forsoker ge en samlad
bild av deras uppfattning pa varje fraga. Vi har belyst var diskussion med citat av
respondenterna, dessa har vi hamtat fran var empiri.

Frégorna har delats upp i tre avsnitt, ledarens syn pa organisationsutveckling, ledarens
roller och uppgifter samt ledarens instrument efter de tre delfragor som ingdr i var
fragestdlining. Varje avsnitt har en kort inledning som innehdler den relevanta delfragan
samt en lista dver vilkafragor som foljer.

6.1.1 Ledarens syn pa organisationsutveckling

Vi antar att ledarskapet har en plats i komplexa sociala Situationer sasom
organisationsutveckling, men hur ser ledare sjdva pa organisationsutveckling med dess
processer och intressenter? Det vill séga:

Hur betraktas organisationsutveckling ur ett ledar per spektiv?

Under detta kapitel presenterar vi fem fragor om ledarnas syn pa organisationsutveckling.
Fragornaredovisasi den ordning som visas nedan:

¢ | hur hog grad kénnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert féretag?

o | vilken utstrackning beddmer Ni att foljande intressenter har inflytande Gver
organi sationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, 1S-utveckling, kompetens -
utveckling)?

o | vilken utstrackning bedomer Ni att féljande intressenter paverkas av
organi sations -utvecklingen (verksamhetsutveckling, 1S-utveckling,
kompetensutveckling)?

¢ | hur hog grad forekommer foljande typer av ledningskoncept i Er organisations -
utveckling?

- | vilka Situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar?

o Vilkaférbéttringar skulle Ni viljahai utvecklingsledning?
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6.1.1.1 Organisationsutvecklingens egenskaper

| hur hog grad kadnnetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?

Svarsalternativen i dennafraga bestar av tio motsatspar.

Proaktiv — Reaktiv
Utvecklingen i de foretag som deltog i studien ar bade reaktiv och proaktiv. En del skulle
dock viljavaramer proaktiva an vad de &r i dagslaget.

Allomfattande — Partiell
Det gar inte att tolka svaren pa denna punkt. Det sker bade allomfattande utveckling samt
partiell utveckling i de organisationer som deltagit i studien.

Drastisk - Segvis vaxande
Utvecklingen i organisationerna kan vi sdga & stegvis vaxande. Det & sdllan som
utvecklingen &r drastisk.

Isolerad - Samordnad/Integrerad
Utvecklingen i féretagen ar i lika hdg grad isolerad som den & samordnad.

Innovativ - Traditionell/Konservativ
Den traditionella utvecklingen &r lite mer vanlig & den innovativa. Den innovativa
utvecklingen finns dock ocksai hdg grad.

Centraliserad - Decentraliserad

Ser vi till svaren pa denna fraga kan vi se att det & ofta som utvecklingen i
organisationerna & decentraliserad. Det verkar som att det endast i ett fétal fal & en
centraliserad utveckling.

Globaliserad - Lokaliserad

Pa detta kan vi se att utvecklingen i hég grad &r lokaliserad och inte i sd hog grad
globaliserad. Detta kan bero pa att organisationerna & sa pass stora att globaliserade
utvecklingar & svara att genomfora.

Soecialiserad — Sandardiserad
N&gra av respondenterna anser att deras utveckling &r standardiserad i relativt hdg grad.
Svaren pa specialiserad har en sa stor spridning att det &r svart for oss att tolka svaren.

Evolutionar utveckling - Planerad utveckling

Svaren vi fatt i denna fraga visar att det i lika hog grad sker en evolutiondr utveckling
som en planerad utveckling.
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Resultatorienterad - Resursorienterad

Resultatorienterad utveckling och resursorienterad utveckling gar inte att skilja & nér det
gdler i hur hog grad det kdnnetecknar utvecklingen i organisationen. Vi ser att det verkar
forekomma lika mycket av bégge fallen.

Resultatet & mycket intressant eftersom det stdmmer med teorin. | vissa fall &r
utvecklingarna reaktiva och i andra fall proaktiva. Véar tolkning av resultatet &r att
respondenterna inom de tva organisationer som vi kan jamfoéra & Gverens om hur
utvecklingen ser ut inom den egna organisationen. Det vi kan se & att utvecklingen ofta
a partidl, stegvis véxande, traditionell, ofta decentraliserad, lokaiserad samt bade
resurs- och resultatorienterad (se figur 34). Vi har inte tagit med Resultatorienterad-
Resursorienterad eller Evolutiondr-Planerad for att inte gdra modellerna odversiktliga.

Samordnad/
'”‘eg)ef ad Globaliserad
Innovativ Foecialiserad ) Decentraliserad
©) Holistisk @ (6)

(Allomfattande)
@

Reaktiv Segvist véxande
@—> (ol . L0U) (5)
Proaktiv Drastisk
@ ()

Partiell
©)
Konservativ/ Centraliserad Sandardiserad
Traditionell (1) 3
Isolerad/ (4) Lokaliserad
Separerad (5)
2 Siffror inom parentes

=antal fyror och femmor i svarstabellen
Figur 34-Utvecklingsfaktorer

Ledarens syn pa organisationsutveckling ar ostrukturerad. Det innebér att det inte finns
ndgot universellt monster som organisationsutvecklingen representerar. Den
ostrukturerade utvecklingen & resultatet av balansen (bade och) mellan extrema
uppfattningar sasom (figur 35):
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Proaktiv Resaktiv
Allomfattande Partiell
Drastisk Steavis vaxande
Isolerad Samordnad/Intearerad
Innovativ Traditiondll/K onservativ

Centraliserad Decentraliserad

Globhaliserad | okaliserad
Snecialiserad Standardiserad
Evolutionar Planerad

Resltatorienterad Resrsnrienterad

+++++++++$

Figur 35-Balans mellan extrema uppfattningar

6.1.1.2 Hur intressentgrupper paverkar utvecklingen

| vilken utstrackning beddmer Ni att foljande intressenter har inflytande 6ver
or ganisationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)?

Det framgar mycket klart att det ar tre intressenter som har stort inflytande Gver
organisationsutvecklingen. Dessa & de anstéllda, kunden och ledaren. Det framgar aven
klart att aktiedgare har en mindre betydelse i denna fraga medan leverantdrerna har en
oklar och otydlig stallning. Enligt var tolkning innebér detta att leverantorer i vissa fall
kan ha inflytande och i andra fall inte. Det férekommer ett klargbrande av begreppet
ledning som kan ha avgdrande betydelse i utvecklingen (se 6vriga). En annan intressant
punkt som forekommer & samarbetspartners och deras inflytande dver utvecklingen. Sist
men inte minst har det dven pdpekats att universitetet kan spela en avgorande roll pa
grund av sin expertkunskap. De som har inflytande over utvecklingen innefattar
angtdllda, kunder och &gare (Checkland, 1989; Ackoff, 1967; Ackerman, 2000 etc.).
Enligt ovanstaende bild kan fragor om inflytande férekomma under utformningen av
rotdefinition och forandringsbeslut. Teorier om vardeskapande aktiviteter forutsitter &ven
stort inflytande av kunder och leverantorer, pa sa sétt stammer i princip de svar vi har fatt
med var modell. Samarbetsformer som &r vanligt forekommande i var tid har betonats. |
dessa former & det inte ett garintresse som ligger bakom utan flera. Vi har inte en klar
bild av hur dennatyp av ledning formar och paverkar utvecklingen. Begreppet ledare har
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pa ett medvetet sitt inte definierats eftersom var studie syftade till att fa en representativ
bild av ledarskap, oberoende av nivaer.

Sammanfattningsvis & det tre grupper som har ett avgérande inflytande over
organisationsutveckling namligen de anstéllda, kunderna samt ledare. Att leda
utvecklingen av en organisation & en sak och att leda utvecklingen av flera
organisationer, sasom i fallet med samarbetspartners, & en helt annan sak.

6.1.1.3 Hur intressentgrupper paverkas av utvecklingen

| vilken utstrackning bedomer Ni att foljandeintressenter paverkas av
or ganisationsutvecklingen (ver ksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)?

Det framgar mycket klart att det & tva grupper som paverkas av organisationsutveckling,
anstdllda och ledare. Enligt vér studie finns det en oklar uppfattning om hur aktie&gare,
kunder och leverantorer paverkas av utvecklingen. Detta stammer relativt bra med
foregdende fraga. Dar ser vi mycket tydligt att de dominerande grupperna & anstallda,
kund och ledare medan 6vriga intressenters situation varierar fran fal till fal. Det &
ocksa viktigt att papeka att ingen av respondenterna har papekat samhdllets direkta eller
indirekt paverkan av organisationsutvecklingen. Detta tyder pa att ledarens viktigaste
uppgift & att ha en klar bild av intressenterna och hur dessa paverkar och paverkas av
organi sationsutvecklingen

6.1.1.4 Ledningskoncept i organisationsutveckling

| hur hdg grad forekommer foljandetyper av ledningskoncept i Er
or ganisationsutveckling?

Enligt Mintzberg (1975) & det svart, om inte snudd pa omajligt att dela upp |edarskapet,
da de olika rollerna som ledarskapet bestdr av i sa hog grad 6verlappar varandra. Vi kan
dock sei vart resultat att detta inte stammer 6verens med var studie. Har kan vi se att det
& teamledarskap, projektgrupper samt  styrgrupper  som  dominerar i
organisationsutveckling. Aven delat ledarskap forekommer men inte i lika htg grad som
de ovanstdende. Det finns dock en respondent som inte 6verhuvudtaget tror pa delat
ledarskap och teaml edarskap som nagonting lyckat.

En ledare verkar inte vara ndgot koncept som forekommer i dagens organisationer. Pa
toppledning & det en bred spridning och det & darfor svart att tolka ndgot utifran svaret.
Detta till trots verkar det vara ett mindre férekommande koncept. Referensgrupper ar
enligt respondenterna ndgonting som inte anvands speciellt mycket och detta ofta pa
grund av att de inte fungerar tillfredsstéllande. Skulle dock detta fungera anser de att
alternativet skulle varabra.

Vér tolkning utifran detta resultat &r att de ledningskoncept som verkar forekomma mest i
dagens organisationer & teamledarskap och projektgrupper. Darmed anser vi att Gronns
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(1999) teori om subdtitut (parledskap) stdmmer i relativt hdég grad overens med
respondenternas uppfattningar.

| vilka situationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar ?

Respondenterna & 6verens om att en ledare och toppledning passar bast i osdkra
situationer och nér tuffa bed ut ska fattas. En respondent anser dock:

" En ledare, det finns alltid en ledare, ibland rékar han
sammanfalla med den som &r chef ”

(E)

Det namns aven att det i langsiktiga strategiska fragor behtvs en toppledning och det pa
grund av att nagon maste hdllai rodret. Ledarskap kan enligt de intervjuade delasi allra
hogsta grad. Detta ser vi stdmmer overens med Gronns (1999) teori om substitut
(parledarskap). Daremot &r det oerhort svart att dela ansvar, det &r ofta en individ som har
ansvaret. Delat ledarskap anses vara valdigt framgangsrikt i utvecklingssammanhang och
passar aven brai operativa, komplexa fragor.

" Delat ledarskap kan vara valdigt tungt, man &r olika.
SA man kan stétta varandra i bade kompetensen och i arbetsbelastning”

(©)

Om man ska bedriva organisationsutveckling behdver man jobba med teamledarskap och
projektgrupper. Styrgrupper ses som en hjdlp till projektgrupperna och
referensgrupperna.

" En referensgrupp &r ett viktigt koncept om man vill forankra saker”

(F)

" Styrgrupper ar hjalp till projektgrupperna och referensgrupperna’
(B)

Vi tolkar detta som att det i utvecklingssammanhang passar bast med nagon form av
gruppledarskap till exempel projektgrupper och teamledarskap. En ledare, som vi antog
altid fanns, verkar inte vara speciellt vanligt forekommande utan anvands bara vid
osskra situationer och nér svara bed ut skafattas.

6.1.1.3 Onskade forbattringar i utvecklingsledning

Vilkaforbattringar skulle Ni vilja hai utvecklingsedning?

Denna fraga stéllde vi for att respondenterna skulle fa séga vad de ser for brister i sin
utvecklingsledning, vad de skulle vilja forbéttra. Svaren skiljde sig ganska kraftigt.
Nedan fdljer en lista Over de punkter som respondenterna skulle vilja forbéttra i
utvecklingsledning:
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e Vadigt tydligama uppifran.

e Nar man skavara projektledare for ett utvecklingsprojekt s maste man ha
praktisk erfarenhet pa de omraden dar man forvantas genomfora sina
forandringar.

e Annu tydligare kommunikation ute i organisationen.

e Kommunikation om alting, vad man hdller pa med, de har projekten ar kopplade
till de hér strategierna.

¢ Jobba mer ihop med sinaintressenter &n vad man kanske gor.

o Hittaratt folk, ratt manniskor med rétt person. Det & A och O med att harétt folk.

e Haen utvecklingskultur som & fokuserad pakundservice, |6nsamhet och
snabbhet. Snabbhet, snabbhet, snabbhet &r otroligt viktigt av manga skal. Dels for
att nér det gar snabbt kostar det mindre dels far man intékterna fortare slipper man
en massa missndjda folk som inte ser att det blir foréndringar.

e Skulleviljahanagon slags strukturerad modell/design som & gemensamt
forankrad, enkel, 1&ttillganglig, forstaelig och att man ser den som den stabila
delen i verksamheten.

e Bli béttre pa att formulera, dialogisera och forankra malbilden.

e Bli béttre pa att |&taindivider ta det ansvar som de vill ha.

o Bli battre pa att kommunicera dagligdags och inte ha ndgon slags radslafor att ta
konflikter.

e Mognaindivider i en strukturerad modell mot tydliga malbilder.

e Nagon maste taen helhetshild.

e Uppfdljning maste vi bli battre pd. Uppfoljning & ju béde att mata och att reagera
pamatetalet.

e Skulleviljaatt man skulle kunna frikoppla utveckling ibland mer dver
affarsgranser. Hitta ndgon modell for det.

Som synes skiljer sig svaren markant vilket gor det svart for oss att tolka. Vad vi kan
se &r att flera respondenter skulle vilja férbattra kommunikationen. De skulle vilja ha
béttre kommunikation om allting, vad som hander dagligdags, vad man hdller pa med,
vilka projekt som & kopplade till vilka strategier. Slutligen ndmnde en respondent
nagonting som pa ett bra sétt reflekterar vad denna studie egentligen handlar om.

" P& bredden skapa en forstaelse for den har paverkan mellan verksamhetens
utveckling, | SIT-utveckling och organisationsutvecklingen, att allting hanger
samman, man kan inte andra nagonting av detta utan att det andra paverkas. Det
skulle jag vilja pa ndgot satt att man kunde fa nagon slags forstael se for det &r ju en
valdigt viktig bit i utvecklingsledningen, att man forstar att det finns ett samband
mellan allt det har pa ett valdigt genomgripande sétt”

)
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6.1.2 Ledarens roller och uppgifter

Organisationsutveckling & en komplex process dar det rader hog osakerhet. Paverkan
sker av den externa miljon och konflikter uppstar under arbetets gang. Vad kan ledaren
bidramed for att hantera denna situation?

Vilka ar de ledarroller som &r nédvandiga och ger vasentliga bidragi en
organisationutveckling?

Har diskuterar vi de sex fragor som ror ledarens roller och uppgifter. Fragornaredovisasi
den ordning som &r uppstald nedan:

e | hur hog grad krévs insatser av ledaren for att |6sa nedanstdende typer av
konflikter? (Ledaren som medlare/konfliktl 6sare)

e Hur kommunicerar Ni med intressenterna i fragor som berdr verksamhetens
bedrivande och verksamhetens utveckling? (Ledaren som |&rare/informator)

e Hur formedlar Ni organisationens mdlbild till intressenterna? (Ledaren som
l&rare)

e Hur viktig & ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos organisationen?
(Ledaren som designer och utvecklare)

e | hur hog grad anser Ni att féljande aspekter kdnnetecknar en lyckad ledare?

o Vilken dags kompetens/kunskap ligger bakom Erabeslut i strategiska fragor?

6.1.2.1 Ledaren som medlare/konfliktlsare

| hur hog grad kravsinsatser av ledaren for att |16sa nedanstaendetyper av
konflikter?

| en ledares uppgifter ingdr att handskas med konflikter som kan uppstd inom
organisationen. | hur hég grad ledaren maste ingripa for att 16sa de olika typerna av
konflikter hénger samman med hur stort problem ledaren anser att konflikterna utgor.
Dessa konflikter kan delas in under de tre rubrikerna samordnad makt, samordnad
kunskap eller sasmordnade véarderingar.

" Det svaraste som ledare &r att hantera konflikterna”

(F)

De konflikter som sorterats in under samordnad makt &r intressekonflikter, dominerande
maktstruktur, oklara ansvarsforhdllanden, Overlappande verksamheter, oklara roller,
resurskonflikter och marknadskonflikter. Maktkonflikter kraver enligt var studie insatser
av ledaren for att losas. Den enda diskrepans & pa marknadskonflikter dar det
forekommer svar som har en altfor stor spridning for att vi ska kunna avgora dess
relevans.

Under konflikter som har att géra med samordnad kunskap finner vi kunskapsmassiga
olikheter och &dersmassiga olikheter. Respondenterna anser att kunskapskonflikter
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kraver en vissinsats av ledaren men i jdmforelse med maktkonflikter inte i lika hog grad.
Kunskapsméssiga olikheter kan, enligt en respondent,

...... kunskapsmassiga olikheter, kanske till och med ganska bra ...”
(B)

De konflikter som faller under samordnade varderingar & kulturella konflikter,
dominerande varderingar och olikheter i verklighetsbilden. Har kan vi se att det, enligt
respondenterna, krévs insatser av ledaren for att |6sa dessa konflikter.

" Ohh, olikheter i verklighetsbilden maste man jobba kontinuerligt med”
B

En konflikt som vi anser faller under alla dessa tre rubriker ar oklara operativa mal.
Denna konflikt kraver enligt var studie insatser av ledaren i mycket hdg grad.

Dérav kan vi tolka det som att konflikter som ror oklara operativa mad &r det omrade som
erbjuder den storsta utmaningen for ledaren. Detta visar betydelsen av 6verblickbarhet,
medvetenhet och meningsfullhet eftersom denna fréga faler in under ala dessa tre
perspektiv.

6.1.2.2 Ledaren som informator

Hur kommunicerar Ni med intressenternai fragor som ber6r verksamhetens
bedrivande och verksamhetens utveckling?

Har blir resultatet i princip samma som i fragan om de kommunikativa instrumenten. Har
ser vi att de mest anvanda instrumenten for kommunikation av fragor som beror
verksamhetens bedrivande och utveckling & det formella/informella métet och E-post.
Medan de mest irrdlevanta instrumenten for kommunikation & brev, fax och
andagstavla. Sedan framkommer det stor spridning i svaren pa workshop, konferenser,
telefon och intranét. Aven detta & i harmoni med teorin om Richness & Reach av Evans
& Wurster (2000). Av resultatet kan vi tolka det som att ledarna & medvetna (eller
omedvetet medvetna) om att kommunikation har en avgérande betydel se for de anstélldas
kdnda av meningsfullhet genom att de inte anvander brev och andra ”opersonliga”
instrument.

6.1.2.3 Ledaren som larare

Hur kommunicerar Ni organisationens malbild till intressenterna?

De flesta av respondenterna namner intrand och moten som det huvudsakliga medlet for
att férmedla organisationens malbild. Andra medel som namns & verksamhetsplanen och
olika konferenser. Vi ser att medlen varierar beroende pa vilka intressenter som
malbilden ska férmedlastill.
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" Det finns bara ett sitt och det ar att ta fram den tillsammans med dem’”

(E)

Tolkningen som vi gor ar att det & vadigt vanligt att malbilden ligger pa intranétet. |
manga fall sker det dock ocksa ndgot slags fysiskt méte for till exempel nyanstdllda sa att
dessa ocksa fér veta vart de ska, vart organisationen ar pa vag, det vill siga vad som &
malet.

6.1.2.4 Ledaren som designer och utvecklare

Hur viktig &r ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos or ganisationen?

En av ledarens framsta uppgifter & att skapa viktiga egenskaper hos organisationen for
att den ska kunna accepteras av intressenterna och for att matcha den radande kulturen i
organisationen. Enligt vér tolkning & ledarens uppgift att skapa en meningsfull,
informativ, standigt utvecklande och attraktiv organisation. Samma sak géler ocksa
modernitet, servicevanlighet, mottaglighet, trygghet, sdkerhet, styrka, innovativ,
trovardighet, lojalitet samt kontinuitet. Daremot réder det olika uppfattningar om
organisationens generositet. Kulturen utgor en relativt svar situation, det framgar att den
kulturella utvecklingen & en tidskréavande och langsiktig process. Det & en relativt
uppenbar situation nar det forekommer fusioner mellan olika organisationer. Det
forekommer att organisationskulturen & hierarkiskt strukturerad och bestd&r av
delkulturer/subkulturer och var och en av dessa utvecklas oberoende av varandra men det
& uppenbart att denna fragainte &r tillrackligt belyst. Om det med subkulturer menas att
lokala organisatoriska enheter utvecklar en egen kultur och alla dessa underordnas i en
overgripande vilken av dessa dominerar da? Den Overgripande kulturen eller
subkulturen?

Enligt var uppfattning har kulturen en avgorande betydelse och paverkar och paverkas av
den organisatoriska utvecklingen. Det forekommer inte nagot enhetligt monster av hur
denna utveckling gér till. Den enda synpunkten som framgar mycket klart & att den
kulturella utvecklingen utgor en kritisk ledningsfraga. Utveckling &, med andra ord, att
en organisation blir mer effektiv och produktiv men detta kan inte realiseras utan att de
kulturella faktorerna samtidigt beaktas och utvecklas. Det & denna aspekt som é&r
avgorande for ala bedut enligt Checkland (1989). Checkland siger ocksd att den
kulturella hallbarheten g& hand i hand med det rationella motivet till
organi sationsutveckling.

6.1.2.5 En ledares uppgifter

| hur hdg grad anser Ni att foljande aspekter k&nnetecknar en lyckad ledare?

Enligt teorin finns det skillnader mellan vad en manager och vad en ledare gor. |
resultatet kan vi se att det &ven & sdi praktiken, i allafall till en relativt hog grad.

Om vi ser till vad en manager, enligt teorin ska gora, & det administrera, underhalla,
kontrollera, planera kortsiktigt, fragor som Hur och Nér, imitera samt acceptera status
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quo. Merparten av respondenterna har ansett att administrerar, underhdller, planerar
kortsiktigt samt accepterar status quo inte &r relevant for en lyckad ledare.

” En ledare kan 6verhuvudtaget inte planera kortsiktigt”

(A)

Dock kan vi pa kontrollerar, fragor som Hur och N&r samt imitera se att svaren skiljer sig
a markant.

En ledare ska enligt teorin skapa nytt, utveckla, inspirera, planera langsiktigt, fragor som
Vad och Varfér, ge upphov till nyaidéer samt utmana status quo. Dér & respondenterna
Overenstill en mycket hdg grad.

Pa utmanar status quo finns det dock en respondent som utméarker sig lite men vi anser att
vi &nda kan tolka det som att det &ven i praktiken finns skillnader mellan vad en manager
och en ledare gor.

Enligt Mintzberg (1975) har en ledare tio roller att spela och dessa & av tre olika typer,
interpersonella, informativa och bedutsroller. | vart resultat kan vi se att teorierna
stammer pade interpersonellarollernai mycket hog grad. En av respondenterna sade

" Kontaktskapare ar nog en av de viktigaste uppgifter tycker jag”
)

Att agera som informationsspridare och talesman stdmmer i mycket htg grad med teorin,

" Information &r en fruktansvart viktig sak”

(F)

Under de informativa rollerna finns det dock en diskrepans nér det géller att agera som
informationsinsamlare, darfor anser vi att resultatet pa just denna fraga har for stor
spridning for att vi ska kunna avgora dess relevans.

Under bedlutsrollerna stdmmer teorin till en relativt htg grad men det sker en splittring
ndr det kommer till att agera som resursfordelare och férhandlare. En av respondenterna
tyckte att:

" Man ska inte ga in och forhandla med mindre &n att det ha skitit sig totalt”
(A)
medan huvuddelen av de intervjuade ansag att det ar viktigt att en ledare agerar som

forhandlare. Sammanfattningsvis kan vi saga att vart resultat stammer till en relativt hog
grad med Mintzbergs teori.
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6.1.2.6 Bakomliggande kunskap i ledarens beslut

Vilken slags kompetens/kunskap ligger bakom Era beslut i strategiska fragor ?

De mest relevanta kompetenser/kunskap som ligger bakom besluten i strategiska fragor
ar hogskolutbildning, erfarenhet, personliga kontakter samt ” Community of knowing”.
En av respondenterna séger:

" Allabedut i strategiska fragor ar enbart baserade pa erfarenhet”

(A)

Pa alternativen litteratur, interna konsulter och externa konsulter &r det en viss spridning
men vi anser att svaren anda visar pa att dessa har betydelse i strategiska beslut.
Seminarier och kurser daremot har en for stor spridning for att det ska ga att tolka.

| denna fraga om vilken kompetens som ligger bakom besluten i strategiska fragor kan vi
se att erfarenhet & valdigt viktigt och det géller &en personliga kontakter. Vad som &r
intressant att se ar att det & viktigt med en hdgskoleutbildning i botten vilket &r vart att
notera.

6.1.3 Ledarens instrument

Det gors en skillnad i teoriernas vérld pa manager och ledare. Skillnaden ligger
huvudsakligen i de instrument de véljer att anvanda sig av for att samordna komplexa och
osakra situationer. Det &r tydligt att instrument spelar en stor roll i ledarskapsteorier.

Vilka” instrument” anvander ledaren for att fullgéra sin uppgift?

| dennadel diskuterar vi de fyrafragor som ror ledarens va av instrument. De redovisasii
den ordning som visas nedan:

e | hur hdg grad anvander Ni design av dessa former for att skapa dverblickbarhet?
- Vad kénnetecknar en bra design for dig?
- Pavilka sétt &r design viktig for ledarskapet?

e | hur hég grad anvander Ni er av féljande kommunikationsinstrument for att oka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom organisationen?
- Varfor anvander Ni er av de hér instrumenten?
- | vilka situationer &r dessa instrument effektiva?

e | hur hdg grad anser Ni att féljande ledningsinstrument &r relevanta ndr Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?
- Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de hér ledningsinstrumenten?

e | hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande
kunskapskallor?
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6.1.3.1 Instrument for overblickbarhet

I hur hog grad anvander Ni design av dessa former for att skapa 6verblickbarhet?

| vart resultat kan vi se att design av verksamhetsprocesser, informationssystem och
utvecklingsstrategi anvands i relativt hog grad for att skapa 6verblick. Det férekommer
en splittrad bild i aspekterna struktur, ledarskap och kultur och vi anser inte att vi kan
gora nagon tolkning av det.

" Foretagskulturen gar inte att paverka. Man kan sakta paverka den,
men man kan liksom inte gora det éver en natt”

(A)

Vad kénnetecknar en bra design for Dig?

Enligt respondenterna &r det vadigt viktigt att en bra design &r 1&tt att anvanda, enkel att
forstd, ar tydlig, har bra struktur, & anvandarvanlig, & vakommunicerat, renderar speed
of change (snabb utveckling) samt ger en intuitiv forstaelse. Det namns ocksa att bra
design skage en bild av

" varfor vi gor det sa att alla inser vilket varde det har.”

(B)

Vér tolkning av svaren &r att en bradesign &r enkel, tydlig och It att anvanda. Detta kan
vi anta eftersom flertal et svarade just detta.

Pavilka sétt ar design viktig for ledar skapet?

Likt fragan ovan géller det att designen &r tydlig, enkel, l&tt att anvanda, & overblickbar
samt ger mojlighet till snabb férandring till 1&gre kostnad. Designen ska skapa en struktur
for att kunna se delarna for att sedan i sin tur kunna anpassa ledarskapet. Det ses &ven
som ett instrument for att kommunicera med dutanvandarna for att skapa varde och som
ett medel for att kunna styra mot de ma som vill uppnas samt slutligen som ett underlag
for att kunna fatta béttre bedlut.

Sammanfattningsvis kan vi siga att tydlighet & nyckelordet aven i denna fraga. Om
designen & otydlig kan den inte heller vara en hjdlp for ledarskapet. Med kunskap menas
delad forstéel se och darmed utgér kommunikation i olika former ledarens framsta uppgift
enligt var tolkning.
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6.1.3.2 Kommunikationsinstrument for 6kad medvetenhet

I hur hog grad anvander Ni er av foljande kommunikationsinstrument for att ka
kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet inom or ganisationen?

Hér i vart resultat ser vi att de vanligast forekommande kommunikationsinstrumenten for
att 6ka kunskapsnivan & det formella motet och erfarenheter. Informella méten och
erfarenhetsdtervinning kan ocksa sigas vara kommunikationsinstrument som anvands i
hog grad. Pa de 6vriga aternativen ar det en stor spridning i vart resultat. Det faktum att
moten spelar ini sAhdg grad anser vi tyder pa att var empiri stammer 6verens med Evans
& Wursters (2000) teori om Richness & Reach.

Varfor anvander Ni er av de har instrumenten?

Denna fraga har av respondenterna tolkats annorlunda &én vad vi hade tankt. Svaren pa
denna fraga visar istéllet pd i vilka situationer respondenterna anser att respektive
instrument passar. Detta resulterade i att denna fraga renderade liknande svar som
foljande foljdfraga. Vi har dock valt att presentera svaren under den fraga dar de blev
besvarade. En respondent sade:

” Vi maste anvanda oss av alla instrument som 6verhuvudtaget finns, for var
overlevnadsformaga hanger ihop med hur vi kan vidmakthalla och hoja kunskapsnivan
kontinuerligt”

(B)

FOr dvrigt anser de att formella méten passar béast nar de vill fa grepp om nagot och for
att faut ett budskap.

" Informella méten & andra sidan ar bra pa det sittet att man bara samlas snabbt och inte
har en agenda, for da kan vad som helst komma upp”
(B)

Konferenser och workshop passar bra ibland eftersom man far jobba tillsammans med
olikafragor. Workshop i sin tur kan ses som en |arandeprocess.

Personalomflyttning anser en av respondenterna & bra pa lang sikt men jobbigt pa kort
sikt. Ett foretag i var undersokning anvander sig oftaav ”On the job training” dvs. flyttar
nagon till en annan avdelning for att pa sa sétt |ara sig mer. Detta sker istéllet for kurser.

| vilka situationer ar dessa instrument effektiva?

Det finns situationer nér vissa kommunikationsinstrument ar effektivare &n andra for att
oka kunskapsnivan och darmed skapa medvetenhet. Det formella motet anser
respondenterna & effektivt om de vill fa ut ett brett budskap till en bred massa. Detta
stammer v8l med Richness & Reach (Evans & Wurster, 2000). Konferenser och
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workshop anses vara véldigt bra for att forst skapa kunskap for att sedan gemensamt
komma fram till en handlingsplan nér det gdller organisationsutveckling.

" Workshop ér jatteeffektiva nar man egentligen inte vet, for att definiera problemet”
(B)

" Kurser ar effektivt nér man borjar pa ett nytt verksamhetsomrade
och nar man inte har ndgra erfarenheter alls ...”

(H)

Personalomflyttning kan vara positivt och effektivt ndr personal byts mellan projekt.
Enligt véar tolkning finns det olika situationer nar instrumenten &r effektiva.

6.1.3.3 Instrument fér ett meningsfullt ledarskap

| hur hdg grad anser Ni att foljande ledningsinstrument ar relevanta nar Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?

Det framgar mycket klart att ledningens framsta instrument for att samordna utvecklingen
utgors av langsiktiga planer, modeller/metoder samt méten. Det framgar ocksa klart att
design av savd planer, strategier och modeller utgor en viktig process som ocksa bor vara
strukturerad. Darmed bestdr ledningens instrument av sava designprodukter som
aktiviteter som syftar till att fa fram samordningsinstrument sdsom planer, modeller och
strategier men ocksa av aktiviteter som syftar till att strukturera 5java processen. Enligt
det empiriska materialet har planer, strategier och modeller olikaroller. Bland dem har vi
identifierat foljande:

1. Bedlutsunderlag i alménhet och underlag for forandringsbeslut i synnerhet.

2. Styrinstrument, dvs. bedomningar om avvikelser fran strategier, modeller eller
planer, i syfte att vidta atgarder av olika dlag.

3. Kommunikativa instrument i syfte att astadkomma en delad uppfattning om
utvecklingen som sadan.

4. Som instrument for att eliminera komplexiteten och darmed skapa
Overblickbarhet eller som instrument for att hantera flexibiliteten och déarmed
anpassbarheten till nya utvecklingssituationer.

5. Ett instrument for att snabba pa utvecklingen fran ett helt samordnat perspektiv.

6. Ett instrument for att forstd helheten och dess meningsfullhet enligt var
ursprungliga uppfattning. Organisationsutveckling omfattar tre grundléaggande
processer: verksamhetsutveckling, systemutveckling och kompetensutveckling.

Det framgar mycket klart frén materialet att inte nagon av dessa ger ett klart svar till en
meningsfull utveckling. Med andra ord, samordnad kunskap utgdr en noédvandig
forutséttning for lyckad utveckling samtidigt som samordnad kunskap forutsétter effektiv
och innehdlsméassig kommunikation och i just denna fraga har olika instrument olika
effekter pa kommunikation.
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Kunskap som & relaterad till organisationsutveckling & tentativ eftersom det
forekommer svar i vart material som sager att ett av de viktigaste omraden som kunskap
anvands till & uppfoljning. Kunskap forekommer i termer av 1angsiktiga planer, metoder
och modeller, strategi, rotdefinition samt uppfdljning.

Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de har ledningsinstrumenten?

Pa denna fraga fick respondenterna ange skd till varfor de anvander de instrument de
graderat till fyraeller fem. En langsiktig plan verkar varavadigt viktig.

" Det ar viktigt att alla inom organisationen vet vad planen ar,
vad den innebar och hur det paverkar dem”

(D)

" Det kravs en gemensam grund i form av planer och strategier
for att fa en gemensam uppfattning”

(F)

Metod/modell anser respondenterna ofta ar det |étta séttet att visa folk vad de egentligen
vill. Uppfdljningsméten & ett krav enligt manga respondenter.

" Det ar galvklart att man foljer upp”
(B)

" Rotdefinition ligger som en grund, sedan byggs det upp en strategi
och utifran den gors en langsiktig plan”

(®)

Vi tolkar, utifran denna fraga, att det ar valdigt viktigt for organisationer att ha en
langsiktig plan. Detta for att alla ska veta vart de ska och for att ala ska ha samma syn
och pa sa sitt arbeta mot ett gemensamt ma. Den langsiktiga planen innefattar ofta
organi sationens strategi. Att sedan félja upp utvecklingen &r viktigt och detta sker till stor
del pa uppfoljningsmaten.

| hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande
kunskapskallor?

Resultatet i denna fraga visar att det & erfarenheter, personliga kontakter samt
"Community of knowing” som & de kunskapskdlor som i hogsta grad paverkat
respondenternas val av lednings nstrument.

Resultatet visar @ven att media & den kalla som & mest irrelevant nér det géller val av
ledningsinstrument. Pa alternativen hogskoleutbildning, seminarier, kurser, litteratur samt
interna och externa konsulter &r spridningen sa pass stor att vi inte kan tolka nagot utifran
svaren. En av respondenterna papekar dock att:
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" Vi ar valdigt noga med att alltid anstalla i princip bara hogskoleutbildad personal. S3
att man har en viss bas.”

(D)

Nagot som & intressant att notera ar att i denna fraga svarar respondenterna att de inte
als eller i mycket liten grad paverkats av hogskoleutbildning. Detta kan jamforas med
fragan om vilken slags kompetens eller kunskap som |&g bakom respondenternas beslut i
strategiska fragor, déar vi tolkade det som att det hade en hdg betydel se.

Tolkningen vi kan gora pa denna fraga &r att erfarenheter har htg paverkan nar en ledare
ska vdja vilket ledningsinstrument som ska anvandas. Detta géller aen personliga
kontakter i mycket hog grad. Om ledaren inte har erfarenhet & det svart att veta vilka
ledningsinstrument som passar bast i olika situationer.
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6.2 Sjalvkritik

Denna tabell (7) visar vad som & oOnskvéart att uppna med en egen skapad modell
avseende reliabilitet och validet. Det ultimata mdlet & att hamnai A, modellen har hdg
reliabilitet och validitet. Dvs om empirin representerar verkligheten (hdg reliabilitet) och
ar vél forankrad i etablerade teorier (hog validitet).

"I A
Reliabilitet
(Empiri)
L
L Validitet H
(Begreppsmassig

modellvaliditet)
Tabell 7-Modellens validitet och reliabilitet

Vi har siktat pa att fa var utredning att hamna i B. Detta beroende pa att vi har for fa
respondenter for att kunna avgora reliabiliteten. Det hade varit onskvart att ha fler
respondenter och &ven representanter fran den offentliga sektorn, men va uppsats
strécker sig enbart 6ver 18 veckor. Daremot anser vi att var modell har hog validitet
eftersom den & grundad pa etablerade teorier.

V& modell bestér av ett grovt ramverk av frégor. Var och en av dessa fragor uttrycker en
rad olika hypotetiska attribut om de forhdllanden som rader mellan ledare, intressenter,
utvecklingsprocesser och ledarens instrument. Med andra ord kan var modell ses som en
systematisering av kunskap som finns i forskningsrapporter och etablerade teorier.
Meningen med den empiriska delen & att bekréfta eller forkasta modellens hypotetiska
varld. | vart fall bekraftar det empiriska materialet i stort modellen men samtidigt ar detta
otillrackligt for att dra generaliserade dutsatser.
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Konceptuell
validitet

Reliabilitet

Envarld av
empiriska
forestéllningar

En varld av
teorier

Konceptuella
modeller

ComER,

Styrkan och samtidigt svagheten i varje teori ligger i att vélja att belysa vissa aspekter av
en bestdmd foreteelse, och darmed |&mna allt annat utanfér. Men oavsett teorins
avgransning kan den verklighet som ledaren bemdter varken avgrénsas eller laggas over
pa ndgon annan. Ledare kan stérka utvecklingen med hjdp av/utan hjalp av teorier. Var
modell har forsokt att integrera flera av dessa fragmentariska modeller och 6verlamnatill
den verklige ledaren att bemo6ta modellens relevans. Var bild av validitet och reliabilitet
stémmer dverens med Hedberg & Jonssons (1978) forestallning om forskningskvalitet.

Figur 36-Validitet och reliabilitet

Néar det gdler frageformuleringarna upptéckte vi under intervjuerna att nagra fragor
overlappade varandra (fraga nummer &ta och nummer fjorton), vi kunde ha dagit
samman dem. Pa grund av detta valde vi att inte redovisa resultatet pa fréga éta. Fraga
nio var irrelevant i var studie och darfor redovisar vi inte svaret pa denna. Formuleringen
pa en annan fraga (foljdfragan till fraga nummer fjorton) visade sig vara bristfdlig
eftersom vi inte fick svar pa det vi 6nskade. Pa grund av var bristande erfarenhet i
intervjusituationer tankte vi inte pa detta forrén i efterhand. Dessa problem kunde vi ha
|6st genom att genomfdra en provintervju.

Pa grund av att vi fick kontakt med respondenterna genom en tredje part blev det en
missuppfattning om intervjuens langd med en respondent. Detta resulterade i att det vid
det forstaintervjutillfalet blev ett bortfall pa vissa frégor pa grund av tidsbrist.

Vi har dragit lardom av véra misstag under denna studie och vi kommer att ha detta i
dtanke nasta gang vi ska genomfora en studie.
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6.3 Forslag till framtida projekt

Under var studie framkom det idéer som skulle vara passande for framtida studier. Ett
framtida intressant projekt skulle vara att stélla samma fragor till de anstallda inom
organisationerna, har de samma syn pa ledarskap som ledarna sjdva? Ett annat projekt
skulle vara att titta nérmare pa de fragor vi har fatt en stor spridning pai svaren att vi inte
kan dra nagon slutsats fran dem och stélla sammafragor i en annan miljo for att se om det
blir liknande svar. Eftersom vi i var studie har inriktat oss pa den privata sektorn vore det
mycket intressant att genomfdra den i den offentliga sektorn for att se om det blir samma
svar dar.

| var studie framkom det att ledarskapet bestar av tre roller och tre uppgifter och att
ledarna anvander sig av olikainstrument vid utGvandet av sina uppgifter (se tabell 8). Pa
grund av tidsbrist och att var studie hade en annan huvudfraga hade vi inte mgjlighet att
identifiera vilka olika instrument som ledaren anvander sig av i sina olika roller och
uppgifter, men vi anser att detta kunde utgora en intressant fragestalining for en framtida
studie.

MAL/UPPGIFT

Ledarskap | Samordnad | Samordnade | Samordnad
Kunskap Varderingar Makt

R
O Designer
L
L
E Larare
R

Medlare

Tabell 8-Tankbar framtida studie av ledar skapsi nstrument

| var studie belyser vi fragor om organisationsutveckling. V& avgransning och fokus &r
pa ett inomorganisatoriskt perspektiv. Var studie visar daremot att det forekommer
utvecklingssituationer dar flera organisationer blir involverade och som Omsesidigt
paverkar varandra. | och med det blir det onskvart att mer bestamt studera ledarskapets
roller och uppgifter i just dessa heterogena situationer ur intressentsynpunkt. Om vi ska
tro pa litteraturen och forskningsrapporter kommer dennatyp av utveckling att dominerai
framtiden. Var studie visar aven att uppféljning av strategier framst grundas pa
erfarenheter, personliga kontakter och méten. Samtidigt saknar vi information om hur
ofta detta sker och vilka faktorer som styr cykelns frekvens. | och med det skulle det vara
intressant att fa mer kunskap om detta. Vi vet att de grundlidggande modellerna
(Mackenzie, 1989; Hedberg & Jonsson, 1978; Checkland, 1989) forutsétter en cykel men
var kunskap om frekvens och regelbundenhet samt hur olika faktorer sasom tex.
osakerhet paverkar & ringa.
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7. Slutsats

Utifran vart resultat och det teoretiska ramverk vi anvant oss av i var studie forsoker vi
har fafram ett svar pavar huvudfraga genom att besvara de tre delfragor vi brutit ner den
i. Somvi namnde i kapitlet " Inledning” lyder huvudfragan:

Vilka relationer rader mellan organisationsutveckling och ledarskap — med andra ord;
vad gor ledarskapet nédvandigt?

Den forsta delfragan som huvudfragan brutits ned i grundades i en 6nskan att fa veta mer
om ledarnas egna syn pa organi sationsutvecklingen. Den lyder:

Hur betraktas organisationsutveckling ur ett ledar per spektiv? \

Slutsatsen vi drog pa den forsta fragan var att organisationsutvecklingar inte later sig
struktureras, och vi har sett att ledare saknar en bestamd uppfattning om dem. Savé
interna intressenter (linjeledning, anstéllda) som externa intressenter (kunder,
leveranttrer, aktiedgare) paverkar och paverkas av organisationsutvecklingens
konsekvenser. Delat ledarskap & den mest forekommande formen och kan vara antingen
strategiskt och/eller operativt. Foljande figur (figur 37) ger en representativ forestallning
av ledarens uppfattning om organisationsutvecklingens natur, intressenternas paverkan
och |ledarskapets former.

Kontingent

Strategisk ledning (Icke strukturerat)

(Linjeledar Enhetligt |edarskap

(Toppledning)

Interna intressenter

(Linjeledning, Anstéllda) v
g6
Externa intressenter

(Kunder, leverantorer, aktiedgare)

Delat ledarskap
Operativ ledning
(Team, projektgrupper)

Strukturerat
Figur 37-Ledningsslutsats

Denna bild stammer relativt bra overens med de teorier som exemplifierar de tre
perspektiv som 13g till grund for vart modellbyggande (Checkland, 1989; Hedberg &
Jonsson, 1978; Mackenzie, 1989). Bilden & mer nyanserad pa grund av att den omfattar
kritiska externa intressenter som antingen har ett direkt forhdlande till
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organisationsutvecklingen (partnerskap med kunder och leverantorer) eller ett indirekt
sadant (kunder, leverantdrer och aktieagare).

Langsiktiga strategiska frégor kréver toppledningens deltagande. Dessutom utgor
toppledningens narvaro en nddvandig faktor vid situationer dar det rader mycket hog
osakerhet eller i situationer dér det krévs att obehagliga bedlut fattas. Delat |edarskap har
ringa mgjlighet att hantera de ovanndmnda situationerna.

Den andra delfrdgan vi hade behandlade ledarens roller och uppgifter i
organisationsutveckling. Bade extern miljo och interna konflikter spelar in for att gora
organisationsutveckling till en otroligt osaker och komplex process. Den andra delfragan
var darfor:

Vilka @r de ledarroller som ar nédvandiga och ger vasentliga bidrag i en
organisationsutveckling?

Slutsatsen vi drog hér var att ledarens framstaroll & att harmonisera intressekonflikterna.
Detta gors forst genom att skapa modeller och design som framjar 6verblickbarheten
(Designrollen) och sedan genom att anvénda dessa for att framja lérande och
medvetenhet (Lararrollen). Slutligen framjar ledare genom medling forhandlingar som
harmoniserar intressen (Medlarrollen) se figur 38.

I ntressenternas varld

Interna & externa
intressenter

1%

Konfliktladdade

" Ostrukturerad” relationer

syn » Infologiska (kunskap, kultur)

» Reella (intressekonflikter)

» Srukturella (exempelvis oklara ansvars -
forhallanden, 6verlappande processer)

Anvander modeller och
design som framjar
Ledarensvarld mecdvetenhet

Mentala
bilder

Skapar modeller och
design som fréamjar

Averhlickhar het Organisations-

utveckling Konceptuella

bilder

Organisationens varld

Figur 38-Tre varldar
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Den sista delfrégan utgick fran teorier som talar om |ledarskapets instrument som varande
en vasentlig del i betraktandet av ledarskapet, daribland teorier om skillnaden mellan
ledare och managers samt de tillvagagangssatt och medel de anvander sig av for att uppna
sinamal. Utifran detta fick vi fram var tredje delfraga som 16d:

Vilka” instrument” anvander ledaren for att fullgéra sin uppgift?

Slutsatsen pa den sista delfragan blev att kommunikation ar en avgorande faktor for att fa
en grundléggande och fruktbar kunskapsbas for saval utvardering och foérandringsbeslut
som ledning av utvecklingen. Vaet av kommunikationsinstrument & darfor mycket
viktigt. Ledaren anvander sig av ett batteri av verktyg for att uppfyllasinaroller och valet
av instrument paverkas av erfarenhet.

Ledaren skapar och sdkrar Overblickbarheten framst Over processerna och
informationssystemen genom design och strukturering. Just i detta ssmmanhang véljer
ledaren instrument som framjar tydlighet, enkelhet, anpassbarhet och snabbhet.

Ledaren sdkrar medvetenheten i utvecklingen genom direkt eller indirekt kommunikation
med intressenterna. Den direkta kommunikationen sker genom mdéten medan den
indirektainkluderar savé e-post som telefonbaserade kontakter.

Medan det i teorin framkommer ett ostrukturerat och oklart monster av ledarskap foljer
ledarskapet i den empiriska verkligheten ett proaktivt monster. Forklaringen till detta kan
vara att teorierna, for att bli tydligare, & selektiva och baseras pa en antingen/eller logik
medan ledarens verklighet uppvisar en bade- och logik och ett tydligt proaktivt monster.

Ledaren framstdller och anvander rotdefinitioner, strategier, modeller, planer (savéd
langsiktiga som kortsiktiga) for att samordna utvecklingen. Darmed skyddar ledaren
utvecklingen fran slumpméssiga faktorer. De ovan namnda intellektuella instrumenten
uppfyller snarare ett proaktivt och larande syfte an ett styrande sadant. Detta kan
forklaras med de standiga dtgarder som ledaren bor vidta for att revidera och anpassa
savél strategierna och modellerna som planerna till de galande forhalandena
Nedanstdende sekvens demonstrerar det proaktiva ledarskapets uppfattning om
forhdllandet mellan instrumenten:

Rotdefinition ———» Strategier ——p  Planer

Varje forandring antingen i rotdefinitionen eller i strategierna medfér en nddvéndig
anpassning av planerna till de aktuella forhallandena. | proaktiv planering anpassas
planernatill verkligheten istéllet for verkligheten till planerna (double loop learning®).

Sammanfattningsvis kan vi som ett svar pa var huvudfraga stélla samman de slutsatser vi
dragit till en som besvarar var huvudfraga. Den sammanfattande slutsatsen blir den att
ledaren ser organisationsutvecklingen som en larandeprocess som framst styrs utifran

% Deltarapporten
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ledarens erfarenheter, géavreflektioner och personliga kontakter. Denna process kraver
utbyte av information av olika slag och detta sker framst genom direktkommunikation
med intressenterna i form av méten och med stéd av design och modeller. Detta gor att
ledarskapets engagemang i organisationsutveckling & en nodvandig forutsdttning for
acceptans och framgang.

L edarskapets forsta uppgift &r att setill att verkligheten struktureras pa ett vettigt satt och
blir begriplig och kommunicerbar (Gverblickbarhet). Utan dverblickbarhet finns det ringa
forutséttningar  for medvetenhet. Ledarskapets andra uppgift & att, genom
kommunikation och artikulation av fakta och utvecklingsidéer, samordna aktorernas
mentala bilder (medvetenhet). L edarskapets sista och mest vasentliga uppgift &r att sékra
en kontinuerlig meningsfullhet som motiverar intressenterna att verka tillsammans samt
hallasig samman (meningsfullhet).

Om vi har tolkat vart resultat rétt sa bekraftar var empiriska studie i stort var modells
relevans for forstael se av ledarskapet i en samordnad organi sationsutveckling.
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9. Bilagor

Bilaga 1: Frageformular
Bakgrundfragor

Vilken ledarroll har Ni nu?

Har Ni haft andraledarroller?

Hur lange har Ni jobbat som ledare?

Fragal

| vilken utstrackning bedomer Ni att foljande intressenter paverkasav

or ganisationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)? (1= inte alls; 5= i mycket htg grad)

Intressenter D

(2)

3)

(4)

(5)

Aktiedgare

Anstéllda

Kund

Leverantor

Ledare

Ovriga; komplettera garnal
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Fraga2

| vilken utstrackning bedomer Ni att foljande intressenter har inflytande dver
or ganisationsutvecklingen (verksamhetsutveckling, | S-utveckling,
kompetensutveckling)? (1=intealls; 5=i mycket hog grad)

Intressenter (1) 2 (3) 4) (5)

Aktiedgare

Anstéllda

Kund

Leverantor

Ledare

Ovriga; komplettera garnal
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Fraga 3
| hur hdg grad anser Ni att foljande aspekter k&nnetecknar en lyckad ledare?
(1= inte dls; 5= i mycket htg grad)

Ledarens uppgifter (1) (2) (3) (4 (5)

Administrerar

Underhéller

Kontrollerar

Planerar kortsiktigt

Fragor som Hur? och Nar?

Imiterar

Accepterar status quo

Skapar nytt

Utvecklar

Ger inspiration

Planerar langsiktig

Fragor som Vad? och Varfor?

Ger upphov till nyaidéer

Utmanar status quo

Agerar som galjonsfigur

Agerar som ledare

Agerar som kontaktskapare

Agerar som
informationsinsamlare

Agerar som
informationsspridare

Agerar som talesman

Agerar som entreprenor

Agerar som
stérningshanterare

Agerar som resursfordelare

Agerar som férhandlare

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga 4

Hur viktig & ledarrollen for att skapa foljande egenskaper hos or ganisationen?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Egenskaper OEECERCEECEEG

Modern

Meningsfull

Servicevanlig

Mottaglig

Informativ

Trygg

Generos

Utvecklande

Saker

Stark

Innovativ

Trovardig

Lojal

Attraktiv

Kontinuerlig

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga5

| hur hog grad kravsinsatser av ledaren for att 16sa nedanstaende typer av
konflikter? (1= Intealls; 5= | mycket hdg grad)

Konflikter (1) 2 (3) 4) (5)

I ntressekonflikter

Kulturella konflikter

Dominerande vérderingar

Dominerande maktstruktur

Oklara ansvarsforhdllanden

Overlappande verksamheter

Oklararoller

Oklara operativamal

Kunskapsméassiga olikheter

Aldersméssiga olikheter

Olikheter i verklighetshilden

Resurskonflikter

Marknadskonflikter

Ovrigt; komplettera gérnal
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Fraga 6
| hur hdg grad kannetecknar foljande attribut utvecklingen i Ert foretag?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Attribut (1) 2 (3) 4) (5)

Proaktiv (Forutseende)

Reaktiv (Patvingad utifran)

Allomfattande

Partiell

Drastisk

Stegvist vaxande

Isolerad (separerad)

Samordnad/Integrerad

Innovativ

Traditionell/K onservativ

Centraliserad

Decentraliserad

Globaiserad

L okaliserad

Specialiserad

Standardiserad

Evolutiondr utveckling

Planerad utveckling

Resultatorienterad

Resursorienterad

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga7

| hur hog grad anser Ni att foljande ledningsinstrument ar relevanta nar Ni ska
samordna utvecklingen i er organisation?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Ledningsinstrument (1) 2 (3) 4) (5)

Langsiktig plan

Kortsiktig plan

Globa arkitektur

M etod/modell

Gemensam strategi

Rotdefinition (en
sammanstéllning av
intressenternas forvantningar,
karnfull beskrivning av vad
verksamheten &r)

Uppfdljningsmoten

V erksamhetsanal yser

Seminarier

Ovrigt; komplettera garnal

e Varfor har Ni valt att anvanda Er av just de har ledningsinstrumenten?
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Fraga 8

| hur hdg grad anvander Ni er av foljande kommunikationsinstrument for att skapa
medvetenhet och darmed samor dna utvecklingen?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Kommunikationsinstrument @) (2) 3 4) (5)

M o6ten

Konferenser

Workshop

Telefon

Intranét

E-Post

Brev

Fax

Andagstavia

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga9

| hur hog grad kraver nedanstaende méten ledar ens nérvar 0?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Kommunikationsinstrument @) (2) 3 4) (5)

Formella moten

Informella moten

Utvecklingsméten

Vision/Framtidsmoten

Uppf6ljningsméten

Akutmoéten

Ovriga; komplettera garnal

e Hur formedlar Ni organisationens malbild till intressenterna?
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Fraga 10

| hur hog grad har Ert val av ledningsinstrument paverkats av foljande

kunskapskallor?

(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Kalla

(1)

(2)

3

(4)

(5)

Hogskol eutbildning

Seminarium

Kurser

Erfarenhet

Litteratur

Media

Interna konsulter

Externa konsulter

Personliga kontakter

Community of knowing
(samforstéel se)

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga 11

Vilken slags kompetens/kunskap ligger bakom Era bedut i strategiska fragor?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Kalla D @] @]

Hogskol eutbildning

Seminarium

Kurser

Erfarenhet

Litteratur

Interna konsulter

Externa konsulter

Personliga kontakter

Community of knowing
(samforstéel se)

Ovrigt; komplettera garnal
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Fraga 12

| hur hdg grad anvander Ni design av dessa former for att skapa 6verblickbarhet?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Form (1) (2) (3) 4) 5

Utformning av processerna

Utformning av
informationssystemen

Utformning av
organi sationens struktur

Utformning av foretagets
strategi

Utformning av |edarskapet

Utformning av
foretagskulturen

Ovrigt; komplettera garnal

e Vad kénnetecknar en bra design foér Dig?

e PAvilkasitt & design viktig for ledar skapet?
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Fraga 13

| hur hog grad forekommer foljandetyper av ledningskoncept i Er
or ganisationsutveckling?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Ledningskoncept (1) (2 (3) @) ©)

En ledare

Toppledning

Delat |edarskap

Teamledarskap

Projektgrupper

Styrgrupper

Referensgrupper

Ovrigt; komplettera garnal

e | vilkadituationer anser Ni att respektive ledningskoncept passar ?
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Fraga 14

| hur hog grad anvander Ni er av foljande kommunikationsinstrument for att 6ka
kunskapsnivan och dar med skapa medvetenhet inom or ganisationen?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Kommunikationsinstrument @) (2) 3 4) (5)

Formella moten

Informella moten

Konferenser

Workshop

Kurser

Personal omflyttning

Externa kunskapskallor

Erfarenheter

Erfarenhetsatervinning

Ovrigt; komplettera garnal

e Varfor anvander Ni er av de hér instrumenten?

e | vilkasituationer ar dessa instrument effektiva?
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Fraga 15

Hur kommunicerar Ni med intressenternai fragor som ber6r verksamhetens
bedrivande och verksamhetens utveckling?
(1= Inte dls; 5= | mycket htg grad)

Former (1) (2) (3) (4) 5

Formella moten

Informella moten

Konferenser

Workshop

Telefon

Intranét

E-Post

Brev

Fax

Andagstavia

Ovrigt; komplettera garnal

Fraga 16

Vilka forbattringar skulle Ni vilja hai utvecklingsledning?
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