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Sammanfattning

Organisationers krav pa standiga forbattringar har lett till att investeringar inom
IS/IT har okat samtidigt som det finns ett missnoje med franvaron av tydlig
affars- och verksamhetsnytta och antalet krisprojekt okar. Trots det framstalls
IS/IT ofta som den stora mojliggoraren till 6kad konkurrenskraft och paradoxalt
nog okar investeringarna i takt med att jakten pa allt battre resultatet ska
astadkommas med mindre resurser. Det racker inte langre att “springa fortare”
an konkurrenterna utan man maéste aven arbeta smartare och placera sig ritt, ett
spel som kraver bade kunskap, kompetens, erfarenhet och intuition. Inom en
verksamhet existerar ett antal sammansatta forhéllanden och beroenden och
verksamheters komplexitet okar i takt med organisationernas kontinuerliga
utveckling. Den snabba forandringstakten stiller krav pa att utvecklingen
samverkas och samordnad utveckling ar ett begrepp som anvands for
koordinerad organisationsutveckling for att &skadliggora det essentiella
helhetsperspektiv som behovs for 6kad forstaelse for verksamheters komplexitet.

Syftet med denna uppsats ar att utforska ledarstilens betydelse i samordnad
utveckling och att empiriskt undersoka pa vilket satt en coachande ledarstil kan
bidra till framgéangsrikt forandringsarbete. Studien utreder samordnad
utveckling och klargor den mangfald av aspekter som bor belysas i samband med
forandringsarbete i organisationer samt ledarskapets potentiella betydelse
genom att belysa studiens forskningsfraga: Pa vilket sdtt kan en coachande
ledarstil bidra till framgangsrikt fordndringsarbete vid samordnad utveckling?

Studien genomfordes med en kvalitativ ansats genom fallstudier av ett pagaende
forandringsprojekt i Jonkopings kommun, inforande av kommungemensamt
kontaktcenter. Det empiriska resultatet bygger dels pa resultatet fran sex stycken
tidigare studier som genomforts i samband med studierna inom IT-management
programmet och dels pa resultatet i denna studie. Resultatet har analyserats
utifran de identifierade ledarskaps- och ledarstilsteorierna for framgangsrik
samordnad utveckling som framkommit i den teoretiska referensramen.

Det har varit mojligt att utifran de tre teman som har anvant i saval empiri som
analys och diskussion dra slutsatserna att:

e Att det finns en god medvetenhet om betydelsen av forandringsstrategi,
forandringsdimension och forandringars paverkan i forandringsprocessen

e Att den empiriskt studerade kommunen arbetar aktivt for att skapa
samordnad utveckling i samband och att inforandet av kontaktcenter ar
central utgdngspunkt for att skapa samverkan mellan forvaltningar.

e Att det inte finns en enskild ledarstil som ar lamplig for framgangsrik
samordnad utveckling utan att det snarare behovs flera ledarstilar utifran
den aktuella situationen.

Utifran den empiri som har studerats ar det mojligt att dra slutsatsen att den
coachande ledarstilen bidrar med st6d och vigledning i forandringsarbete och att
respondenterna anser att den framst har sin styrka i inférandefasen. Vidare
framgar att det ar de andra presumtivt foreslagna ledarstilarna, strategisk och
transformativ ledarstil, anvinds i aktuell kontext och att de bada bidrar till att
skapa ett essentiellt holistiskt perspektiv pa samordnad utveckling.

Nyckelord: Samordnad utveckling, ledarskap, ledarstil
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Abstract

The requirements for continuous improvements in the organizational sphere
have led to increasing investments within the IS/IT-area. While the lack of clear
business- and operational benefits suffers an increase in dissatisfaction, the
number of emergency projects is becoming more and more frequently used.

Nevertheless, the production of IS/IT is often considered the major enabler to
competitiveness and, paradoxically, increasing investment as the quest for even
better results will be achieved with fewer resources. It's no longer enough to "run
faster" than your competitors, you also need to work smarter and position
yourself correctly, an exercise that requires knowledge, skills, experience and
intuition. Within an activity number of complex relationships and dependencies
exists which leads to an increase in the operations complexity with the
continuous organizational development. The rapid pace of change demands that
the development work together and coordinated development is a term used for
coordinated organizational development to illustrate the essential holistic
approach needed for better understanding of the complexity of activities.

The purpose of this thesis is to explore the importance of leadership style
regarding the coordinated development, and to empirically examine how a
coaching leadership style can contribute to successful change management. The
study investigates the coordinated development and clarifies the diversity of
aspects that should be addressed in the context of change management in
organizations and the potential role of leadership by highlighting the study
research question: How can a coaching leadership style contribute to successful
change management in coordinated development?

The study was conducted with a qualitative approach through case studies of an
ongoing change projects in the municipality of Jonkoping, the introduction of
municipal contact centers. The empirical results are based partly on results from
six previous studies conducted in connection with studies in IT management
program and partly on the results of this study. The result has been analyzed
from the identified leadership and management style theories of successful
coordinated development that emerged in the theoretical framework. It has been
possible based on the three themes that have been used in both empirical
analysis and discussion as to draw the conclusions that:

e There is a good awareness of the importance of the change in strategy,
change dimension and changes for the impact of change.

e The empirically studied municipality is working to create coordinated
development in the context and the introduction of the contact center is
the central starting point to create a synergy between administrations.

e There is no single leadership style that is appropriate for the successful
coordinated development but rather that it needed several leadership
styles based on the current situation.

Based on the empirical, it is possible to conclude that the coaching leadership
style, providing assistance and guidance in the change process and that the
respondents believe that it mainly has its strength in the implementation phase.

This master thesis is written in Swedish.

Keywords: Coordinated development, leadership, leadership style
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och utvecklande och jag anser att arbetet med att skriva examensuppsatsen har
varit mycket givande. Att fa tillfille att se hur teorier sakta vaxer fram i den
teoretiska referensramen och se hur monster utvecklas i analysen som sedan
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uppsatsarbetet. Tack till min handledare Kalevi Pessi, for dina goda rad, for ditt
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Jag vill aven tacka min familj och mina vanner for ert ovarderliga stéd och for all
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1.Inledning

Denna masteruppsats utgor examensarbete inom IT-managementprogrammet
vid Goteborgs universitet, Institutionen for tillampad IT. Grunden for
amnesvalet i denna uppsats kommer fran min egen bakgrund och tidigare studier
inom forskningsprojektet Innoveta!, frin mina tidigare yrkeserfarenheter samt
fran studier inom systemvetenskap och arbets- och organisationspsykologi vilka
har lett fram till ett intresse for ledarstilens betydelse i samordnad utveckling.

Det inledande kapitlet presenterar studiens dmnes- och problembakgrund,
samt redogor for studiens syfte, fragestdllning och avgrdnsning.

1.1. Bakgrund

Vi mots ofta av uttryck som att vi "lever i en varld av standiga forandringar” eller
att det ar “en turbulent och foranderlig varld” med krav pa att organisationer ska
forandras utifran denna verklighet. Idag star de flesta organisationer, inom saval
naringsliv som offentlig sektor, infor mer eller mindre stdndiga utmaningar pa
forandring och utveckling samt krav pa att effektivisera verksamheten
(Ljungberg & Larsson, 2001). Informationsteknik (IT) och informationssystem
(IS) framstalls ofta som 1osning for de krav som verksamheterna stills infor och
IS/IT beskrivs som ”ett verktyg, en mdjliggorare eller ett medel” for att
mojliggora organisationers strategiska visioner och mal.

Organisationers krav pa standiga forandringar har lett till att investeringar inom
IS/IT har okat samtidigt som det dven finns ett tydligt missn6je med franvaron
av en tydlig affars- eller verksamhetsnytta. Trots det framstills IS/IT som den
viktigaste mgjliggoraren till okad konkurrenskraft och det samtidigt som antalet
krisprojekt okar. KTH professorn Torsten Cegrell havdar att sa lite som endast en
tredjedel av alla IT-projekt levereras i tid, inom budget och med efterfragad
funktionalitet (Computer Sweden, 2009). Paradoxalt nog okar investeringarna i
takt med jakten pa ett allt battre resultat som ska astadkommas med mindre
resurser. Det racker inte lingre med att ”springa fortare” utan man maste dven
arbeta smartare och placeras sig ritt, ndgot som Ljungberg och Larsson (2001)
beskriver som ett spel som kriver bade kunskap, kompetens, erfarenhet,
intuition och kansla. Organisationer och foretag behover lara sig att positionera
sig ratt for att kunna klara de krav pa framgéang och vidareutveckling som stalls.

Den snabba utvecklingen som vi lever i idag och kraven pa att verksamheten ska
utvecklas sammanfattas ofta med begreppet verksamhetsutveckling. Det ar ett
brett omrade som handlar om att hitta "ratt” affirsuppligg, effektiva processer,
ett effektivt arbetssitt, ett bra systemstod mm. och som kan sammanfattas som
en utveckling av verksamhetens produktion. Verksamhetsutveckling planeras
ofta for effektivisering av verksamhetens processer diar man onskar att de icke-
vardeskapande kostnaderna ska identifieras och darefter minskas eller
elimineras helt (Sorqvist, 2004). All form av verksamhetsutveckling innebar daven
ett forandringsarbete som sker tvirs over organisationen och som beror savil
berorda verksamheter som dess medlemmar.

1 Innoveta, ar akronym for forskningsprojektet “Innovativa e-tjdnster for kompetensutveckling
och verksamhetsstod for kundservice”, tredrigt forskningsprojekt som ar finansierat av Vinnova.
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Forandringsarbete i verksamheter ar sillan enskilda aktiviteter utan ofta
genomfors andringar dven inom IT med nya eller andrade informationssystem
vilket aven innebar forandringar for berord personal. For att kunna utvecklas i
ratt riktning kravs enligt Svardstrom, Magoulas och Pessi (2006) en samordnad
utveckling mellan verksamhetens produktion (verksamhetsutveckling),
utbildning av personal (kompetensutveckling) och inférande av nytt IT-system
(systemutveckling). Samordnad utveckling kan enligt Svardstrom et al (2006)
ses som ett samlingsbegrepp vars ideal innebar stravan efter att uppna planerade
effekter vilket oftast aven leder till en form av organisationsutveckling.

Det finns numera en medvetenhet om att det inte racker med att infora ett IS/IT-
system utan att det aven behovs ett organisatoriskt forandringsarbete i samband
med IT-implementering. Komplexiteten med att "leda IT till affarsnytta” beror pa
en rad faktorer och bland de generella forklaringar som ges ar bl.a. de svarigheter
som finns med att skapa héallbara affars-och IS/IT-strategier som ligger i linje
med varandra, problematiken med att bade definiera och validera IT-relaterad
affarsnytta, att skapa andamaélsenliga arkitekturer som kan hantera den
komplexitet som verksamheterna stills infor samt vikten av samordnad
utveckling for att kunna nd framgéangsrik forandring. Visserligen erbjuds
verksamhetsutvecklare, metoder och verktyg for att arbeta med
forandringsarbete i samband med att tekniken overlamnas till verksamheten,
men i vilken grad verksamheten véljer att ta till sig av erbjudanden som star till
forfogande och i vilken omfattning man véljer att arbeta med forandringsarbete
skiljer sig dock beroende pa ledarskapet (Biselius, 2007).

Eva Hamilton (SVT:s vd) sidger att "Den nya verkligheten stiller hoga krav pa
ledarskapet” och nir hon fick utmirkelsen Arets ledare 2009 var motiveringen:
“Genom ett personligt, engagerat och tydligt ledarskap har pristagaren enat,
fornyat och effektiviserat en organisation med komplex malbild som ar utsatt for
hart omvandlingstryck” (CIO Sweden, 2010). Det finns dven studier som pavisar
att "Framtidens chef ska vara mjuk och coachande” och att "chefen ska kunna
motivera, inspirera och vara en god forebild” (Computer Sweden, 2010). De stora
forandringar som sker i verksamheter stiller dven krav pa ledningens ledarstil
och hur den kan skapa optimala forutsattningar till forandring samtidigt som
den dven kan motivera medarbetare till forandringsarbete.

Problembakgrund

Sveriges kommuner och myndigheter star infor ett stort fordndringsarbete i
samband med att framtidens e-forvaltning (elektronisk forvaltning) ska inforas.
E-delegationen, expertgrupp med regeringens uppdrag att samordna
myndigheternas IT-baserade utvecklingsprojekt och for att skapa goda
mojligheter for myndighetsovergripande samordning, har presenterat flera
delbetankande kring framtidens e-forvaltning. Deras slogan ”Sa enkelt som
mojligt for s4 manga som mdojligt” ar aven namn pa de betidnkande som ar
underlag for framtidens e-forvaltning (Finansdepartementet, 2010). I
betiankandet handlar det om att "ga fran strategi till handling for att kunna skapa
framtidens e-forvaltning. Det ar detta betinkande som Regeringen nu har
beslutat att stodja i det senaste budgetforslaget och dar de foreslar en satsning pa
75 miljoner for att det ska vara mojligt att ga fran strategi till handling.
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Manga av Sveriges totalt 290 kommuner arbetar med att infora e-forvaltning och
i denna studie ges tillfalle att studera hur Jonkopings kommun valt att arbeta
med samordnad utveckling som del av sitt arbete med att infora framtidens e-
forvaltning. I deras pagdende forandrings- och utvecklingsarbete med att infora
ett kommungemensamt kontaktcenter finns mal att 6ka medborgarnyttan genom
okad forvaltningssamordning. Kontaktcentret (KC) ar en samordnad kanal for
service och information nar det giller kommunens samtliga verksamheter och
tjanster till kommunens medborgare (Jonkopings kommun a, 2007). KC kan
beskrivas som en gemensam telefoncentral dit medborgare och andra vander sig
for att stalla fragor kring den kommunala verksamheten och dar man efterstravar
att hjalpa medborgaren direkt vid forsta kontakten med kommunen.

Det forandringsarbete som pagar inom kommuner har en inriktning mot att 6ka
samordningen for att forenkla for medborgare och niringsliv och for att
effektivisera verksamheten. Tongivande ar att skapa framtidens e-forvaltning
vilket skapar behov av 6kad samordning mellan kommunens forvaltningar och
mellan deras olika verksamhetssystem. Inforandet av KC ar ett forandrings- och
utvecklingsarbete som pagar sedan oktober 2008 och som beror kommunens
samtliga forvaltningar och som adven har pavisat behov av ett ledarskap som
uppmuntrar till ett kontinuerligt forandringsarbete.

1.2. Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen ar att utreda ledarstilens betydelse for framgangsrikt
forandringsarbete i samordnad utveckling och jag kommer undersoka pa vilket
satt en coachande ledarstil kan bidra. Jag har tidigare studerat inforandet av KC
ur olika perspektiv under min utbildning inom IT-managementomradet och
huvudinnehallet i studierna pekar pa organisationskulturens och ledarstilens
betydelse och det ar huvudanledningen till inriktningen i denna studie. Inom KC
tillampas en ledarstil som bygger pa coachning och personlig utveckling, pa
delegering och pa att medarbetarna far mojlighet att fatta egna beslut. I denna
studie ges tillfille att undersoka om ledarstilen kan bidra till framgéngsrik
forandring. Ovanstdende malsittning leder fram till f6ljande fragestillning:

e Pa vilket sdtt kan en coachande ledarstil bidra till framgdangsrikt
forandringsarbete vid samordnad utveckling?

Arbetet belyser ledarskaps- och ledarstilsteorier ur ett vidare perspektiv men for
att narmare kunna utreda relevansen av ledarstilens betydelse kommer studien
fokusera pa att belysa ledaraspekter associerat till samordnad utveckling.

Avgrdnsning

Denna studie kommer att inriktas pa att belysa hur en coachande ledarstil kan
bidra till framgangsrik forandring i ett pagdende kommunalt forandringsarbete
som syftar till 0kad samordnad utveckling sett ur kontaktcenters perspektiv. Det
innebar darmed att studien inte kommer att belysa behov av ledarstil ur andra
aspekter eller ur andra forvaltningars perspektiv.

Disposition
Rapporten bestar av sex kapitel varav inledningen ar det forsta. Darefter foljer ett
kapitel som beskriver studiens metod, foljt av den teoretiska referensram som

anvands. Kapitel 4 beskriver empirin, foljt av kapitel 5 som beskriver analys och
diskussion och i kapitel 6 aterges de slutsatser som har kunnat dras i studien.
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1.3. Relevanta begrepp

Foljande begrepp anviands ofta i denna studie och behéver dirmed definieras for
att pa sa satt undvika missforstand om dess betydelse.

Alignment

Alignment ar ett engelskt begrepp som har borjat anvindas dven i Sverige och
begreppet kan beskrivas som justering av ett eller flera objekt i forhallande till
andra objekt. Ofta relateras begreppet alignment till harmoni och i detta
sammanhang beskriver det balans i forhéllande till andra objekt.

E-program

Jonkopings kommuns samlade begrepp for att med teknikens hjialp infora en
samordnad elektronisk forvaltning. Bakgrunden till beslutet att infora ett e-
program finns i kommunens oOnskan att o©ka servicegraden till invanare,
organisationer och foretag samt minska kostnader for verksamheter med hjilp av
okad grad av sjalvservicefunktioner (Jonkopings kommun a, 2008)

E-arkitektur

For att kunna realisera e-programmet och de tillkommande e-tjinsterna har
kommunen skapat en e-arkitektur som tillhandahéller generella komponenter
och specifikationer som e-tjanster behover (Jonkopings kommun, 2009).

E-forvaltning

Bendmning for elektronisk forvaltning, vilken kan beskrivas som
samlingsbegrepp for IT-baserad verksamhetsutveckling i offentlig forvaltning
(Finansdepartement, 2010).

E-tjanster

Samlingsnamn pa elektroniska tjanster och som kan beskrivas som en form av
sjalvservice som ges elektroniskt, dvs. via dator. Verva (2006) definierar e-tjanst
som en service som tillhandhalls pa elektronisk viag och som ges till medborgare
och foretag for att utratta arenden som de har hos en offentlig myndighet.

Kontaktcenter

Ett kontaktcenter ar en samordnad kanal for service och information vad galler
om kommunens verksamheter och tjanster till kommunens medborgare
(Jonkopings kommun, 2007). Ett kontaktcenter ar en form av gemensam
telefoncentral dit medborgaren kan vinda sig med fragor och fa svar direkt.

Ledarskap

Ledarskap anviands har som beskrivning for det praktiska utforandet av
ledningsuppgifter inom en organisation eller ett foretag. Ledarskap kan ses ur ett
antal olika dimensioner och beskrivs mer utforligt i kapitel 3.3

Ledarstil

Ledarstil anvands som beskrivning for ledarens beteende och tva grundlaggande
dimensioner i ledarbeteende urskiljs ofta; uppgifts- och relationsorientering.
Ledarstilen ar dock mer komplicerad an sa och beskrivs mer utforligt i kapitel 3.4

Samordnad utveckling

En samordnad utveckling innebar ett holistiskt perspektiv pa organisationens
utveckling och verksamheters komplexitet samtidigt som den aven inkluderar
analys av manga perspektiv. I kapitel 3.2 redogors begreppet mer ingaende.
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2.Metod

Detta kapitel har for avsikt att beskriva vetenskapligt forhallningssdtt generellt
sett och skildra den vetenskapliga metod som har anvdnts. Vidare beskrivs
informationsinsamlingen samt genomforandet av den empiriska studien.
Under respektive avsnitt ges en redogorelse av de olika stdllningstaganden som
har gjorts under studiens och de ev. problem som har uppstdtt beskrivs.

2.1. Vetenskapligt forhallningssitt

Ett vetenskapligt arbete bor vara sakligt, trovardigt samt ha balans och Ejvegard
(2009) beskriver att saklighet innebar att skribenten kontrollerar de fakta som
samlas in samt att det medfor att man bor anvianda primarkallor. Ejvegard
betonar dven vikten av att strava efter troviardighet i ett vetenskapligt arbete men
beskriver samtidigt de svarigheter som finns med att vara objektiv eftersom vi
alla har egna fordomar och forutfattande meningar. Ett satt att gardera sig mot
objektivitet ar att tydligt uttrycka nar det ar en personlig asikt som uttrycks samt
att halla de subjektiva resonemangen till avsnittet diskussion. Det vetenskapliga
forhallningssattet innebar aven en striavan efter balans, vilken kan beskrivas som
en stravan efter att ge ratt utrymme for det man behandlar (Ejvegard, 2009).

Det vetenskapliga forhallningssittet kan enligt Patel och Davidsson (2003) delas
in i positivistisk och hermeneutisk ansats. Den positivistiska ansatsen anvands
ofta inom naturvetenskapliga amnen i de fall dar man ska préva en hypotes i den
empiriska undersokningen (Ibid.). Metodiskt innebar det att forskningsarbetet
sker med hjalp av en hypotetiskt-deduktiv teoribildning vilken innebar att
forskaren utgar fran ett sammanhingande system av pastdenden och utifran
dessa harleder nya hypoteser (Holme & Solvang, 1997). Forskarens roll ar relativt
bestaimd och knuten till den kvantitativa metod som oftast anvands.
Hermeneutisk ansats innebar enligt Patel och Davidsson (2003) att kvalitativt
studera, tolka och forsoka forstd méanskligt handlade. Metodiskt medfor det att
en induktiv metod anvands och den innebar enligt Holme och Solvang (1997) att
vi skapar sociala modeller av verkligheten. Forskarens roll ar 6ppnare och mer
subjektiv an den deduktiva ansatsen och den ger dven mojlighet for forskaren att
forsoka se helheten av det problem som studeras (Ibid.).

2.2. Vetenskaplig metod

Ordet metod betyder enligt grekiskan ursprungligen “vigen till ett mal” och i
forskningssammanhang anviands den ofta for ett mekaniskt foljande av regler
(Kvale & Brinkmann, 2009). Den vetenskapliga metoden blir det redskap som
anvands for att 10sa ett problem samtidigt som det dven anviands for att komma
fram till ny kunskap (Holme & Solvang, 1997). Den vetenskapliga metoden blir
har redskapet for att uppna malsattningen och den ar ocksa en forutsattning for
att kunna utfora ett seriost forskningsarbete. Det forsta steget i det vetenskapliga
arbetet ar att fundera pa vad problemet bestar av och dess innehéll styr sedan
valet av teoriansats, metoder och material (Ibid.).

Det finns olika metoder att anvanda for att undersoka problem och man brukar
skilja mellan tva olika metodiska angreppssiatt inom samhallsvetenskapen;
kvantitativa och kvalitativa metoder (Holme & Solvang, 1997).
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Valet av metod for undersokningen gors i regel utifran fragestéallningen och syftet
med undersokningen och den stora skillnaden ligger framst i deras angreppssatt.
De kvantitativa metoderna innebar att man omvandlar informationen till siffror
som sedan anvands for statistiska analyser medan den kvalitativa ar inriktad pa
hur och bygger darmed pa forskarens objektiva tolkning av informationen som
getts vilket innebar att den bygger pa hermeneutik. De kvalitativa metoderna har
oftast ett primart syfte att uttyda och forsta fenomen och fragestiallningar som
innehaller frageord som ”vem, hur, pa vilket siatt samt varfor” forutsitter i regel
att man anvander sig av kvalitativa metoder (Holme & Solvang, 1997).

Den kvalitativa metoden har primart ett forstiende syfte och hiar produceras
kunskap i ett socialt samspel mellan intervjuare och respondent (Kvale &
Brinkmann, 2009). Den samlande intervjukunskapen i kvalitativa intervjuer
produceras i huvudsak med hjilp av samspelet som sker mellan intervjuare och
respondent. P4 sd satt kan man beskriva kunskapen som kontextuell, spraklig
och berattande och styrkan i den kvalitativa intervjutekniken ar att den péa sa satt
kan liknas vid ett ”vanligt samtal”. De kvalitativa data som samlas in har sin
framsta styrka i att den ger en helhetsbild som mojliggor 6kad forstaelse for
socialiseringsprocessen och kan sittas i sitt aktuella sammanhang.

En intervju kan vara antingen ostrukturerad, semistrukturerad eller strukturerad
och Kvale och Brinkman (2009) beskriver den semistrukturerade ansatsen som
att det 4r samma fragor som stélls till samtliga respondenter och att fragorna har
oppna svarsmojligheter. I en strukturerad ansats finns fardiga svarsalternativ att
valja mellan och svaren kategoriseras och i en ostrukturerad ansats finns inga
forbestimda fragor (Ibid.). Semistrukturerade intervjuer kraver att intervjuaren
har god kunskap om amnet for intervjun for att kunna folja upp respondentens
svar och stilla relevanta foljdfragor (Kvale & Brinkmann, 2009).

2.3. Forskningsprocessen

Det vetenskapliga forhallningssittet som beskrivits pekar pa vikten av saklighet,
trovardighet och av en god balans. Det har inneburit att jag som skribent i forsta
hand har anviant mig av ursprungskallor i den teoretiska referensramen for att
undvika andra forfattarens tolkningar, har stravat efter saklighet genom att
undvika att uttrycka personliga asikter forutom i diskussionsavsnittet samt
stravat efter att uppna en god balans i det framstillda skrivna ordet.

Den vetenskapliga metoden har anvants som ett redskap for att kunna uppna
malet med studien samt for att kunna utfora ett seriost forskningsarbete. I denna
studie har en hermeneutisk ansats anviants vilket innebar en induktiv metod dar
jag kvalitativt har studerat, objektivt har tolkat och forsokt forsta ett manskligt
handlande. Det finns dock inslag av hypotetiskt-deduktiv teoribildning i den
teoretiska referensramen med den viktiga skillnaden att den inte anvands for att
prova hypoteser.

I den empiriska delen av studien sker en kvalitativ undersokning dar den
teoretiska referensramen fungerar som teoretisk kunskapsbas. I den
informationsinsamling som ligger till grund for den empiriska studien anvands
referensramen adven for att induktivt kunna skapa sociala modeller av
verkligheten, for att forsoka se helheten och ge ett holistiskt perspektiv over
problemomradet och 6ver den aktuella forskningsfragan.
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For att ge en uppfattning av den process som skett i ssmband med progressionen
av uppsatsen ges en sammanfattning av den forskningsprocess som genomforts i
uppsats arbetet, vilken bestar av tre datakallor: Litteraturstudie, dokumentstudie
samt av intervjuer.

Litteraturstudie

En viktig del av arbetet infor den empiriska studien innebéar att forskaren far
kunskap om det aktuella forskningsamnet och eftersom denna uppsats innebar
en undersokning av ledarstilens betydelse i samordnad utveckling borjade
litteraturstudierna med att studera forandring och utveckling generellt satt samt
kring skilda ansatser for samordnad utveckling. Darefter vidtog studier kring
ledarskapsteorier i allmanhet och i ledarstilar i synnerhet.

Sammantaget har litteraturstudierna pavisat behov av en kombination av flera
teorier for samordnad utveckling, for ledarskap samt for ledarstilens betydelse.
Den teoretiska referensramen som skapats anvands dels som kunskapsbank for
uppsatsarbetet och dels som underlag for den empiriska undersokningen.

Dokumentstudie

Infor den empiriska fallstudien har en empirisk dokumentstudie genomforts,
vilken syftar till att beskriva inforandet av kontaktcenter i Jonkopings kommun
och redovisar fakta som ligger till grund for beslutet att starta en samordnad
kanal for information och service. Den empiriska dokumentstudien skildrar aven
den substantiella forstudie av de tidigare genomfoérda studierna vars slutsatser
ligger till grund for val av problemomréade i denna uppsats.

Intervjuer

Da denna undersoknings profil fraimst har ett forstdende syfte for det studerade
objektet har kvalitativ intervjuform anviands. Vid de kvalitativa intervjuer som
har genomforts i studien har semistrukturerade frageformuliar anvints vilket
innebar att det ar respondents svar och egna uppfattningar som i stérsta mojliga
man har styrt utvecklingen av intervjun.

For att ge en uppfattning av den empiriska urvalsprocessen ges en beskrivning av
val av kommun, urval av respondenter samt forfattarens roll.

Val av kommun

Inledningsvis i uppsatsens beskrivning av problembakgrund skildras att Sveriges
kommuner och myndigheter star infor ett stort forandringsarbete i samband med
skapandet av framtidens e-forvaltning. Grunden till satsningen ar enligt e-
delegationen (2011) att alltfler manniskor tar for givet att drenden ska kunna
utforas enkelt och siakert via nitet. Arbetet med att skapa e-forvaltning ar for de
flesta kommuner och landsting en stor utmaning dar okad samverkan och
gemensam kraftsamling ar nodviandig (Ibid.). Forskningsprojektet Innoveta
bygger pa samverkan mellan kommuner for att skapa innovativa e-tjanster och
verksamhetsstod for kundservice samt stimulera till samsyn och samverkan inom
kommunen. Jonkopings kommun ingdr som pilotkommun i Innoveta projektet,
en pilotkommun deltar med ett fullskaligt inforande av kundservice inom
forskningsprojektets ramar. Kommunens inforande av kontaktcenter har dels
fallit vl ut i tiden for mina studier och dels varit ett l1ampligt objekt att praktiskt
studera varfor det foll sig naturligt som empiriskt material till studierna.
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Urval av respondenter

De intervjuer som har genomforts i denna studie syftar framst till att komplettera
de tidigare intervjuer som gjorts, fortydliga och ge en djuplodande forstaelse for
ledarstilens betydelse i samordnad utveckling. Med anledning av det valdes tre
respondenter ut som medverkat tidigare samtidigt som de dven varit delaktiga i
béde beslutsprocess, projektplanering samt vid inférandet av kontaktcentret.

Forfattarens roll

Mitt intresse for kundservice och av att ”satta anvandarna i centrum” har funnits
lange och mina tidigare yrkeserfarenheter tillsammans med mina studier, bade
inom universitetet och inom Innoveta projektet, ligger till grund for valet av
problemomrade for uppsatsen. Jag arbetade inom forskningsprojektet Innoveta
fram till dec. 2010 da jag valde att slutfora studierna i forsta hand. Jag upplever
inte att mitt personliga engagemang har varit till nackdel utan snarare har varit
en tillgdng da det har gett mig battre forutsiattningar att fa ett bredare perspektiv
pa problemomradet samt storre forstaelse for problemets komplexitet.

Validitet och reliabilitet

I forskningssammanhang talas ofta validitet och reliabilitet och enkelt forklarat
kan man siga att validitet handlar om i vilken utstrackning ett matinstrument
mater det som avses att mata medan reliabilitet avser att avgora om man mater
det som ska matas pa ett relevant satt (Holme & Solvang, 1997). Fragan i detta
sammanhang blir att utreda om det har smugit sig in négra systematiska eller
slumpmassiga fel i utvecklingen av fragestillningen eller vid insamlingen av det
empiriska materialet. Holme och Solvang (2007) beskriver att det ar ett arbete
som bor ske fortlopande under forskningsarbetet och att det ar genom
kontinuerlig kritisk granskning och noggrannhet vid bearbetningen av det
insamlade materialet som det dr mojligt att uppna en tillfredsstillande grad av
reliabilitet och validitet. Det har varit min malsattning i arbetet med uppsatsen
att den empiriska undersokningen ar reliabel och valid genom att kontinuerligt
kritiskt granska undersokningsmetodiken genom att fortlopande kontrollera att
studien mater det som ar avsett att mata samt att det sker pa ett tillforlitligt satt.

2.3.1. Genomforande av empirisk studie

Den kvalitativa intervjumetodens Gppna struktur adr bade en tillgdng och ett
problem i och med att det inte finns nigra standardiserade regler for hur man
genomfor sjilva intervjun (Kvale & Brinkmann, 2009). Det finns dock olika
angreppssiatt och tekniker for hur intervjuaren kan fatta beslut om
genomforandet av studien baserat pa kunskap och dmnet for studien. Kvale och
Brinkman (2009) beskriver att tematisering innebar ett teoretiskt klargorande av
det tema som ska undersokas och nyckelfrdgorna vid planeringen ar
intervjuarens varfor, vad och hur (Ibid.):

- Varfor, handlar om att klargora syftet med studien.

- Vad, handlar om att skaffa sig forkunskap om amnet som ska undersokas.

- Hur, handlar om att skaffa sig kunskap om olika intervjutekniker for att
kunna avgora vilken intervju- och analysteknik som ar lampligast.

I arbetet med att tematisera infor intervjuerna har jag dirmed besvarat fragorna
varfor, vad och hur och med hjalpt av svaren klargjort syftet med studien, skaffat
mig forkunskap om det aktuella amnet samt studerat vetenskapliga metoder for
att kunna avgora vilken metod som lampar sig bast i den aktuella studien.
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Datainsamlingsmetod

Det empiriska materialet bestdr av dels skriftligt material fran Jonkopings
kommun, dels av tidigare genomforda studier och dels av tre intervjuer. Det
skriftliga materialet anviands for att ge god bakgrundsforstaelse och redovisas
under kap. 4.1 Inférande av kontaktcenter i Jonkopings kommun. De tidigare
genomforda studierna aterges under kap. 4.2 Substantiell forstudie. Jag har
under min utbildning inom IT-management programmet genomfort sex tidigare
studier som var och en ar kopplade till aktuella omrédden inom IT-management.
Var och en av dessa studier har aven inkluderat intervjuer, totalt handlar det om
21st intervjuer vars langd varierar mellan 45 min. till 172 timme och samtliga
intervjuer har spelats in och darefter transkriberats.

Den tredje delen av det empiriska materialet har samlats in med hjilp av tre
intervjuer: verksamhetschef, enhetschef samt systemforvaltare. Intervjuernas
langd varierade mellan 1- 1%2 timme och samtliga intervjuer har spelats in och
darefter transkriberats. I sdvil den empiriska redovisningen som vid anviandande
av citat ar respondenterna anonymiserade och hanvisas till som respondent 1-3.
Redovisning av empirin ges under kap. 4.3 Redovisning av empiriskt resultat.

Dataanalysmetod

I tematiseringen av denna undersokning har det arbetats fram tre teman for att
klargora varfor studien genomfors, vad som ska undersokas och pa vilket satt
(hur). For att kunna besvara fragestéllningen har foljande teman arbetats fram:

e Tema 1 Forandringsprocessen
o Syftar till att ge respondenternas syn pa aktuell forandringsprocess,
samt att beskriva synsiatt pa forandring generellt sett och
organisationsforandring i synnerhet.
e Tema 2 Samordnad utveckling
o Syftar till att beskriva hur kommunen arbetat med att skapa
samordnad utveckling. Har undersoks dven organisationskulturella
aspekter och relevansen av aspekter i den utokade FEM-modellen.
e Tema 3 Ledarstilens betydelse
o Syftar till att beskriva ledarskapets betydelse i allmanhet och
ledarstilens betydelse i synnerhet. Har undersoks dven relevansen
av aspekter fran helhetsmodellen for ledarskap.

Under respektive tema finns det ett antal fragor som ar kopplade till aktuell
teoribildning som presenterats i den teoretiska referensramen och som praktiskt
undersoks i den empiriska undersokningen. De tva modeller som har skapats
som stod, den utokade FEM-modellen och helhetsmodellen for ledarskap i
samordnad utveckling, anvands som stod i det empiriska arbetet samtidigt som
dess relevans undersoks i samband med intervjuerna.

Vid framstéllningen av sévil empirisk redovisning som vid analys och diskussion
kommer den presenteras och genomforas utifrdn tematiseringens olika teman.
Det framsta anledningen till presentation av savil empiri som analys kopplat till
teman ar den mangfald med aspekter och de manga ganger komplicerade
samband som enligt den teoretiska referensramen bor beaktas i samband med
forandringsarbete. Genom att associera redovisningen till studiens teman ger det
en uppdelning av savil teori som empiri vilket 6kar studien lasbarhet och ger den
en rod trad som loper genom hela uppsatsen.
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3.Teoretisk referensram

Syftet med denna uppsats dar att undersoka ledarstilens betydelse i samordnad
utveckling och for att gora det skapas en teoretisk referensram kring savdl
samordnad utveckling som ledarstilens betydelse. De inledande teorierna for
samordnad utveckling som skildras pavisar en gemensam ndmnare i form av
kulturens betydelse i fordndring men de visar likvdl en brist pa fordjupning
kring organisationskulturella perspektiv. Jag bedomer att det finns behov av
att tillfoga en mer intrdngande analys kring essentiella organisationskulturella
aspekter som t.ex. grupprocesser, grupputveckling och personlighetsaspekter
och darfor ges en mer djuplodande beskrivning av organisationskulturella
aspekter for samordnad utveckling.

Den teoretiska referensramen bestar av fem delar. Inledningsvis ges en generell
Jramstdllning pa fordndring och utveckling och som bl.a. beskriver hur det
systemteoretiska perspektivet har forflyttas fran en hard monistisk syn pa
produktivitet till att dven inkludera verksamheters arkitektur. Den andra delen
av teorin ger en djuplodande beskrivning av tre olika synsdtt pa samordnad
utveckling. Darefter foljer tva avsnitt som beskriver ledarperspektiv, det forsta
beskriver generella teorier for ledarskap medan det andra gar lite djupare in
pa olika ledarstilar for fordndring. Den teoretiska referensramen avslutas med
en sammanfattande beskrivning och tva modeller, dels en vidareutveckling av
befintlig modell for verksamhetsmodellering och dels en modell for ledarskap,
vilken summerar den teoretiska referensramen och de teorier som kommer
anvdndas i empirin.

3.1. Forandring och utveckling

Har ges en generell beskrivning av fordndring och utveckling, darefter skildras
organisationsfordndring och viktiga aspekter att beakta i ett fordndringsarbete
1 organisationen. Vidare ges ett systemteoretiskt perspektiv pa utveckling och
avsnittet avslutas med en skildring av verksamheters komplexitet.

Idag mots vi ofta av beskrivningar som att “vi lever i en tid av standig forandring”
och att det numera ar en hogre forandringstakt an det har varit tidigare. Sorqvist
(2004) beskriver dock att forbattringar inte dr nagon ny foreteelse utan att man
funnit spar av systematiskt kvalitetsarbete redan i pyramidernas ristningar.

Sedan 1990-talets borjan har forandringstakten okat och de anstilldas och
organisationers forandringsvilja har enligt Angeléw (1991) blir bAde honnorsord
och viktiga forutsattningar for att kunna hantera de tider av hardnande
konkurrens och globalisering som rader. Alvesson och Sveningson (2008)
beskriver att det finns allt hogre krav pa organisationsforandringar och det talas
ofta om att organisationer “maste” lara sig att anpassa sig till forandringar eller
riskera att misslyckas. Kotter skrev 1996 sin numera beromda bok “Leading
change” dar han beskriver att antalet stora forandringar har vuxit enormt under
de tva senaste decennierna. Vidare sdger Kotter att de starka makroekonomiska
krafterna kommer vixa sig allt starkare under flera decennier framéver och som
ett resultat av det kommer fler och fler organisationer att tvingas reducera
kostnader, forbattra kvalitet och tjanster samt finna nya mgjligheter for tillvaxt
och okad produktivitet (Kotter, 1996).
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3.1.1. Organisationsforindringar

Organisationsforandring ar ett omfattande omrade som inkluderar méanga olika
tidsaspekter, trender, organisationsspecifika forandringar som t.ex. tekniska
forandringar, omorganisationer eller nedskarningar (Alvesson & Sveningson,
2008). Det ar aven mojligt att se organisationsforandring som utveckling av
verksamheten och betydelsen av kvalitets- och forbattringsarbete i modern tid
har vuxit sig allt starkare sedan 1900-talets borjan da industrialiseringen av
samhillet dven innebar ett okat behov av ett planerat och systematiskt
kvalitetsarbete for organisationer (Sorqvist, 2004). I grunden for de flesta
forandringar finns enligt Kotter (1996) ofta ndgon eller nagra personers missnéje
med en situation och deras forsok att finna battre satt att 16sa det pa.

Alvesson och Sveningson (2008) beskriver att i ett utvecklingsarbete for
organisationsforandring bor foljande aspekter beaktas:

e Forandringsstrategier
e Forandringsdimensioner

Ovanstaende aspekter kommer harefter att belysas ur ett organisatoriskt
forandringsperspektiv och pa sa sitt ge viagledning i utvecklingsarbetet.

Fordndringsstrategier

Vi mots ofta av fordandringar i arbetslivet och beroende pa forandringsstrategi
kan forandrings- och utvecklingsarbete mottas olika av medarbetarna. Angelow
(1991) patalar vikten av delaktighet i forandringsarbetet och beskriver tre olika
forandringsstrategier; toppstyrd, representativ eller byggd pa delaktighet.

Den toppstyrda fordandringsstrategin initieras i regel fran foretagets ledning och
bygger pa att det ar fa aktorer som snabbt agerar for att 160sa ndgon form av
problem som finns i organisationen (Angelow, 1991). Denna strategi utgar i regel
fran att organisationsledningen har den biasta formagan att finna objektiva
l6sningar pé ett befintligt problem och den medfér dven en strategi som innebar
att s& f& manniskor som mojligt involveras innan en konkret handlingsplan
presenteras. Det innebiar dven ladg grad av mojlighet till delaktighet for
medarbetaren vilket dven riskerar innebara motstand till forandringen (Ibid.).

Den representativa fordndringsstrategin bygger pa medverkan av foretradare
for berorda grupper och att de tillsammans med organisationsledning bildar en
projektgrupp och att man gemensamt skapar projektets idé-, planerings- och
genomforandefas (Angelow, 1991.). Har ges de anstillda fortlopande information
om projektet men det finns fortfarande 1ag majlighet till medarbetarmedverkan.

Den delaktiga fordndringsstrategin bygger pa medverkan i forandringsarbetet
och pa att medarbetare deltar i planering, genomférande och vid uppf6ljning och
det innebar pa sa siatt hog grad av delaktighet. Angelow (1991) beskriver att
denna forandring forvisso ar tidskravande men att den samtidigt inbjuder till
hogre engagemang och skapar forandringsvilja hos medarbetarna.

Fordndringsdimensioner

En organisationsforandring bor studeras ur ett flertal dimensioner och viktiga
aspekter att belysa i ett forandringsarbete ar forandringars péaverkan i
organisationen, forandringars omfattning och forandringsperspektiv.
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Forindringars paverkan

Sorqvist (2004) beskriver att forandringsarbetet kan ske pa olika grader och att
det handlar om lokala, tvarfunktionella samt globala forandringar vilket d&ven kan
uttryckas som forsta, andra och tredje gradens forandring. Den forsta gradens
forandring ar de forandringar som sker lokalt i arbetsgruppen. Andra gradens
forandring ar de tvarfunktionella forandringarna som i regel innebar strukturella
forandringar och det handlar i regel om lite svarare problem som beror flera
avdelningar eller funktioner inom verksamheten. Den tredje gradens forandring
ar verksamhetsglobal och bestar oftast av storre omorganisationer av hela
verksamhetsprocesser eller av interorganisatorisk samverkan mellan tva eller
flera olika organisationer (Ibid.).

Foriandringars omfattning

En forandrings omfattning beskrivs ofta av ndgon av de bade ytterligheterna
revolutionar och evolutionar (Alvesson & Sveningson, 2008). Forandringar som
ar omfattande och radikala och som paverkar ett flertal enheter i organisationen
samtidigt bendmns ofta som revolutionara. Det handlar ofta om omfattande
forandringar som radikalt paverkar organisationens struktur och andra
organisatoriska forhallanden och sker i regel dven under en avgrinsad period.
Evolutionara forandringar avser mer operativa forandringar som endast beror
delar av organisationen och handlar i regel mer om forandringar inom ramen for
befintliga organisatoriska system samt att den sker gradvis och kontinuerligt.
Evolutiondra forandringar ager i regel rum inom den befintliga strategin och
organisationskulturen. En revolutionar forandring sker oftast under en relativt
avgransad period och beskrivs oftast som diskontinuerlig medan en evolutionar
forandring ofta ar gradvis och sker under en langre tid (Ibid.).

Foriandringsperspektiv

Den tredje dimensionen som bor belysas ar forandringsperspektiv och det finns
behov av att beakta bade harda och mjuka perspektiv. Vid 1900-talets borjan nar
utvecklingen av styrning och kontroll inom verksamheter startade och fram till
efter andra varldskriget fanns det en inriktning pa att skapa harda system som
var inriktade pa produktivitet, aktivitet och pa att effektivisera produktionen.

Magoulas och Pessi (1998) beskriver att det traditionellt sett fanns en nagot
mekanistisk syn pa att skapa system for att rationalisera och effektivisera. Det
forekom dock kritik mot den harda och mekanistiska synen och en mjukare syn
borjade utvecklas. Magoulas och Pessi beskriver att det ar viktigt att betrakta ett
subjekt mjuka sidor i utvecklingsarbetet. Den traditionella synen som var
baserad pa problemlosning fungerar inte att applicera i den “verkliga varlden”
sager Checkland (1985) nar han lyfter fram vikten av att dven inkludera mjuka
aspekter i forandringsarbetet. Vidare péatalas vikten av att inkludera kunskap,
larande och varderingar i utvecklingsarbetet for att det ska vara mojligt att na
framgang i organisationsutveckling. Checklands teori for samordnad utveckling,
Soft System Methodology (SSM), kommer att belysas ytterligare i kap. 3.2.2.

Sammanfattningsvis kan man siaga att vid all form av organisationsforandring
finns behov av att belysa savil forandringars péaverkan, omfattning samt
forandringsperspektiv. Den framsta anledningen till att beskriva dimensionerna
ar att beroende pa forandringens ursprung, grad av paverkan, pa dess omfattning
och perspektiv kommer den planerade organisationsférandringen att mottas pa
olika sitt. Vid inforandet av organisationsférandringar bor man savil beakta som
analysera aspekterna samt planera inférandet av forandringen utifran analysen.
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3.1.2. Systemteoretiskt perspektiv pa utveckling

I detta avsnitt beskrivs hur synen pa verksamheter har vuxit fram med grund i
olika systemparadigm och hur utvecklingen har gatt fran en hard mekanistisk
och monistisk syn pa verksamheten till dagens mer pluralistiska och 6ppna syn
pa verksamheters komplexitet.

Synen pa verksamheter som system borjade viaxa fram efter andra varldskriget
och den klassiska systemteorin kom som en reaktion mot det vetenskapliga
tdnkandet som var préglat av reduktionism och pa att varje objekt analyseras
enskilt (Grundén, 1992). Termen system harstammar fran grekiskans ”systema”=
en sammanstillning och bland de generellt vedertagna principerna inom
systemtankandet marks framforallt att man fokuserar pa helheten i det aktuella
objektet och inte pa isolerade delar som tidigare. Systemtidnkandet innebar en
form av helhetstankande och har betonas att helheten antas ha egenskaper som
inte kan harledas tillbaka till de enskilda delarna utan att de istillet hor samman
med helheten och delarnas interaktion med varandra (Ibid.). Det finns olika
systemteoretiska paradigm och har kommer fem olika perspektiv beskrivas: hart
och mjukt samt monistiskt och pluralistiskt systemtinkande samt
verksamhetsarkitektur som star for en ndgot modernare systemsyn.

Olika dimensioner ay systemtinkande

Magoulas och Pessi (1998) presenterar en form av klassificering av teorier for IT-
och verksamhetsutveckling som baseras pa tva dimensioner:

1. Epistemologiskt systemtinkande som kan vara hart eller mjukt.
2. Ontologiskt systemtiankande som kan vara monolitiskt eller pluralistiskt.

Den forsta dimensionen syftar pa det perspektiv som teorin har pa systemet och
dess omgivning och det kan vara objektivt (hart) eller subjektivt (mjukt), vilken
ar den epistemologiska dimensionen av systemtiankandet (Magoulas & Pessi,
1998). Den andra dimensionen avser det perspektiv vars teorier praglar synen
som finns inom och mellan system och dess omgivning. Det dr den ontologiska
dimensionen av systemtinkandet som vara monistiskt eller pluralistiskt (Ibid.).

Principerna for systemteori som presenterats ovan kan adven kopplas till fyra
olika systemvetenskapliga skolor (paradigm) som Magoulas och Pessi (1998)
presenterar: hard och mjuk monism samt hard och mjuk pluralism.

Hard monism var det dominerade systemtiankande under 1950-och 60-talet och
den bar en stark pragel av vetenskaplig styrning och en maskinell syn (Magoulas
& Pessi, 1998). Mjuk monism vixte fram som protest mot det harda synsattet och
innebar att man inkluderade mainskliga aspekter samt visade pa helhetens
betydelse. Hard pluralism innebar ett synsatt pa system som bestdende av flera
autonoma system och har 6ppnar man aven upp for att det finns ett kontinuerligt
forandringsbehov. Mjuk pluralism bygger pa ett synsidtt som grundas pa att
systemet skapas genom en process bestiende av motsigelser med syfte att
astadkomma forandring i en social verksamhet (Ibid.). Den mjuka pluralismens
mest kianda foretradare ar sannolikt Checkland som aven var den som lanserade
teorin for mjukt systemtinkande pa 1980-talet (Checkland, 1985).

I takt med utvecklingen av synen pa system och verksamheter har forandrats har
aven en modernare systemsyn vuxit fram som aven inkluderar arkitekturella
dimensioner pa verksamheten, verksamhetsarkitektur vilken beskrivs harnast.
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Verksamhetsarkitektur

Verksamhetsarkitektur kan beskrivas som nutidens systemteoretiska beskrivning
av dagens organisatoriska system. Arkitektur kommer fran grekiskan och ar
sammansatt av tva ord, archi som betyder principer och tecture som betyder
hallbara monster (Magoulas & Pessi, 1998). I detta sammanhang kan man se
arkitektur som en disciplin som beskriver arkitekturellt arbete som resulterar i
en modell. Arkitektur kan &dven anviandas for att beskriva ett praktiskt
organiserat organisationsmonster som inkluderar alla de identifierbara
forhallanden som finns mellan méanniskor och artefakter, vilka ar arkitekturens
innehall, och deras inbordes forhéllanden som ar arkitekturens form (Ibid.).

Verksamhetsarkitektur ar ett ramverk som enligt CIO Council (2001) ar tankt att
etablera en foretagsbred ansats som ska leverera viarde genom att optimera
prestanda och darmed leverera varde till verksamheten. Vidare beskriver de att
den behdvs som ett instrument for att bade utvecklade befintliga och nya
informationssystem (IS) och for att hjialpa foretagen att vidareutvecklas.
Verksamhetsarkitektur anvinds aven for att skapa en logisk konstruktion
(arkitektur) for att definiera och kontrollera granssnitt och interaktion mellan
olika komponenter som finns i verksamheten (Ibid.). Malhotra (1996) diskuterar
anvandningen av verksamhetsarkitektur och hur det kan kopplas till beslut som
fattas inom organisationen nar de skapar de IS som stod i organisatoriskt arbete.
Vidare beskrivs anvindningen som ett instrument, en guide som ska vigleda
utveckling och design av IS i verksamheten (Ibid.). Zachman (1996) beskriver att
verksamhetsarkitektur behovs for att hantera fragor kring kvalitet och forandring
och att dess anvandning kommer att skilja vinnare fran forlorare (Ibid.).

Dagens verksamheter kan sdgas besta av “olika lager” vilket illustreras i figur 1.

Med hjalp av figuren blir det
Business Arkitektur mojligt att pavisa anvandning av
arkitektur for verksamheten i
form av olika lager. Overst finns
businesslagret som definierar
verksamhetens ramar. Darefter
finns IS-arkitekturen som ar
den som definierar IS och dess
samverkan med verksamheten.
IT Arkitektar Nederst finns IT-arkitekturen
som tillgodoser verksamheten
med generella tekniska resurser.

Informationssystems
Arkitektur

Figur 1 Verksamhetsarkitekturens olika lager (baserad péd Pessi, 2010)

Det finns enligt flertal forskare som t.ex. Magoulas och Pessi (1998), Aerts et al
(2004) och Svardstrom et al (2006) ett behov av verksamhetsarkitektur for att
hilla samman de olika arkitekturerna som finns i verksamheten och att
siakerstilla att det finns alignment, dvs. en form av samstimmighet mellan de
olika krav som finns. Vidare finns det ett behov av samverkan mellan lagren
vilket illustreras i figur 1 med de dubbelriktade pilarna. Att skapa alignment och
hog samverkan mellan de olika lagren ar en kritisk designuppgift for att
astadkomma en god verksamhetsarkitektur. Det handlar enligt CIO Council
(2001) om att anvianda verksamhetsarkitektur pa ett systematiskt sitt for att
maximera och effektivt utnyttja IT:s kapacitet och formégor i verksamheten.
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3.1.3. Verksamheters komplexitet

Det ar framst den okade dynamiken och komplexiteten som finns i omvarlden
tillsammans med den explosiva utvecklingen inom IS/IT som anses driva pa
behovet av verksamhetsarkitektur som systemteoretiskt perspektiv pa utveckling.
Det finns behov av ett instrument eller en metod for att skapa verksamheter som
har en arkitektur som ger en god 6verblickbarhet, sa att man kan se helheten och
hur systemen kan samverka, att ha en god medvetenhet om hur man ska
avgransa mellan system samt att det finns en god meningsfullhet pa hur olika IS
ska integreras med varandra och tillsammans skapa en “god arkitektur”.

Verksamhetens komplexitet kan illustreras som i figur 2 nedan och den péavisar
mangfalden av aspekter som bor beaktas i samband med utvecklingsarbete. Det
handlar om bade formella aspekter som t.ex. finansiella resurser, formella mal,
teknik, formell kompetens, organisationsdesign samt regler och bestimmelser.
Som figuren visar ar de formella aspekterna en liten synlig del, vilket illustreras
med isberget och det finns dven en méangd osynliga aspekter som ocksa behover
belysas. Jag kommer har att ta upp arkitekturella aspekter som exempel pa de
synliga och mer uppenbara aspekterna och attityder, normer och varderingar
som beskrivning pa de osynliga och ofta beteendemaissiga aspekterna vilka
tillsammans belyser verksamheters mangsidiga komplexitet.

Formella synliga aspekter

Finansiella resurser .
Formella mal

: Kunder
Teknik Fysiska faciliteter
Ofganisationsdesign Regler och férordningar,

Formell kompetens och fardigheter

Beteendemadssiga osynliga aspekter

Attityder, normer och varderingar
Kommunikationsmonster
Personlighet

Konflikt Politiskt beteende
Informella teamprocesser

Underliggande kompetens och fardigheter

Figur 2 Oversiktsbild av verksamheters komplexitet (baseras pd Hellriegel et al, 1998).

Arkitekturella aspekter

Med hjalp av arkitektur blir det mojligt att studera de dynamiska och komplexa
organisatoriska informationsmiljoer som verksamheten bestar av. Behovet av att
kunna kommunicera bade inom och mellan organisationer har blivit allt storre
och den dynamik som efterfrdgas i detta samspel har skapat behov av en
verksamhetsarkitektur som kan beskriva konceptet (vad som finns),
modelleringen (kartlagga system) samt att designa och validera en god
verksamhetsarkitektur. Tidigare efterstravade organisationer ofta en tydlig
avgransning mellan organisationens granssnitt och den externa omgivningen
men dagens externa natverk och virtuella organisationer har skapat nya behov av
en harmonisk samverkan diar man ingar strategiska partnerskap med bade
leverantorer, kunder och med andra organisationer (Magoulas & Pessi, 1998). De
arkitekturella aspekterna kommer att beskrivas mer ingdende i beskrivningen av
verksamhetsarkitekturell synvinkel pa samordnad utveckling i kap. 3.2.3.

21



Ledarstilens betydelse for samordnad utveckling Annika Néfors

2011-05-31

Beteendemdissiga osynliga aspekter

Verksamheters komplexitet bestar enbart till viss del av de formella aspekterna
vilket illustrerats i figur 2. Den undre delen av isberget bestar av de osynliga men
oftast betydelsefulla beteendemaissiga aspekterna vilket illustreras med hjalp av
att denna del av isberget dels ar osynlig och dels ar storre dn den synliga delen.
Hellriegel et al (1998) vill med hjilp av denna metafor pavisa att de formella
synliga aspekterna oftast ar tydligast och enklast att hantera medan de osynliga
beteendemaissiga aspekterna ar fler och angeldgna att hantera da de har en
signifikant betydelse. I denna del beskrivs tre beteendemassiga aspekter:

e Attityder
e Normer
e Virderingar

Aspekterna ingar dven i organisationskultur vilken beskrivs mer djupgaende i
organisationskulturella aspekter for samordnad utveckling i kap. 3.2.4.

Attityder

Attityder ar de positiva och negativa utviarderingar som bildas som reaktioner pa
psykologiska objekt som t.ex. personer, grupper, situationer och andra aspekter i
var omvarld (Atkinson & Hilgard, 2003). En attityd ar en kinslomassig
instiallning och attityden bestdr av tre komponenter; kunskap, kinsla och
handlingsberedskap (Sorqvist, 2004). Kunskap ar den kognitiva komponenten
som ar tankemassig och det som vi lar oss via vara erfarenheter, kinsla ar den
emotionella komponenten som paverkar hur vi forhéller oss till saker.
Tillsammans leder det till att vi handlar pa ett visst satt. Nar man genomfor
forandringar ar det vanligt att den kianslomassiga delen ar svarast att forandra.
Manniskors attityder har betydelse for hur framgangsrikt ett forandringsarbete
blir i och med att medarbetarnas attityder paverkar pa tva satt, dels kréavs ofta en
attitydforandring som en del i sjdlva forandringen och dels kravs vanligtvis en
forandring av attityderna for att mojliggora sjalva forandringen i sig (Ibid.).

Normer och virderingar

Viarderingar fungerar dels som normer som vagleder hur vi ska forhélla oss. De
fungerar aven som virderingssystem som hjalper oss att vilja mellan olika
alternativ, samt som motiverande funktioner — om vi uppfor oss enligt
varderingarna belonas vi och dessutom anvinds varderingar for att uppratthéalla
och oka var sjalvaktning (Bang, 1999). Normer omfattar det beteende som
forvantas, accepteras eller stods av gruppen och det giller oavsett om normen ar
formell eller informell. Folk belonas och uppmuntras att f6lja normerna och kan
bli utsatta for sanktioner om de inte gor det. Ofta 4r normerna knutna till
varderingar i den mening att de konkret foreskriver hur nagon ska handla i vissa
situationer for att forverkliga varderingar (Ibid.). De informella normerna ar mer
osynliga och visas ofta som sidtt som man agerar i en grupp och de visar sig starkt
om man agerar “fel”. Nar en medlem agerar “fel” ar det inte ovanligt att det sker
en uteslutning eller utfrysning av medlemmen och darmed ar informella normer
en oerhort betydelsefull dimension inom organisationskulturen (Ibid.).

Verksamheters komplexitet kan harmed beskrivas som mangsidig och oerhort
komplex och jag har hiar tagit upp exempel pa aspekter som bor beaktas. Det
arkitekturella systemteoretiska perspektivet hjalper till att ge ett holistiskt
perspektiv pa utveckling och pa verksamheters komplexitet men det behévs dven
ett mer samordnat perspektiv for att kunna na framgangsrik utveckling.
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3.2. Samordnad utveckling

Inom en verksambhet existerar ett antal komplexa forhallanden, beroenden och
interaktioner vilket tidigare har redogjorts for 1 beskrivningen av savdl
organisationsfordndring som i det systemteoretiska perspektivet pa utveckling.
Verksamheters komplexitet okar i takt med organisationers kontinuerliga
utveckling och det samtidigt som antalet lyckade IS/IT-investeringar minskar.
Den komplexitet och problematik som finns har skapat behov av en samordnad
utveckling, som innebdar en form av helhetsperspektiv samtidigt som det
inkluderar analys av fler perspektiv dn vad som har beskrivits tidigare.

I denna teoridel beskrivs tre skilda synsdtt pa vad som bor inkluderas vid
samordnad utveckling; Tichy (1982) teori om samordnad utveckling baserat pa
tre aspekter, Checklands (1985) teori for mjuk systemutveckling som baseras pa
larande samt Svdrdstrom, Magoulas och Pessi (2006) teorier for samordnad
utveckling som baseras pd ett verksamhetsarkitekturellt perspektiv. De olika
perspektiven som tas upp har en kronologisk historisk utveckling utifran den
utveckling som skett och den kommer dven fran en okad forstdelse av
verksamheters komplexitet och ett o6kat behov av att analysera verksamheters
bestandsdelar. Avslutningsvis beskrivs behovet att inkludera fler
organisationskulturella dimensioner i samband med samordnad utveckling

3.2.1. Teknisk, politisk & kulturell synvinkel pa samordnad utveckling

Inom den Oppna systemskolan betonas vikten av att betrakta organisationen som
helhet och har finns en syn som innebar att verksamheter ar 6ppna system som
interagerar med andra undersystem i organisationen och att man bor anpassa
delsystem till varandra for att kunna uppna en harmonisk helhet (Burnes, 2009).
En av foresprakarna for den 6ppna systemteorin ar Tichy (1982) som beskriver
vad de extrema utmaningar som 1980-talet har inneburit for organisationer och
med den turbulens som existerar i savial ekonomi, teknik, politik som kultur,
behover bade individer och organisationer lara sig att hantera kraven pa
forandringsbarhet mer strategiskt. Tichy beskriver vikten av att analysera och
beskriva grundliaggande fragor kring organisationens tekniska, politiska och
kulturella grunder och delar in dem i tre kategorier:

- Tekniska aspekter, inklusive ekonomiska, ar de resurser som maste finnas
for att verksamheten ska kunna producera ratt output.

o Intressanta fragestillningar inom detta omrade ar t.ex. Inom vilket
affirsomrade ska vi verka inom? Vilken “typ” av manniskor behovs
kopplat till de tekniska och ekonomiska aspekterna och hur ska de
varderas, utvecklas och belonas?

- Politiska aspekter, inkluderar organisationens hierarkiska struktur och
hur man fordelar makt och status.

o Intressanta fragestéllningar inom detta omréade ar t.ex. Hur ska vi
organisera oss for att kunna fullfolja strategin? Vilken typ av
styrning ska vi ha, horisontell eller vertikal?

- Kulturella aspekter, har beskrivs foretagskulturen som ett normativt lim
for organisationen och som siddan inkluderar den de sociala verktyg och de
varderingar som delas av organisationens medlemmar.

o Intressanta fragestillningar har ar t.ex. Vilka viarden och normer
behovs for att stodja organisationens strategi? Vilka subkulturer ar
onskvirda och hur bor vi arbeta for en gemensam foretagskultur?
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TPC-teorin och den strategiska fliitan

Tichy (1982) beskriver att dessa tre kategorier av aspekter bor identifieras och
beskrivas var och en for sig och darefter tillsammans for att man ska forsta dess
samband och kunna na framgangsrik utveckling. Han presenterar en teori for att
Oka forstaelsen: TPC-teorin (Technical, Political & Cultural) vilken ar en form av
ramverk som ligger inom den Oppna systemskolan och som bygger pa att
organisationen bestar av tre av varandra oberoende delsystem. Figur 3 nedan
illustrerar de tre aspekterna och hur de vivs samman i en strategisk flata.

Politiska Aspekter

Tekniska Aspekter
Kulturella Aspekter

Strategiska flatan

Figur 3 TPC- teorin och den strategiska fldtan (Bilden baseras pa Tichy, 1982).

Det ar enligt Tichy (1982) de tekniska, politiska och kulturella aspekterna som ar
bestandsdelarna i organisationens Oppna system och for att kunna hantera
forandringar behovs ett ramverk, TPC-teorin, som i korthet beskriver de olika
krafterna inom organisationen, dvs. de tekniska, politiska och de kulturella. Den
strategiska flatan som ar grunden i teorin illustrerar att de tre krafterna forst och
framst behover identifieras och beaktas enskilt for att kunna forsta dess natur.
Nir man har analyserat de tre dimensionernas grundlaggande fragor behover de
aven ses i sin kontext, dvs. tillsammans i organisationens strategiska flata. Tichy
beskriver att det dr niar man forstar dem var och en for sig och tillsammans som
det blir mojligt att forsta organisationens 6ppna systemstruktur, dess interaktion
med andra undersystem och dess natur. Det ar forst nar man har natt hég grad
av forstdelse av de enskilda omradena och hur de paverkar varandra som det blir
mojligt att tvinna dem samman i organisationens strategiska flata och pa sa satt
kunna uppna en harmonisk helhet och samordnad utveckling (Ibid.).

Enquist, Bergenstjerna, Magoulas och Svardstrom (2001) beskriver tre orsaker
till varfor det ar svart med samordnad utveckling; Brist pa delad forstaelse for
hur organisationen och informationssystem ar beroende av varandra (tekniskt
perspektiv). Brist pd motivation och engagemang (politiskt perspektiv). Brist pa
gemensam kultur och delade vdrderingar (kulturellt perspektiv). Saval Tichy
(1982) som Enquist et al (2001) pavisar vikten av samordnad utveckling som
inkluderar de tre perspektiven for att kunna na framgéangsrik utveckling.

Enquist et al (2001) betonar aven vikten av en kontinuerlig larprocess i den
koordinerade utvecklingsprocessen och en av de som beskrivit vikten av larande i
utvecklingsprocessen ar Checkland (1985) och hans teorier for samordnad
utveckling vilken beskrivs harnast.
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3.2.2. Lirande synvinkel pa samordnad utveckling

Den storsta kritiken mot planerad organisationsforandring var svarigheterna att
planera for forandringen i sig eftersom organisationsforandring snarare sags som
en Oppen, kontinuerlig och oforutsiagbar process utan tydlig start och slut
(Alvesson & Sveningson, 2008). Kritikerna beskriver att forandringar inte ar
nagon isolerad hindelse som kan planeras utan ar en komplex, analytisk,
kulturell process av utmaningar som behover en framvaxande ansats dar det
dven ges utrymme for lirande (Ibid.). Det har lett till en progression av
systemteoretiskt perspektiv pa utveckling som har gatt fran en hard monistisk
syn pa verksamheten som isolerat system till dagens 6ppna och mer pluralistiska
synsatt dar det aven finns inslag av larande i organisationsutvecklingen.

Efter andra viarldskriget nar industrin 6kade var systemutvecklingen starkt
inriktad pa problemlosning och Checkland (1985) beskriver att det framst
handlade om att rationalisera och av att hoja effektiviteten vilket ledde till
optimering av produktionen. I botten fanns en form av hart systemtidnkande som
var baserad pa en maskinsyn och under 1970- och 1980-talet kom en
motreaktion mot det harda synsattet. Checkland beskriver att det harda synsattet
inte fungerar for den komplexa verklighet som ”den verkliga varlden” innebar
utan sager att det behovs ett synsatt som tar hansyn till den komplicerade
verkligheten och den komplexitet som vi moter ute i det “verkliga livet” (Ibid.).

Checkland beskriver att Vickers, en vilaktad ledare, reflekterade kring det satt
som system var konstruerade pa och sager att det ar skillnad mellan méansklig
social vetenskap och naturvetenskap (Checkland, 1985). Vickers argumenterar
for att man ska skapa “1ampliga system” och hans koncept kan enligt Checkland
beskrivas som ett ramverk for hur man bor skapa system som ar anpassade for
manniskan. Vickers ramverk bildar grunden till Checklands teori for
systemutveckling Soft System Methodology och teorin beskrivs som en form av
orkestrering av vad Vickers sager i sina reflektioner om “lampliga system”. Man
behover enligt Checkland ga fran att vara problem- och mal-fokuserad till att ta
fram ett systemtankande som ar kopplat till den verkliga situationen (Ibid.).

Checkland skapade en metod, Soft System Methodology (SSM), dar grundtanken
ar att kunna hantera och ta hansyn till den komplicerade verklighet som vi moter
i det “verkliga livet” (Checkland, 1985). Han beskriver organisationsutveckling
som en cyklisk process dar vara tidigare erfarenheter har gett oss vissa
underforstdidda varderingar och normer. En grundtanke i SSM ar att
verkligheten bestar av mjuka sociala system bestdende av manniskor vilket gor
att det aven finns motsigelsefulla malkonflikter eftersom méanniskans bild av hur
“verkligheten” ser ut ar en social konstruktion av samverkande system och varje
manniska har darmed olika syn pa vad “verkligheten” ar. For att kunna losa
konflikterna finns det aktiviteter i SSM som relaterar till utvecklingsfragor och
som oppnar upp for diskussioner for att skapa en gemensam kravbild. Vidare
innebar anviandningen av SSM ett sdtt att anpassa sociala system efter
verkligheten samtidigt som det oppnar for larande i organisationsutvecklingen.
SSM bygger pa en form av lirande och pa att man kontinuerligt i hela
utvecklingen tar tillvara pa de lairdomar som ges samtidigt som den dven ger
utrymme for ett okat anviandardeltagande. Att det ar fler intressenter som
medverkar i utvecklingsprocessen innebar sannolikt fler bilder av "verkligheten”
vilket aven oppnar dorren for en mjuk pluralistisk systemutveckling vilken ar den
stora grundbulten i SSM (Ibid.).
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Liirandecykeln enligt Soft System Methodology

Checkland (1989) beskriver att i takt med att man lar sig mer om “verkligheten”
behover systemen utvecklas i samma takt samt erbjuda mojlighet till larande.
SSM larprocess illustreras i figur 4 nedan och sker i sju steg.

Steg 1
Overgripande
problembeskrivning

Steg 7
Genomforande—

for att forbattra
problemsituationen

Steg 6

Definiera
foérandringar so
ir genomforbara

Steg 2
Formulering av
aktuellt proble

Steg 5

ed nu-lige fra
steg 3
Intressenters ”verklighet”

Systemvetarens
uppfattning av
verkligheten

Steg 3
Formulera
rotdefinition

Steg 4
Skapa konceptuella

modeller av
verksamheten

Figur 4 Larandecykeln enligt SSM (Baseras pd Checkland, 1989).

Checkland (1989) beskriver SSM som en process av undersokning som leder till
aktion, en utveckling som dven inkluderar larande. SSM processen olika steg ar:

1. Steg 1 Problemsituationen
Da problemsituationen uppfattas olika av de inblandade ar det viktigt att forst
komma till insikt om att problemsituationen uppfattas olika och att det darmed
kan finnas flera problem. I detta steg gors overgripande problembeskrivning.

2. Steg 2 Beskrivning av problemsituationen (nu-lage)
I detta steg beskrivs nu-liget och sjidlva problemsituationen “ringas in” vilket
innebar att det sker en konkretisering av vilket problem som ska losas.

3. Steg 3 Formulera rotdefinition
Den formella beskrivningen av systemtiankande i SSM startar med klargorande
av vilka sociala system som dr berorda av en ev. forandring. For att skapa
rotdefinition anvinds CATWOE (Client, Actor, Transformation, Weltanschaung,
Owner, Environment) for att klargora fragorna; Vilka kunderna ar, Vilka
aktorerna ar, Vilken input som ska transformeras till output, Vilken varldsbild
gor systemet meningsfullt, Vilka ar agare samt i Vilken miljo ska den fungera?

4. Steg 4 Skapa konceptuella modeller
I SSM ar spraket for att skapa modelleringsaktiviteter valdigt enkelt och har
skapas simpla rika bilder 6ver den rotdefinition som gjorts i foregaende steg.

5. Steg 5 Jamfor modellerna med “verkligheten”
Modellerna som har skapats i steg 4 ligger som grund for diskussioner om vilka
forandringar som behovs for att kunna na onskat lage och jamforelser gors.

6. Steg 6 Definiera mojliga forandringar
Har skapas en handlingsplan som definierar vilka fordndringar som dr bdde
onskvdarda och praktiskt genomforbara.

7. Steg 7 Genomforande
Det sista steget innebar att man nu fatt en klar bild 6ver vilka forandringar som
ar genomforbara och att man implementerar de beslutade fordndringarna.
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3.2.3. Verksamhetsarkitekturell synvinkel pa samordnad utveckling

Framvixten av systemteoretiska paradigm som har beskrivits tidigare har lett till
dagens mer pluralistiska och 6ppna synsitt dar man aven ser verksamhetens
komplexitet ur ett arkitekturellt perspektiv. Svardstrom et al (2006) beskriver
att det finns behov av att finna verktyg for verksamhetsmodellering som ar
situationsbaserad samtidigt som den ger utrymme for ett holistiskt synsatt for att
mota den komplicerade verkligheten. De foreslar en synvinkel som baseras pa ett
arkitekturellt synsatt till skillnad mot Tichy som baseras pa tekniskt, politiskt och
kulturellt perspektiv och Checkland som framhaller vikten av liarande i den
samordnade utvecklingen. Svardstrom et al (2006) betonar vikten av att
analysera verksamheten arkitekturellt och beskriver att de forandringar som
organisationer behover hantera bestar av tre delar:

- Verksamhetsutveckling, som ar ett brett omrade som handlar om en form
av kvalitets- och forbattringsomrade for effektivare produktion.
o Fokuserar pa att finna ratt affirsupplagg, effektiva processer, ett
utvecklande arbetssatt och ett bra systemstod.
- Systemutveckling, som handlar om framtagning av informationssystem.
o En aktivitet dir man utreder under vilka forutsattningar som ett
informationssystem kan bidra till att forbattra verksamheten.
- Kompetensutveckling, handlar om hojning av de anstalldas kompetens.
o Genom att hoja kompetensen och ha ett larande klimat ar det aven
mojligt att anpassa sig till forandringar.

Det oOvergripande syftet med verksamhetsutveckling ar en stravan efter att
forandringsarbetet ska generera storsta mojliga kundvarde till 14gsta mojliga
kostnad (Ljungberg & Larsson, 2001). En effektiv verksamhetsutveckling bor
leda till att det ar de tjanster och varor som efterfragas som levereras for att man
ska tillfredsstilla kundens behov och till att man uppnar god
verksamhetsutveckling bade internt och externt. Internt leder det till mindre
andringar, kortare ledtider och 6kad motivation och externt leder det till att
kunderna lockas av verksamhetens utbud och pa sd sitt stodjer man
effektivisering av verksamhetens produktion (Ibid.).

Framtagandet av ett eller flera informationssystem (IS) som kan bidra till att
forbattra verksamheten, systemutveckling, innebar ett systematiskt utredande
for under vilka forutsattningar som det kan leda till effektivare produktion. En
samordnad verksamhetsutveckling innebar enligt Svardstrom et al (2006) att
framtagandet av IS sker kopplat till verksamhetens behov och den ar darmed
beroende av att systemutvecklingen sker i samspel med verksamheten och att
anpassningen av system baseras pa en systemutvecklingsmetod som ar baserad
pé larande och pa att man tillvaratar de kunskaper som viaxer fram (Ibid.).

Kompetensutveckling syftar till att hoja kunskapen hos medarbetarna. Svedberg
(2007) beskriver att det finns tva huvudperspektiv pa kunskap; kunskap som
produkt och kunskap som process och dessa bada perspektiv utgar fran olika
antaganden om den larande respektive det som ska laras vilket i sin tur leder till
olika arbetssitt, krav pa lararen och pa utbildningsstrategier. Kunskap som
produkt ser manniskan som en mottagare av kunskap och dar flit och foljsamhet
ar forhallningssatt som underliattar lirandet. Kunskap som process har en
manniskosyn som ser manniskan som en sokare efter kunskap och att vara aktiv,
kreativ och ifrdgasiattande uppmuntras (Ibid.). Hur kunskapen formedlas ar
viktigt for en god kompetensutveckling samt for ett larande klimat.
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Tidigare illustrerades verksamhetens arkitektur med hjalp olika lager (se figur 1)
och att tillimpning av verksamhetsarkitektur kan anviandas for att beskriva det
praktiskt organiserade organisationsmonstret och dess inbordes forhallanden.
For att kunna hantera samordnad utveckling ur ett verksamhetsarkitekturellt
perspektiv foreslar Svardstrom et al (2006) anviandning av FEM-modellen,
Framework for understanding Enterprise Morphology, ett ramverk for att
definiera organisationer utifrdn ett morfologiskt perspektiv. Morfologi betyder
laran om formgivning och har ett anvindningsomrade pa hur vi designar och
formar verksamhetens monster.

FEM-modellen — verksamhetsmodellering ur ett arkitekturellt perspektiv

FEM- modellen som visas i figur 5 nedan fokuserar pa verksamhetens tillstand
och pé dess potentiella forandringar och anviands hir som ett instrument for att
beskriva dess substantiella forhallanden (Svardstrom et al, 2006). FEM-
modellen dr en vigledningsmodell som ar en vidareutveckling av figur 1”s tva
oversta lager (affars- och informationssystem-arkitekturen) och som tydligare
beskriver dimensioner som bor beaktas vid all form av organisationsutveckling.

Organisationens
struktur Kontextuell
relation

Strukturell
relation

Systemutvecklingsmiljo

Planerade
IT-system
Organisationens | |nfologisk (IT-projekt) Funktionell Organisationens
intressenter relation relation processer
———————————

Existerande
IT-system

Sociokulturell
relation

Organisationens
kultur, mal &
varderingar

Figur 5 FEM- modellens bestandsdelar och relationer (Baserad pé Svirdstrom et al, 2006)

Svardstrom et al (2006) beskriver att ansatsen skapar grund for att kunna
beskriva, forstd och analysera och dirmed &ven att uppfylla management
forutsattningar for en samordnad utveckling mellan verksamhetens produktion,
utbildning av personal samt utveckling av IT-stod till dem. Ansatsen belyser
organisatoriska monster som ar kopplade till modellens olika bestandsdelar:

¢ Organisationens struktur

¢ Organisationens processer

e Organisationens kultur, mal och varderingar

e Organisationens intressenter

e Systemutvecklingsmiljo
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Organisationens struktur

Svardstrom et al (2006) beskriver att organisationens struktur ger fordelning av
arbetsuppgifter och beslutanderiatt samt utformning av regler och rutiner som
styr och samordnar arbetet for att man ska kunna forverkliga organisationens
mal. Den formella organisationsstrukturen bestar av tvd huvuddimensioner;
arbetsfordelning och specialisering samt styrning och samordning. For att fa en
samordnad utveckling och ett val integrerat informationssystem (IS) behover
organisationens struktur beaktas vid utveckling av verksamheten (Ibid.).

Organisationens processer

Organisationens processer avser enligt Svardstrom et al (2006) de varde-
skapande aktiviteter som organisationen utfor. Det IS som utvecklas infors oftast
for att forenkla och effektivisera processerna och de behover darmed anpassas
till den aktuella verksamhetens processer och behov (Ibid.)

Organisationens kultur, mal och virderingar

Organisationskultur uttrycker organisationens gemensamma antaganden om vad
som ar "ratta sattet” att uppfatta, kinna, tanka och handla infor problem. Det ar
mojligt att sdga att organisationskulturen fungerar som en form av styrmedel for
hur individer lar in socialiseringsprocessen. Eftersom en utvecklingsprocess ar
en viktig komponent i den integrationsprocess som sker mellan kulturen och
systemutvecklingen bor den beaktas och belysas val (Svardstrom et al, 2006).

Organisationens intressenter

Intressenter bildar enligt Svardstrom et al (2006) grundstommen i en
organisation och de har olika roller beroende pa vad de utfor och vad de har for
intressen till organisationen. De kan delas upp i interna respektive externa
intressenter och det ar viktigt att vara medveten om att de alla har olika krav och
onskemal pa hur IT-systemet ska anpassas och utvecklas. Forméagan hos IS att
producera “ratt information” som motsvarar aktorernas krav ar en forutsattning
for att en lyckad integration mellan aktorer och informationssystem (Ibid.).

Systemutvecklingsmil jon

Svardstrom et al (2006) beskriver att IS fungerar som en central del av
verksamheten som sammankopplar dimensionerna och forser dem med
information samtidigt som IS dven ska fungera som stod for intressenternas
informationsbehov, processer och befasta den sociala miljon. Begreppet
systemutvecklingsmilj6 som anvidnds hir kan sannolikt forstas pa djupare plan
med hjalp av informationsarkitektur dar arkitekturen definierar system som
forsorjer verksamheten med information (Ibid.).

Mellan dimensionerna i modellen finns det relationsférhallanden, infologisk som
avser interaktion mellan IS och intressenter, strukturell som avspeglar samspel
mellan IS och strukturen, funktionell som avser samspel mellan IS och processer,
sociokulturell som avser samspel mellan IS och intressenters kultur och
varderingar samt kontextuell som ar det indirekta forhallande som rader.

FEM- modellen anvinds for att beskriva, analysera och forstd den hoga grad av
komplexitet och de oOmsesidiga beroendeforhallanden som finns inom en
verksamhet. Det ar en vigledningsmodell for samordnad utveckling av
verksamhet, kompetens och informationssystem som ger underlag for holistisk
organisationssyn kopplat till arkitekturella aspekter (Svardstrom et al, 2006).
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3.2.4. Organisationskulturella aspekter for samordnad utveckling

I texten om verksamheters komplexitet (kap. 3.1.3) anvandes en metafor i form
av ett isberg for att illustrera att det bade finns synliga och osynliga aspekter som
bor beaktas vid organisationsforandringar. Tidigare har de beteendemaissiga
aspekterna attityder, normer och virderingar beskrivits som exempel pa
organisationskulturella osynliga perspektiv. I detta avsnitt kommer en
fordjupning av fler organisationskulturella aspekter att presenteras.

Samordnad utveckling har beskrivits ur tre olika dimensioner; Teknisk, politisk
och kulturell, larande och verksamhetsarkitekturell synvinkel, dar var och en
belyser viktiga perspektiv som bor beaktas och de visar dven pa betydelsen av
organisationskulturen i samband med samordnad utveckling. Tichy (1982)
beskriver foretagskulturen som ett "normativt lim” som inkluderar de sociala
verktyg och de varderingar som delas av organisationens medlemmar. Checkland
(1985) beskriver vikten av att inkludera de mjuka sociala system som méanniskan
ingar i och den “verklighet” som méanniskan upplever. Sviardstrom et al (2006)
lyfter fram betydelsen av organisationskulturen i FEM-modellen och siger att
den fungerar som ett styrmedel for hur individen lar in i socialiseringsprocessen.
Det finns en gemensam namnare i de tre teorierna och det ar att de alla tar upp
betydelsen av sociokulturella aspekter i samordnad utveckling. Utifran teorierna
och de litteraturstudier som genomfoérs i anknytning till den teoretiska
referensramen tillsammans med de tidigare studier som har utforts bedomer jag
att det finns ett behov av en mer grundlig analys av organisationskulturella
aspekter for samordnad utveckling. I figur 6 nedan, illustreras de essentiella
organisationskulturella aspekter som osynliga ankarbojar som finns under baten.

Grupp Grupp lnformella Kommunika Personlighe Personlng
processer utveckll peaimy tlonsmonst aspekter kunskap
\processer

Figur 6 Oversiktsbild organisationskulturella aspekter samordnad utveckling (egenutvecklad)

I den samordnade utvecklingen finns det aven behov av att beskriva de osynliga
aspekterna inom organisationskulturen sasom grupprocesser, grupputveckling,
informella teamprocesser, kommunikationsmonster, personlighetsaspekter och
den personliga kunskapen. De ar var och en betydelsefulla och viktiga att
analysera och det som figuren vill illustrera ar dels vikten av att ha jamnvikt och
balans mellan dem men aven vikten av att analysera dem alla. Tar man endast
hand om nagra av dem riskerar baten att kantra. Det organisationskulturella
perspektivet pa samordnad utveckling ger en mer djuplodande beskrivning av de
kulturella aspekterna an de tidigare teorierna har skildrat samtidigt som var och
en av de organisationskulturella aspekterna beskrivs.
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Organisationskultur

Organisationskultur adr ndgot abstrakt, immateriellt, som ett fenomen som det
kan vara "svart att ta pa” men som de flesta av oss kidnner av (Bang, 1999). Nar
man talar om organisationskultur brukar vi ofta kunna forestélla oss att det
handlar om grundlaggande antaganden som leder oss i vissa bestamda riktningar
(Alvesson & Sveningson, 2008). Kultur syftar inte pa sociala strukturer och
beteenden utan mer pa mentala fenomen som hur individer i en grupp uppfor sig
och syftar pa det som ligger bakom och styr beteendet men inte pa beteendet som
sadant (Ibid.). Schein (2004) definierar organisationskultur som “ett monster av
delade grundldggande antaganden som gruppen ldr sig och som anvdnds for
att l6sa sina problem”. Vidare beskriver Schein att organisationskulturen bestar
av tre element:

- Socialisation eller sittet som organisationsmedlemmar lar sig kulturen.
- Djupt liggande varderingar.
- Forutsattningen att organisationen ofta har mer dn en organisationskultur

Schein (2004) beskriver att organisationskulturen formas péa tva sitt; dels genom
spontana interaktioner inom ostrukturerade grupper vilket med tiden leder till
monster och normer for beteende och dels i formella grupper dar individerna
tillsammans formar gruppen eller dess ledare. Scheins sitt att beskriva
organisationskultur innebar att kulturen dar ndgot som dr och som genomsyrar
hela organisationen och den fungerar darmed som en form av intern integration
som behover liaras in av nya gruppmedlemmar. Keyton (2005) beskriver att
organisationskulturen bestar av tre nivaer;

1. Artefakter, vilket ar synliga och osynliga symboler av olika slag.

2. Virderingar, visar sig i berattelser, handlingsmonster och i traditioner.

3. Grundlaggande antaganden, eller det man ofta beskrivs "som sattet som vi
gor har eller att det sitter i vaggarna”

Organisationskulturens olika nivier innebéar dven att ju langre ner i nivaerna som
organisationskulturens attityder, normer eller viarderingar befinner sig desto
svarare ar de att forandra. Ett grundlaggande antagande, som befinner sig i det
tredje lagret innebar t.ex. att symbolen som uppstod som artefakt har blivit djupt
forankrat i kulturen, den har blivit socialiserad och blivit ett grundlaggande
antagande och ”sd som vi gor hiar”. Ett grundlaggande antagande ar svart att
forandra och kraver i regel stor kulturell kunskap och forstaelse (Keyton, 2005).

Organisationskulturen uttrycker enligt Svardstrom et al (2006) organisationens
gemensamma antaganden om vad som ar det "ratta sittet” att uppfatta, kanna
och handla infor problem. Det innebér att organisationskulturen innehaller
attityder, normer och grundlaggande antaganden och da utvecklingsarbetet i den
samordnade utvecklingen formodligen innebidr en integrationsprocess mellan
olika enheter inom organisationen finns en sannolikhet att det aven finns olika
normer och attityder hos medarbetarna. Det finns dirmed ett uppenbart behov
av att nogsamt beskriva och analysera organisationskulturens innehéll sett ur
flera olika dimensioner for att pa sa sitt forsta dess innehall samt for att kunna
paverka och forandra den.

I det organisationskulturella perspektivet for samordnad utveckling beskrivs de
olika aspekterna medan dess anviandningsomrade kommer framstallas i kap 3.5.1
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Grupprocesser

En grupp kan definieras som “ett samspel mellan medlemmar (minst tre) for att
nd ett mal eller for att utfora en uppgift (Svedberg, 2007 sid 16). Det finns enligt
Lennéer Axelson och Thylefors (2005) ingen heltickande psykologisk teori for
vad grupprocessen innebiar men det finns flera olika teoretiska bidrag, som
tillsammans bildar en form av pussel och som gor att man far kunskap om
grupper. Har kommer tvé olika teorier for grupprocessen att presenteras:

e Grupprocessen ur ett faltteoretiskt perspektiv.
e Grupprocessen ur ett systemteoretiskt perspektiv.

Grupprocessen ur ett faltteoretiskt perspektiv

En grupp kan betraktas ur ett individualistiskt behavioristiskt perspektiv utifran
det konkreta beteende och de paverkande faktorer som foregéar beteendet eller ur
ett mer socialt och grupporienterat perspektiv som ser individen som en del i ett
system, ett socialt sammanhang (Svedberg, 2007). Termen gruppdynamik
introducerades av Kurt Lewin 1939 och beskrivs som det kraftfialt som finns
mellan medlemmarna i en grupp (NE a, 2011). Féltteorin innebar enligt Lewin
att gruppen ses som en livsrymd som bestar av individens psykologiska
omgivning och gruppens psykologiska klimat och att individens beteende ar en
samvariation mellan personlighetsfaktorer och dess psykologiska omgivning. Det
innebar enligt faltteorin att beteendet ar ett resultat av dynamiken mellan
individuella egenskaper och faktorer i omgivningen (Svedberg, 2007).

Lewins syn pa gruppen som ett filt innebar att: "En grupp dr inte en samling
individer utan snarare en mdngd relationer mellan individer och att det dr det
inbordes beroendet i relationerna som utgor gruppen” (Svedberg, 2007, sid 45).
Det innebar att det dr den totala summan av gruppens alla relationer som ar
gruppen och Lewin anvander dven termen gruppatmosfar for att forklara att en
ledarens framgang med en grupp inte bara beror pa kunskaper utan dven pa den
gruppatmosfar som han eller hon skapar (Svedberg, 2007).

Grupprocessen ur ett systemteoretiskt perspektiv

En grupp kan ocksd ses som ett system vilket innebar att man anser att “allt
hanger ihop” och att grupper inte agerar slumpmassigt utan snarare lever efter
vissa regelbundna monster (Svedberg, 2007). Ett systemteoretiskt perspektiv
innebar att grupper ses som Oppna system diar manskligt handlande uppstar i
samspel med andra. Det finns en tonvikt pa gruppens relationer, processer samt
dess strukturer och hur de forhaller sig till den omgivande organisationen (Ibid.).

Det finns en barande tanke i systemteorin att alla system stravar efter att uppna
balans och om man vill férdndra gruppens innehall eller form s& kommer man
sannolikt att marka att det uppstéar krafter i gruppen som forsoker motverka
forandringen och det ar strivan efter balans som man ser (Svedberg, 2007).
Gruppens medlemmar kommer att visa pa for- och nackdelar med forandringen
och det uppstar polariserade krafter mellan forsiktighet och eftertinksamhet a
ena sidan som vill bromsa forandringen och engagerade krafter som vill férandra
a andra sidan. Det ar mojligt att likna detta vid en bat dar den ena sidans krafter
lutar allt vad de kan &t ena hallet och den andra sidan behover da luta sig annu
mer at andra sidan for annars kapsejsar baten. Malet blir inte att forsoka uppna
orubblig balans for dd kommer utvecklingen att stagnera utan det handlar enligt
systemteorin om att systemets anpassning, kontinuitet och utveckling ar mojliga
till en viss grad av oordning och att systemen anpassas sig till varandra (Ibid.).
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Grupputveckling

Grunden till grupparbete ar ofta att man riaknar med att fa fordelar och na battre
resultat dn vad de enskilda personerna hade presterat sjidlva. Ett grupparbete
forvantas ge synergieffekter som att ett plus ett blir tre eftersom grupper
sammantaget har mer kunskap samt att man blir mer kreativ genom att arbeta
tillsammans men synergieffekterna uppstar inte automatiskt (Héagerfors, 1995).
Svedberg (2007) beskriver att det sker en utveckling fran det att medlemmarna i
en grupp ses forsta gangen tills de borjar samarbeta och det som sker ar en form
av gruppformering som inom socialpsykologin beskrivs som grupputveckling.
Det finns ett flertal teorier for vad som sker i utvecklingsarbetet och man pratar
om tre grupper av teorier (Svedberg, 2007):

- Sekventiella modeller som bygger pa tanken att grupper genomgar ett
antal forbestamda faser (stadier) i en sekventiell bestaimd ordning.

- Livscykelmodeller som har en grundtanke att gruppers utveckling ar en
spegelbild av manniskans utveckling.

- Cykliska modeller som sager att det inte finns nagra bestimda faser utan
att grupper istillet pendlar mellan olika faser och olika utvecklingsfragor.

En cyklisk modell som ofta refereras till ar FIRO, Fundamental Interpersonal
Relationship Orientation, som utvecklades av Schiitz i mitten pa 1950-talet i
samband med att han studerade gruppers effektivitet ombord pa amerikanska
fartyg i samband med Koreakriget (Svedberg, 2007). Schiitz fann att gruppen
genomgar tre huvudsakliga faser under sin utveckling; tillhora-, rollsoknings-
samt samhorighetsfasen och att det finns olika fragor kopplat varje fas. Tiden for
grupputvecklingens faser ar skiftande for olika grupper och hur lang tid varje
fas/cykel tar ar omojligt att uppskatta eftersom grupper utvecklas olika. Vidare
beskrivs att alla grupper inte nar upp till samhorighet och det ar enligt Schiitz det
som ar skillnaden mellan effektiva och ineffektiva grupper (Svedberg, 2007).

Informella teamprocesser och roller

Det finns skillnader mellan ett team och en grupp och ett team beskrivs oftast
som “en mindre grupp som samarbetar i ett bestimt syfte” (Svedberg, 2007).
Magoulas och Pessi (1998) beskriver att ett teamtinkande innebar att
medlemmarna ar engagerade i varandras utveckling och framgéang. Ett team kan
beskrivas som ett begrdnsat antal individer med kompletterande kompetenser
som ar engagerade i ett uppdrag med ett gemensamt ansvar att na ett mal.

En roll kan beskrivas som en uppsittning beteenden som forviantas av en
organisationsmedlem som innehar/tilldelas en viss position (Svedberg, 2007).
Det finns dels formella roller som ar kopplade till resultat av arbetsbeskrivning
och dels informella roller som ar resultatet av gruppinteraktioner. De informella
processerna som finns i saval grupper som team bildas i den sociala kontexten
och de ar i regel mycket betydelsefulla. De informella rollerna beskrivs av
Svedberg (2007) som de acceptabla kompromisserna till andra individer. Det ar
de informella rollerna som gor tillvaron i gruppen trygg, de faster fantasier med
verkligheten och ger pa sa sitt en kinsla av forutsdgbarhet (Ibid.).

De formella rollerna ar oftast tydliga medan de informella teamprocesserna och
teamrollerna vaxer fram i samspelet med andra medlemmar. Belbin (2004)
presenterar nio informella teamroller, som alla ar 6nskvarda att ha i teamet men
man det ar inte nio olika personer, utan en person kan ha flera roller, och det ar
inte alltid som det finns behov av alla roller utan det ar beroende av situationen.
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Kommunikationsmonster

Kommunikationen ar grunden till all form av samverkan och ordet harstammar
fran det latinets communicare som betyder “gora gemensam” (Svedberg, 2007).
Vi behover kommunicera for att samarbeta, for att utbyta idéer, tankar, kanslor,
relationer, asikter, roller, virderingar, normer, vad vi gillar eller inte gillar osv.
Kommunikation ar nédvandig for savil individer som organisationer och utan
kommunikation kan inte en organisation fungera och kan pa sa satt sdgas vara
livsblodet som héaller samman organisationen (Hagerfors, 1995).

Kommunikation i en grupp uttrycker gruppens atmosfar samtidigt som den blir
gruppens klimat fungerar den aven som det viktigaste verktyget i gruppens
samspel (Lennéer Axelson & Thylefors, 2009). Det behovs bra kommunikation
for att gruppen ska kunna skota sina relationer, formedla information, losa
problem samt for att kunna fatta beslut. Vidare behovs en strukturerad och
genomtankt plan for hur medarbetarna informeras, hur de kommunicerar med
varandra samt for att de ska kunna fa en helhetsbild av verksamheten, en
gemensam referensram och en forenad kunskapsplattform (Ibid.).

I alla grupper behovs en kombination av enkelriktad information samt av
omsesidig kommunikation. En svag och bristfiallig kommunikationsstruktur
riskerar att Oppna vagen for grupprelaterade problem som t.ex. minskat verbalt
deltagande, minskad arbetstillfredsstillelse, bildning av subgrupper, samre
sammanhaéllning i gruppen och en mindre effektiv grupp (Svedberg, 2007). En
storre arbetsgrupp med bristfialliga kommunikationskanaler drabbas oftare av
spanningar som aven leder till en okad osdkerhet medan en riklig och tydlig
kommunikation mynnar ut i en hogre forstaelse och ett gott arbetsklimat (Ibid.).

I samordnad utveckling sker ofta forandringar som paverkar organisationen pa
olika héll och som innebar att befintliga attityder, normer och grundlaggande
varderingar kan behova forandras. Har behovs en god dialog mellan ledare och
medarbetare for att den ska leda till delad forstdelse och pa sa sitt skapa en
delad mening och for att det ska kunna ske behover samordnad utveckling aven
inkludera analys och fortydligande 6ver kommunikationsmonstret samt klargora
pa vilket siatt som det ar mojligt att paverka den informella kommunikationen.

Personlighetsaspekter

Motivation och forandringsvilja ar en central kraft i allt forandringsarbete och
aven om det ofta finns olika perspektiv pa behovet av férandring mellan ledning
och medarbetare ar det viktigt att ledningen kan formedla trygghet och skapa en
god forandringsvilja hos de berorda medarbetarna.

Foriandringsmotstand
Det finns ofta olika perspektiv pa behovet av organisationsforandringar for
individen och ledare. For ledningen kan det vara ett satt for dem att starka sin
professionalitet och kanske ge en skjuts i karridren, mellancheferna daremot kan
se forandringar som ett hot som kan forstora den nuvarande balansen och den
ordning som finns (Karp & Helga, 2007). Nar det géller medarbetarna kan det
finnas en viss ovilja att ga fran “det gamla till det nya” och det finns risk att det
forekommer motstand fran flera hall. Difenbach (2007) havdar att:

”Alla organisationsfordndringar skapar vinnare och forlorare och de flesta

ménniskor har inte ett dppet motstand mot fordndringar utan de har lirt sig att
hantera dem pa ett taktiskt och operationellt sitt” (Karp & Helgg, 2007 sid.5)
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Nar det giller motstand mot forandringar handlar det oftast om en individuell
radsla for vad som ska ske och det ar just osakerheten som ar en viktig faktor.
Karp och Helgo (2007) beskriver att organisationsforandringar ofta handlar om
skifte av medarbetarnas identitet och forhallanden inom organisationen. Det
motstand som finns mot fordndringar ar forstdeliga och beror ofta pa att
individer kanner en osidkerhet om det framtida arbetsinnehallet och for att man
kanner sig maktlos infor forandringarna (Backa, Fivelsdal & Lindkvist, 2006).

Det kan vara svart att helt undga motstdnd mot forandringar men det ar mojligt
att tillmotesgd dem pa ett konstruktivt sitt. Ledningen kan genom ett
professionellt beteende minimera motstandet tack vare sin kunskap om de
“normala” reaktionerna som vanligtvis kommer vid forandringssituationer.

Alvesson och Sveningson (2008) sager att det ar mojligt att utifran ledningssida
agera och anvianda olika tekniker for att minska motstandet som t.ex. att lata
medarbetare f4 medverka i planeringsarbetet, att vara oppen for delaktighet, att
forsoka minska pa otryggheten genom information samt att uppmuntra till
samverkan. Backa et al (2006) tar dven upp aspekter som att utveckla ny
kompetens, att ge moraliskt stod och uppmuntran till att prova pa det nya, att
visa forstaelse och inlevelseformaga, att ta sig tid att lyssna pa medarbetarnas
synpunkter samt vikten av att involvera personalen i forandringsarbetet.

Motivation och forindringsvilja

Motivation beskrivs ofta som sjialva motorn i ett framgangsrikt forandringsarbete
och Angelow (1991) beskriver att for att en konstruktiv organisationsutveckling
ska kunna ske behover organisationens medlemmar ha god forandringsvilja.
Inom motivationspsykologin beskrivs motivation som malet for vara handlingar
eller avsikter och motivation definieras har som: ”Ett tillstand som stimulerar
beteende och ger det en riktning” (Atkinson & Hilgard, 2003 sid. 353). Vidare
beskrivs att grunden till motivation kommer fran de psykologiska handelser som
sker i hjarnan, i kroppen, i var kultur och i de sociala interaktioner som sker med
andra personer. Upplevelsen av vad som ar motiverade ar subjektiv och kopplad
till den enskilda individen och motivationen utgor drivkrafter for individens
handlingar och blir dirmed oerhort betydelsefull (Ibid.).

Att skapa forandringsvilja hos medarbetarna ar viktigt och har behover man
skapa vilja till forandring och en kinsla av nodvandighet. For att kunna skapa
forandringsvilja behover organisationen ta foljande steg enligt Burnes (2009): (1)
Gora manniskor medvetna om behovet av forandringen. (2) Ge regelbunden
feedback pa utforandet av individuella processer och aktivitetsomraden inom
organisationen som ar kopplad till forandringen. (3) Forsta manniskors oro och
radsla infor det okdnda. (4) Publicera lyckosamma férandringar. Vidare beskrivs
vikten av kommunikation som nyckel till manniskors involvering och som en
viktig bestandsdel i alla forandringsaktiviteter (Burnes, 2009). Forandringsvilja
hianger dven samman med delaktighet, tilltro, trygghet, sjalvfortroende och
information vilka tillsammans bildar grunden i den helhet som beskrivs som det
goda forandringsarbetets plattform (Angelow, 1991).

Motivation och forandringsvilja ar tatt sammankopplade med en onskan om
medarbetarnas forstaelse for behovet att fordndra. Det finns harmed ett behov av
att analysera personlighetsaspekter i samband med samordnad utveckling och
har patalas vikten av att ett aktivt arbete for att sikerstilla individens vilja till
forandring, tilltron till majligheten att utveckla organisationen samt en tro pa
individens mojlighet att medverka till god samordnad organisationsutveckling.
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Den personliga kunskapen — en viktig organisationsresurs

Den personliga kunskapen och de underliggande kompetenser och fardigheter
som finns i organisationen ar viktiga aspekter som bor tillvaratas i all form av
organisationsutveckling. Det finns en stor kunskapspotential och viktiga aspekter
for att fraimja personlig kunskap som en organisationsresurs ar ett larande klimat
i organisationen, dvs. en larande organisation och aktivt kunskapande.

Liarande organisation

En larande organisation ar enligt NE b (2011) en organisation som kontinuerligt
lar sig av sina erfarenheter i syfte att 16sa sina uppgifter pa ett battre siatt. En av
pionjarerna inom omradet ar Peter Senge (1995) som beskriver att den kanske
viktigaste anledningen till att utveckla larande organisationer ar att vi har borjat
forsta vilka mojligheter som organisationen erbjuder. Vidare beskrivs att den
storsta skillnaden mellan traditionella och larande organisationer ar att den
larande organisationen beharskar ett antal discipliner som den traditionella
organisationen inte har tillgang till. Senge (1995) beskriver att han bedomer att
det finns fem discipliner for att kunna skapa larande organisationer som var och
en ar utvecklade for sig men som aven ar oumbarliga for varandra:

- Systemtdankande, som innefattar en mangd kunskaper som hjalper oss att
forsta samband mellan organisationens olika komponenter.

- Personligt mdsterskap, som ar konsten att bredda och utveckla sina
visioner samt att utveckla sina personliga mal.

- Mentala modeller (tankemodeller), vilka ar generaliseringar eller bilder
om varlden omkring oss och som paverkar hur vi beter oss.

- Gemensamma visioner, vilka inspirerar organisationens medlemmar att
gd mot samma mal vilket utvecklar organisationens medlemmar. Har ar
det enligt Senge viktigt att ledaren har formaga att ta fram bilder som
engagerar medarbetarna.

- Teamldrande, innebar att man lar av varandra pa sd sitt att gruppen
samlade intelligens vida overstiger de enskilda individernas vilket man ser
i grupper dar medlemmarna har utvecklat en formaga att samverka.

Vidare beskriver Senge (1995) att det handlar om innovationer i manskligt
beteende, vilka bendmns som discipliner och som ar dess viag mot utveckling av
kompetenserna. Han siger dven att man inte nar malet utan det handlar om att
lara sig att bemaistra disciplinerna och att hela tiden utvecklas. Ju mer man lar
sig desto mer medveten blir man om sin egen okunnighet” och darfor kan en
organisation aldrig vara perfekt utan det handlar hela tiden om att fortsatta
praktisera inlarningsdisciplinerna och hela tiden lara sig enligt Senge (1995).
Vidare beskriver Senge att de fem disciplinera behover utvecklas som en helhet
och har kommer systemtinkandets betydelse in vilken fogar samman
disciplinerna till en helhet av teori och praktik (Ibid.).

Det finns enligt Ortenblad (2009) fler synsitt pa lirande organisation och det r
mojligt att dela in dem i olika grupper; Ldrande i arbetet som innebar lirande
via formella kurser, klimat for ldrande vilket innebar ett arbetsklimat som
uppmuntrar till larande, ldrande struktur som medfor fokus pa larande pa alla
nivaer i organisationen samt organisatoriskt ldrande (tva varianter). Den ildre
varianten pa organisatoriska liarande forknippas med olika graders kognitivt
larande (singel och dubbel-loop) medan den nyare varianten pa organisatoriskt
larande fokuserar pd att det dr organisationen som lar, dvs. kollektivet och inte
enbart individerna och har ar kunskapande viktigt (Ortenblad, 2009).
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Kunskapande

Enligt Ortenblad (2009) ar kunskap kopplat till den nyare varianten av
organisatoriskt larande vilket ar ndgot som sker och det kan inte lagras. Kunskap
ar da inget substantiv utan ett verb som kallas kunskapande efter engelskans
knowing. Att det ar ett verb innebar att det inte ar ett ting som anvands in aktion
eller nagot som ar nodvandigt i handlandet utan snarare nagot som dr en del av
handlandet (bade individuellt och i grupp) (Ibid.). Alvesson (2004) beskriver att
kunskap ofta hyllas som nyckel till goda resultat inom néaringslivet, men
problemet ar att det ar sa svart att teoretiskt definiera eller empiriskt beskriva
kunskap. Vidare beskrivs att kunskap har en central betydelse for foretagets
resultat och strategiska arbete. En kunskapsbaserad organisation kretsar pa den
kunskap som finns inbaddad i personalens kognitiva fardigheter och att det finns
en arbetskultur som ar praglad av gemensam forstaelse (Ibid.).

Kunskap kan ha manga olika former men den har alltid en kirna eller fokus, dvs.
den handlar om nagot specifikt, men i sin form ar kunskap ett visen med méanga
ansikten (Sodergren, 2008). Kunskap kan vara vialdefinierad, strukturerad och
faktabaserad samtidigt som den dr sammanhangsberoende, relativ, informell
eller t.0.m. osynlig. Kunskapen ar ibland tillganglig, ibland latent och mer som en
potential. Den kan vara individuell, lagrad i minne eller vara del av en gemensam
process som resultatet av samarbete, tankeutbyte eller interaktion (Ibid.).

Behov av kunskapande

Dagens ledare behover enligt Sodergren (2008) bli medvetna om kompetens som
konkurrensmedel och vilken stor betydelse som ledaren har for att kunna skapa
bra forutsattningar for kunskapande. Sédergren (2008) beskriver att man inom
litteraturen ofta skiljer mellan personligt kunnande som beror pa individens
tolkningar, forstaelse eller inriktning och pa formaliserat kunnande som ar mer
strukturerat och explicit. Kunskapsintensiva organisationer ar beroende av att
skapa bra forutsiattningar for bade personligt och formellt kunnande, som for
larande och kunskapsoverforing. For att framja ett aktivt kunskapande behover
foljande aspekter beaktas enligt Sodergren (2008):

Kunskapande forutsatter praktisk handling.

o For att stimulera praktiskt och handlingsinriktat larande ar det
viktigt med experimentella ansatser som t.ex. att borja prova i liten
skala innan man utreder eller utokar till storre skala.

Kunskapande ar beroende av sammanhanget.

o Forskning visar att nar vi fokuserar pa ett fenomen ar vi lika

beroende av kontexten som av det studerade fenomenet.
Kunskapande ar interaktiv och ligger i relationerna.

o Senare tids forskning betonar kunskapens interaktiva karaktar, dvs.

att kunskap skapas mellan manniskor och av personliga relationer.
Kunskapande beror av forstaelsen och djupt liggande antaganden.

o Vibehover en forstaelse for hur arbetet paverkar vart larande

For att stimulera en larande organisation och for att framja aktivt kunskapande
behover organisationen medvetandegora behovet av att tillvarata den personliga
kunskap och de underliggande kompetenser och fardigheter som finns i
organisationen for att pa sa sitt framja samordnad utveckling och aktiv
kompetensutveckling pa en och samma gang. Samtidigt bor man dven synliggora
dess organisationskulturella betydelse da kunskapande ar beroende av forstaelse,
av sammanhanget och av organisationskulturens djupt liggande antaganden.
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3.3. Ledarskap

Den teoretiska referensramen har beskrivit organisationsfordndring som ett
omfattande omrade med mdanga infallsvinklar och vikten av att analysera olika
forandringsdimensioner som fordandringars pdverkan, omfattning och
perspektiv patalas for att pa sa sdtt kunna planera och infora fordndringar i
verksamheten pd ett smidigare sdtt. I beskrivningen av den samordnade
utvecklingen lyfts betydelsen av att savdl beskriva som analysera ett antal olika
dimensioner fram dels for att samordna utvecklingen och dels for att betrakta
utvecklingen ur ett mer holistiskt perspektiv. Da fordndringar i en organisation
inte dr nagon isolerad hdndelse som det dr mojligt att forutse den exakta
utvecklingen utav har dven ledarskap i fordandring en stor betydelse.

I detta avsnitt ges inledningsvis beskrivning av olika tolkningar av ledarskap
vilken summeras med en interpretation av begreppet. Darefter ges beskrivning
av historisk framvdxt av ledarskap, vilka tillsammans med de avslutande
avsnitten kring ledarskap for ldrande, fordndring samt strategiskt ledarskap
ger en grundldggande forstaelse for det postmoderna synsdttet pa ledarskap.

3.3.1. Interpretation av ledarskap

Ledarskap ar ett begrepp med méanga olika definitioner och teorier och att svara
péa fragan: Vad ledarskap innebar? ar enligt Svedberg (2007) mer komplicerat 4n
vad man forst kan tro. Svedberg framstiller att ett forsta perspektiv pa det kan
vara ar att avgora hur man sjilv ser pa ledarskap och vad det representerar och
det ar vanligt att forst skilja pa synen mellan management och ledarskap.

Management och ledarskap

Management och ledarskap kan definieras pa manga olika satt och ofta finns det
en distinktion mellan begreppen. Management definieras av Burnes (2009) som
en process for planering, organisering och kontroll av bade resurser och
manniskor som sakerstaller att de producerar bra och "ratt” tjanster. Svedberg
(2007) beskriver att management ofta anvands som beskrivning “for att leda
organisationer”. Ledarskap beskrivs av Burnes (2009) som en process for
maletablering dar man arbetar med att motivera och driva personer for att uppna
malen medan Svedberg (2007) siager att det ar svart och vanskligt att definiera
ledarskap eftersom det finns sd mycket olika uppfattningar om vad som
inkluderas i begreppet.

Ackoff (1998) beskriver ledarskap som en estetisk funktion som primart handlar
om en formaga att fi andra att folja med i harmoni med ledaren, om att
uppmuntra och vigleda medarbetarna samt att entusiasmera dem att frivilligt
engagera sig i arbetet. Vidare beskrivs att management traditionellt fokuserar
mycket pa prestationer och effektivitet och tva begrepp som ar vanligt anvinda
som forklaring ar de engelska begreppen “efficiency” som ar ett matt pa hur vil
man utnyttjat sina resurser och “effectiveness” som mer fokuserar pa effektivitet
och den output (resultat) som kommer ur prestationen. Det handlar om att gora
pa ratt sitt och att gora ratt saker och Ackoff (1998) kopplar har management till
att effectiveness och att gora “ratt saker” och ledarskap till efficiency, dvs. att
utnyttja sina resurser pa ritt satt”. Betydelsen av ledarens formaga att na ut
med budskapet, om att skapa en gemensam organisatorisk vision ar enligt Ackoff
mycket betydelsefull och for att lyckas med det behover ledaren vara béade
visiondr, strateg, informator, larare och inspirator.
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Furnham (2005) beskriver att ledarskap direkt ar relaterat till organisationens
effektivitet. Alvesson och Sveningson (2008) beskriver ledarskap “som ett
flexibelt, individbundet satt att hantera variation och osikerhet” medan Backa et
al (2006) definierar ledarskap fran tre olika aspekter:

1. Ledarskap ur ett strukturellt perspektiv, innebar att ledarskap ar ett
viktigt led i maktfordelningen som innebar att ledarskapet ofta uttrycks i
befattningsbeskrivningar, rangordningar och i titlar.

2. Ledarskap ur ett processperspektiv, innebar att ledarskap ar nagot som
man gor, det ar ett samspel mellan manniskor dar den samverkan som
sker medfor att ledarskapet definieras utifran de processer och den typ av
uppgifter som ar aktuella.

3. Ledarskap ur ett kulturellt perspektiv, innebar att det finns tyngdpunkt
pa de varderingar och normer som finns i organisationen och som medfor
att ledarskap ar nagot som utvecklas kopplat till den aktuella kulturen.

Det ar mojligt att se de tre perspektiven som tre helt skilda omrédden men Backa
et al (2006) beskriver att perspektiven samverkar for att skapa ledarskapet.
Vidare beskrivs att det ar de direkta processerna som ar organisationens
livsfunktion och att kultur och struktur ar centrala analysperspektiv for att hjalpa
oss att forstd processerna, dvs. hur system byggs upp och bryts ner, hur rutiner
och fornyelser skapas i nya fascinerande monster (Ibid.). Kotter (1996) beskriver
management visavi ledarskap som att management ar ett set av processer som
inkluderar planering, budget, organisering samt kontroll medan ledarskap
beskrivs som ett set av processer som handlar mer om coachning, om att styra
medarbetare mot visionen och att vara en inspirator for medarbetarna.

Det ar den pragmatiska och nagot yviga beskrivningen av vad ledarskap innebar
som gor det svart att ge en generell definition av begreppet. Darfor viljer jag att i
denna studie att gora en konklusion av de olika beskrivningarna och salla mig till
NE c¢ (2011) beskrivning av ledarskap som: "Det praktiska utévandet av
ledningsuppgifter inom en organisation eller ett foretag”.

3.3.2. Historiskt perspektiv pa ledarskap

Svedberg (2007) beskriver ledarskap som ett omfattande omriade med djupa
historiska rotter och for att gora en beskrivning av historiska perspektiv pa
ledarskap gors foljande uppdelning;:

¢ Administrativa ansatsen — hjarnans logik
e Psykologiska ansatsen — kanslans logik
e Strategiska ansatsen — marknadens logik

Administrativa ansatsen

I denna skola omnémns i regel tre personer; Weber som tillskrivs byrakratins
fodelse, Taylor som beskrivs som den vetenskapliga styrningens fader och Fayol
med den administrativa styrningen. De har en betoning av hjdrnans logik och
sager att styrning och ledning bor inriktas pa att skapa rationalitet och effektiva
rutiner och fokuserar pa ett funktionellt ledarskap som styrs av produktionens
krav och av styrning (Svedberg, 2007). Vid tidigt 1900-talet introduceras aven
“Great man theories”, dar man forsokte finna vilka egenskaper som de “stora
méannen” hade som gjorde dem till stora ledare, men denna teori har dock fatt
mycket kritik och Svedberg siger att man blandade ihop sak med person,
ledarskap och ledare inte ar detsamma: Ledare fods och utvecklas de skapas inte.
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Den byrakratiska styrningen

Tysken Max Weber (1864-1920) ar den person som framst kopplas samman med
begreppet byrdkrati och Weber ansag att allt samhallsliv var forknippat med
makt och maktutovning och han menade att det var skillnad mellan makt och
auktoritet och sa att makt har den som tvingar sig till dtlydnad eller den som far
sin vilja igenom med hjalp av manipulation (Burnes, 2009). Byrakratin beskrivs
av Weber som en idealtyp som bygger pa ett antal principer och har betonas
objektiva formella meriter, tydliga arbetsuppgifter och ansvarsomraden, ett klart
och tydligt hierarkiskt ledarskap samt klara rutiner for hur problem skulle 16sas
sa att rattvisan alltid gar forst (Svedberg, 2007).

Den vetenskapliga styrningen

Frederick Taylor (1856-1917) var en amerikansk ingenjor som blev kand for sina
banbrytande tankar om vetenskaplig styrning inom industrin (Burnes, 2009).
Taylor rekommenderade en vetenskaplig och systematisk styrning for att hoja
produktionen och ansag att nyckeln var ett systematiskt kvalitets- och
matningsarbete i tre steg. I steg 1 analyseras varje arbetsmoment och utvecklas
systematiskt, i steg 2 viljs den arbetare ut som bast kan utfora arbetet och steg 3
innebar att det ar chefen som leder arbetet (Svedberg, 2007).

Den administrativa styrningen

Henri Fayol (1841-1925) var en fransk ingenjor och hans arbete utgick fran att se
foretaget och dess processer ur ett administrativt helhetsperspektiv och utifran
det skrev han ett antal principer for hur foretaget bor styras (Svedberg, 2007).
Fayol ansdg att det administrativa arbetet med att leda foretaget innebar sex
olika steg; Planera, organisera, leda och ge order, samordning, kontroll samt
kommunicera som ar sjalva navet i Fayol modell och som innebar att alla
funktioner ar beroende av smidigt kommunikationsflode av information (Ibid.).

Psykologiska ansatsen

De administrativa ansatserna innebar mer eller mindre en syn pa méanniskan
som en rationell och logisk person som utfor handlingar enligt de uppsatta malen
och som foljder den styrning som ges (Svedberg, 2007). Den psykologiska
ansatsen kom som en motreaktion mot det rationalistiska synsattet och inom
denna ansats omtalas framforallt tvd huvudpersoner, dels Mayo som ar kiand for
de s.k. Hawthorne experimenten och dels Lewin som har ar kdnd for studierna av
olika former av ledarskap. Det gemensamma ar insikten av kdnslans logik istallet
for den rationalistiska synen att manniskan ar fornuftstyrd.

Human relationsrorelsen

Elton Mayo (1880-1949) var professor vid Harvard University och han ar mest
kand for de s.k. belysningsexperimenten vid General Electrics Hawthorne fabrik i
Chicago som startade 1924 (Burnes, 2009). Slutsatserna av experimenten kan
kortfattat beskrivas som att det var det faktum att arbetarna blev synliggjorda
som gjorde att de kande sig utvalda och darmed hojdes aven produktionen
(Ibid.). Det var i samband med experimenten som forskarna insag betydelsen av
att se den anstillde som en social varelse snarare an en vetenskaplig kugge i ett
stort maskineri (Svedberg, 2007). Mayo lyfte fram betydelsen av de informella
manskliga aspekterna och att en organisations verksamhet och logik styrs av
béade effektivitetens och av kanslans logik. Den gode ledaren i Mayos tappning
behover forsta sig pa bada tva samt kunna paverka normsystemet som etableras
av informella grupper och som aven praglar organisationen (Ibid.).
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Studier av ledarskapets betydelse

Kurt Lewin (1890-1947) genomforde 1938 en studie av ledarskapet dar han avsag
att undersoka inte bara hur ledaren paverkar den enskilda manniskan utan ocksa
hur den péaverkar gruppens kollektiva normsystem (Svedberg, 2007).

I studien moter en grupp 10-aringar tre ledartyper; Auktoritdr ledare, som ar
den som ”“pekar med hela handen”, abdikerad ledare som har ett passivt
ledarskap och demokratisk ledare som stravar efter samarbete och att gora
medlemmarna delaktiga i arbetet (Svedberg, 2007). Effekterna av olika ledarskap
var enligt Lewin att det auktoritira ledarskapet ledde till att gruppen ganska
snart slutar tanka sjalva och darmed blir beroende av ledaren. Det demokratiska
ledarskapet innebar att gruppen (efter viss inskolning) agerade mer sjalvstandigt
bade som individer och som grupp medan det abdikerade ledarskapet eller ”1at-
ga ledarskapet” som man ofta kallar det ledde till 14g arbetsmoral och bildandet
av en stark informell gruppkultur (Ibid.).

Strategiska ansatsen

Vi mots ofta av uttryck som ”att vi lever i en foranderlig varld” och i dessa
sammanhang lyfts ofta vikten av att finna ett ledarskap dar det finns forméga att
lyfta blicka och se helheten och se "vad som finns runt hornet” fram. Har mots
hjarnans och kanslans logik av marknadens logik som ett satt att bemota den
turbulenta och marknadsstyrda omvarlden. Tva mycket kinda foretradare inom
denna skola dr Leavitt som med sin bok ”Stigfinnarna” blev banbrytande inom
denna ansats samt Drucker som lanserade begreppet forandringsledare.

Stigfinnaren ir tillbaka i modern fattning

Harold Leavitt (1922-2007) lyfte pa 1980-talet fram betydelsen av att det inom
organisationen finns en stigfinnare som ska lotsa foretaget in i framtidslandet
och hjilpa ledningen att finna den “ritta viagen”. Har patalas vikten av ledarens
strategiska forhallningssatt som innebar planering for det oviantade samt for den
forandring som det de facto innebar att leda foretaget mot affarsorientering och
mot ett nytt tdnkande (Leavitt, 1987).

Behov av forindringsledare inom en organisation

Peter Drucker (1909-2005) var en nastintill guruférklarad managementkonsult
som ofta tillskrivs "den nya tidens” strategiska ledarskap (Svedberg, 2007).
Drucker beskriver att organisationen istillet for strategiska ledare behover en
fordndringsledare, vilket kan vara antingen en person eller en organisation
(Drucker, 2000). Vidare beskriver Drucker att i den tid av stindiga forandringar
som vi lever i behover varje organisation en forandringsledare som vet hur man
bast gar tillvaga for att tillforsdkra att de planerade forandringarna ger avsedd
effekt bade inom och utanfor den egna organisationen (Ibid.).

Ett postmodernt synsiitt pa ledarskap

Det ar mojligt att siga att strategiskt ledarskap ar en form av postmodernt
ledarskap som skapats utifran influenser av ett antal olika ansatser for ledarskap
som har vuxit samman med den gemensamma namnaren att har lyfter man pa
betydelsen av att en helhetssyn och av att forsdka finna ut vad som véantar runt
hornet”. Det man vill lyfta fram inom den strategiska ansatsen ar vikten av att
anvanda strategi och ett strategiskt forhallningssatt for att folja med marknadens
svangningar, planera for framtiden och for langsiktiga vinster istéllet for som
tidigare da fokus 1ag pa de kortsiktiga produktionsvinsterna (Svedberg, 2007).
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3.3.3. Ledarskap for lirande

Personlig kunskap har tidigare framstillts som en viktig organisationsresurs for
samordnad utveckling dir aven vikten av att medvetandegora behovet av saval
larande organisation och aktivt kunskapande for att fraimja larandet beskrivits.
Manga havdar att nyckeln till framgéng i samband med organisationsférandring
finns i organisationens satt att forandras och i att utveckla nya kunskaper och har
ar ledarskapet for larande betydelsefullt (Alvesson & Sveningson 2008).

Ldrande

Ett larande innebar grovt forenklat en process som leder till ny kunskap och kan
liknas vid en kognitiv utveckling genom den forstaelseutveckling som hiander i
hjarnan i samband med informationsbearbetningen. En ofta citerad synvinkel pa
larande ar Argyris och Schon (1978) skildring av singel- och dubbel-loop larande.

Singel-loop ldrande

Den forsta gradens larande, singel-loop, innebar att den larande far aterkoppling
mellan sitt handlade och utfallet och ges pa sa sitt en mojlighet att justera ev. fel.
Svedberg (2007) beskriver att detta resonemang med fordel kan anviandas pa en
grupp for att utveckla kollektiv kompetens, dvs. gruppgemensamma kunskaper.

Dubbel-loop lidrande

Den andra gradens larande, dubbel-loop, beskriver Svedberg (2007) som att ga
fran inre till yttre effektivitet, dvs. att inte bara gora saker rdtt utan ocksa att
gora rdtt saker. Det handlar om att utveckla sitt eget forstaelsemonster och
styrande virderingar och att man med hjalp av djup reflektion kan forsta vikten
av sina handlingar, utfallet och forandra varderingar. Argyris beskriver att det ar
larandet pa den hogre nivin som behovs for att man inom en organisation ska se
behovet av radikala forandringar samt forandra varderingarna (Ibid.).

Ledarskap i en lirande organisation

De larande organisationerna som praglas av aktivt kunskapande och av singel-
som dubbel-loop larande handlar ocksd om en innovation i manskligt beteende.
Senge (1995) beskriver att de lirande organisationerna stiller andra krav pa
ledarskapet och grundar sig pa en individualistisk instidllning dar man inte tar
héansyn till systemet som helhet. Det ar genom ledarskapet som organisationen
kan utvecklas till att ge manniskor mojlighet att utveckla sin egen forméga att
forsta den komplexitet som finns, att klargora sina visioner och att forbattra
gemensamma tankemodeller. For att kunna na dit behover ledaren ta stillning
och inspirera till utveckling av en larande organisation och ledarskap i en lirande
organisation innebar att vara formgivare, forvaltare och larare (Ibid.).

Ledaren som formgivare ar enligt Senge (1995) att ge utvecklingsprocessen en
sddan form att alla i organisationen kan hantera de problem och utmaningar de
moter pa ett effektivt sitt och pa sa sitt dven Oka sitt eget larande. Ledaren som
forvaltare betyder att ledaren foljer visionen samtidigt som han ser den som ett
kall. Ledaren som ldrare innebar att ledaren utbildar medarbetarna till att forsta
systemtankandet for att ge dem en bild av helheten si att de kan inse hur de olika
enheterna i organisationen samverkar med varandra. Ledaren som formgivare,
forvaltare och larare bidrar enligt Senge till att medarbetarna utvecklar en form
av helhetstinkande samtidigt som det hjalper dem att utveckla formagan att lara
och utveckla forstaelsen for hur organisationen och systemet fungerar (Ibid.).
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3.3.4. Ledarskap i forindring

Jag har tidigare beskrivit att det ar betydelsefullt att beskriva och analysera
forandringsperspektiv, forandringars paverkan och omfattning for att kunna
infora organisationsforandringar. Det ar i detta sammanhang viktigt att belysa
ledarskap i forandring eller forandringsledare som Drucker (2000) beskrev att
varje organisation ar i behov av for att hantera den foranderliga omvarlden.

Ledarskapets betydelse i fordandring

En forandringsprocess drivs fram av ett antal olika inre och yttre drivkrafter och
aktorer och Burnes (2009) beskriver att forandring alltid har varit ett
kannetecken i en organisations liv. Nar det giller organiseringen av ett
forandringsarbete finns det manga olika aspekter att ta hansyn till som t.ex.
betydelsen av management och ledarskap, osdkerhet, olika inforandestrategier
(toppstyrt, nerifrain och upp, framvixande osv.), forandringsdimension och
paverkan i organisationen m.fl. och det ar dessa olika aspekter som framforallt
gor ledarskapet betydelsefullt i samband med organisationsutveckling. Marion
och Uhl-Bien (2001) beskriver ledarskap i komplexa organisationer och sager att
det ar svart att forutse vad som ska ske i organisationen. De beskriver att det
finns tre grundliaggande pastdende i deras syn pa den komplexa organisationen:

1. Man maste analysera produkten av den interaktion som sker mellan
organisationens oberoende variabler.

2. Det kravs en korrelation for forstaelse av interaktionen mellan system.

3. Det finns en oforutsiagbarhet mellan olika element i olika system.

Sammantaget innebar deras synvinkel att ett effektivt ledarskap i forandring
handlar om att lara sig, om att dra fordel av den interaktiva dynamik
(interaktion, korrelation, oforutsagbarhet) som sker inom organisationens olika
delar (individer, avdelningar, arbetsgrupper mm.). Det handlar 4ven om att inse
att det inte ar mojligt att forutse eller determinera exakt vad som kommer att ske
i organisationen och att inse att organisationsforandring i sig ar komplex (Ibid.).

Fordndringsledning

Forandringsledning handlar enligt Karp och Helgg (2007) om att leda kaotisk
forandring vilket innebar forandringar i organisationer dar det forekommer hog
grad av osdkerhet, med hog grad av komplexitet som gor det mer eller mindre
omojligt att forutse eller kontrollera den framtida utvecklingen i organisationen.
Den form av osidkerhet som finns latent inom forandringar blir pa nagot sitt
paradoxal mot den form av kontroll som ménga ledare efterstravar. (Ibid.).

Dagens krav pa stindiga forandringar inom organisationer gor att det kravs en
annan form av ledarskap an tidigare och den traditionella formen med hog grad
av kontroll passar enligt Karp och Helge (2007) inte in i den era av forandringar
som de flesta organisationer befinner sig i. Deras rekommendation till ledarskap
ar: "Ledarna bor finna sdtt av att hantera den paradoxala situationen att bade
ha och inte ha kontroll samtidigt da de leder fordndring” (Karp & Helge, 2007
sid 7). De sager att ledaren behover ha losare kontroll och acceptera den
komplexitet som finns i den reella forandringssituationen och istillet fokusera pa
att paverka och forma identiteter och forhallanden i organisationen (Ibid.).
Drucker (2000) beskriver att det endast ar de foretag som leder forandringarna
som Overlever och sager dven att det ar genom att ha en férandringsledning som
man siakerstaller att man lamnar gardagen och skapar for framtiden.
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3.3.5. Strategiskt ledarskap

I beskrivningen av historiskt perspektiv pa ledarskap beskrevs uppvixten av den
strategiska ansatsen med hjilp av Harold Leavitts syn pa behovet av en form av
stigfinnare for att "lotsa in foretaget i framtiden” samt Peter Druckers syn pa
behov av forandringsledare. Strategiskt ledarskap ar ett mycket omfattande
omrade som har vuxit fram som svar pa dagens behov av ett holistiskt synsitt for
att kunna hantera verksamheters komplexitet och den mangfald av dimensioner
som behover innefattas i dagens samordnade utveckling i organisationen.

Behov av strategier

Behovet av strategier beskrivs av Ward och Peppard (2002) som ett behov av ett
strategiskt anviandande av IS/IT och att det finns behov av strategiskt arbete for
att kunna uppna planerade effekter av IS/IT. Burnes (2009) beskriver att
behovet av att kunna planera langsiktigt vaxte fram efter andra varldskriget i takt
med den snabba teknikutvecklingen och behovet av att vinna marknadsandelar
fran konkurrenterna och oka tillvaxttakten. Burnes (2009, s 250) beskriver
strategianvandning som fokusering pa “hur man kan vinna marknadsandelar
fran konkurrenter istdllet for hur man oka tillvixt pa egen hand”. Det ir ett
synsitt som innebar ett forsok till ett bredare grepp om den mangfald av aspekter
och verksamheters komplexitet som tidigare har beskrivits. = Samordnad
utveckling ar ett synsidtt som Oppnar upp for ett holistiskt perspektiv som
innebar att man lyfter blicken och ser helheten samtidigt som man aven forsoker
finna ut vad som finns runt hornet och i den framtida utvecklingen.

Strategiskt analysarbete

Ward och Peppard (2002) beskriver att strategisk informationssystemplanering
(SISP) innebar att ledningen skaffar sig en djup forstaelse for saval affarsstrategi,
som for affars- och teknisk omgivning, for nuvarande status for IS/IT samt for
potentiella forbattringsomraden. De havdar att det ar forst efter en gedigen
genomgang av SISP som det blir mojligt att determinera vilka mojligheter, hot
och behov som finns inom affarsstrategin, for att se vilka styrkor och svagheter
som finns inom bade affirs- och IS/IT- omradena samt sist men inte sist hur
man kan forbattra dem (Ibid.). I detta sammanhang lyfts vikten av strategisk
analys och strategiskt tdnkande fram som tva olika metoder for strategiskt
analysarbete som en del av strategiskt ledarskap for samordnad utveckling.

Strategisk analys

Den strategiska analysen ar oftast en tidskravande aktivitet i strategiarbetet och
Roos, von Krogh och Roos (2004) beskriver att investeringar i strategisk analys
oftast ger en mycket god avkastning och leder fram till battre kvalitet pa
strategiarbetet. Strategisk analys kan ses som en kontinuerlig process som ska ge
foretagen mojlighet att klara av strategiska utmaningar pa ett battre sitt. En
strategisk analys genomfors ofta med hjalp av olika modeller som ger oversikt av
analysprocessen och modellerna innefattar oftast analys bade av den omgivning
som organisationen ska forhalla sig till samt en analys av organisationens interna
resurser. Roos et al (2004) beskriver dven att det ar dessa tva faktorer som ar
avgorande for foretagets position i forhéallande till konkurrerande foretag.

Teorierna bakom betydelsen av strategisk analys har funnits sedan 1990-talet
och en av de mer kidnda forskarna har ar Hamel och Prahalad som 1994 kom ut
med den numera legendariska artikeln Competing for the future.
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Hamel och Prahalad (1994) beskriver vikten av att fundera kring hur
foretagsledning och managers aktivt arbetar med att analysera framtiden och
vilka majligheter som den innebar. Ward och Peppard (2002) betonar betydelsen
av att analysera nuvarande situation tillsammans med framtida mgjligheter for
att kunna skapa en héllbar strategisk planering. Hamel och Prahalad (1994)
beskriver vikten av att vara forberedd for framtiden och betonar viardet av att
lagga mer tid pa att analysera viktiga aspekter och skapa konkurrensmojligheter
for framtiden och inte enbart fokusera pa nutid. De beskriver att nya branscher
kommer att vixa upp och de siger att det ar darfor som vi maste “lyfta blicken”
och inse att det inte racker att studera dagens marknad och konkurrensmiljo for
att konkurrera i framtiden. For att kunna ”se in i framtiden” behover man vara
forutseende och framsynt vilket innebar att man utvecklar formaga att “se det
som inte finns” eller det som de kallar "den totala tankbara marknaden” (Ibid.).

Strategiskt tinkande

Nar strategisk planering var som storst pa tidigt 1990-tal forekom det dven en
viss kritik mot det i regel harda planeringstdnkandet. Henry Mintzberg var en av
kritikerna och han hivdade att strategisk planering bor inkludera en form av
strategiskt tidnkande (Mintzberg, 1994). Tanken var att man med hjilp av
planeringsprogram skulle skapa de basta mojliga strategier men vad man
missade enligt Mintzberg ar den stora skillnaden som finns mellan att planera
och att tanka strategiskt och lyfter fram betydelsen av att se helheten (Ibid.).

Liedtka (1998) beskriver strategiskt tinkande som en férdjupad utveckling av det
strategiska planeringsarbetet som innebar en syntetiserad process dar man
anvander intuition som kreativitet. Vilket leder till “ett integrerat perspektiv pa
verksamheten” och istdllet for att gd& hand i hand med strategiskt
planeringsarbete behover det inkluderas in i organisationen och i det IT-
strategiska arbetet for att det ska kunna bli framgangsrikt (Ibid.). Strategiskt
tinkande handlar om att syntetisera enligt Mintzberg (1994) och som sadan
inkluderar den savil intuition och kreativitet. Resultatet av ett sidant arbete ger
ett integrerat perspektiv pa verkligheten, nigot som inte ar mojligt med
traditionell strategisk planering enligt Mintzberg (Ibid.). Liedtka (1998)
beskriver att strategiskt tankande kan inkluderas i planeringsprocessen med steg
som bl.a. innebar att "bygga stories”, att skapa scenarios, att fundera kring olika
framtidsbilder kring osakerheter samt att anvanda olika simuleringstekniker.

Det ar enligt Liedtka (1998) viktigt att notera att det forst och framst ar
manniskor som tianker strategiskt, och inte organisationen i sig, och foér att kunna
fa ett fruktbart strategiskt arbete bor individer fa medverka i den strategiska
planeringsprocessen och ges mojlighet att tianka strategiskt med stod i den
organisatoriska kontexten. For att lyckas behover man dels medvetandegora
behovet av savil strategiskt tinkande och strategisk analys, samt avsitta tid for
dessa aktiviteter i det strategiska ledarskapet for samordnad utveckling (Ibid.).

Behov av strategiskt analysarbete i samordnad utveckling

I beskrivningen av samordnad utveckling har tre olika teorier for ledarskap
presenterats, dar var och en lyfter fram viktiga aspekter som bor inkluderas i ett
utvecklingsarbete. Vikten av att aven inkludera strategiskt analysarbete for att se
verksamheten ur ett holistiskt perspektiv och anvianda de erfarenheter som ges i
den samordnade utvecklingen ar betydelsefullt i samordnad utveckling. Det finns
dock dnnu en viktig dimension som bor belysas och det ar ledarstilens betydelse,
vilken kommer att beskrivas i nista avsnitt.
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34. Ledarstilar

I den teoretiska framstdllningen av ledarskap har behovet av ett karakteristiskt
ledarskap for samordnad utveckling skildrats och har belystes angeldgenheten
av strategiskt ledarskap och ett ledarskap som aven inkluderar ldrande och en
forandringsledare. Det dr min personliga bedomning att ledarstilen har en
signifikant betydelse i samordnad utveckling och ddrfor kommer detta avsnitt
av den teoretiska referensramen att skildra olika teorier for ledarstilar.

I detta avsnitt beskrivs uppkomsten av stilorienteringen, vilken har lett till att
begreppet ledarstil blivit etablerat. Ddrpa skildras tre generella ledarstilar:
auktoritdr ledarstil, ledarstilens betydelse och situationsanpassad ledarstil.
Ddrefter beskrivs potentiella ledarstilar for samordnad utveckling; strategisk,
coachande och transformativ ledarstil. Sammantaget ger framstdllningen en
bild av divergensen av ledarstilens betydelse i anslutning till de olika stilarna.

3.4.1. Interpretation av ledarstil

Ledarskap ar som tidigare beskrivits ett pragmatiskt och brett forskningsomrade.
I den tidiga forskningen pa ledarskap fokuserades pa att finna vilka personliga
egenskaper och karaktirer som kannetecknade en “bra ledare”. Teorierna
grundandes mer eller mindre pa att framhalla att antingen hade en ledare de
“ratta” egenskaperna eller ocksd hade man det inte. Den fokusering pa att finna
vilka karaktarer som var ”de ratta” fick dock mycket kritik och har dven inneburit
att man blandat ihop sak med person, ledare fods och utvecklas de skapas inte.

Ledarskapsforskningen blev darefter inriktad mot att finna om det fanns olika
beteenden som kunde kopplas till vissa chefer och handlar om att undersoka om
det ar mojligt att koppla vissa ledarbeteenden till ledarens manniskosyn och pa
vilket sitt det praglar organisationen. Det ar denna forskning som ar samlad
under begreppet stilorientering (Alvesson & Sveningson, 2008).

Stilorientering

Begreppet stilorientering ar ett forsok att fanga in ledarens faktiska beteende i
forhallande till de underordnade. En kind studie genomfordes 1938 av Lewin dar
han jamfordes tre ledarstilar (kap. 3.3.2) och den visade att gruppens
arbetsklimat har ett samband med ledarens satt att leda (Svedberg, 2007).
Lewins slutsats var mycket sensationell och har dven lett till manga nya studier.

En annan forskare som intresserat sig for stilorientering ar Douglas McGregor
som pa 1960-talet gjorde en studie kring betydelsen av ledarens syn pa eller dess
teorier om manniskan (Backa et al, 2006). Han sammanfattade sina studier i tva
antaganden som han kallade for X-teorin respektive Y-teorin och hans huvudtes
var att ledarbeteendet praglas av ledarens manniskosyn. McGregor beskriver att
ledaren som har teori X-syn har en negativ manniskosyn som ser manniskan som
av naturen lat, passiv och oférmogen att ta egna initiativ och som darmed
behover styras och kontrolleras. Ledare med en Teori Y manniskosyn daremot
ser manniskan som mer ansvarsvillig, initiativrik och aktiv och dessa ledare har
aven ett mer dynamiskt forhallningssatt till medarbetarna (Ibid.).

Stilorienteringen har lett till att begreppet ledarstil blivit vedertaget som ett sctt
eller det tillvigagdangssdtt som ledaren har for att leda och motivera mdanniskor
och anvdnds oftast som beskrivning for ledarens beteende mot medarbetarna.
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3.4.2. Ledarstilsmodeller

Stilteorierna ar enligt Svedberg (2007) den grupp av ledarskapsteorier som
framst har inriktat sig pa att studera sambandet mellan ledarens handlingar och
ledarens effektivitet. Har kommer foljande teorier att beskrivas:

e Auktoritar ledarstil
e Ledarstilens betydelse (Managerial grid)
e Situationsanpassad ledarstil

De olika teorierna for ledarstilen kommer harefter att beskrivas och i nista
avsnitt kommer ledarstilar fér samordnad utveckling att skildras.

Auktoritdar ledarstil

Nar man beskriver ledarskap definieras det ofta som en paverkan pa manniskor
eller som det praktiska utovandet av ledning genom andra méanniskor. Backa et
al (2006) beskriver att det ar definitioner som aven leder vidare till begrepp som
makt och auktoritet. Burnes (2009) definierar auktoritet i organisatoriska termer
som en ratt att agera eller befalla andra att agera for att nd organisatoriska mal
samt att ratten att agera ar kopplad till auktoritetens position i organisationen.

Den administrativa ansatsen for ledarskap som var dominerande under tidigt
1900-tal praglades av en auktoritar grundinstallning som innebar att ledningen
kravde en ovillkorlig lydnad efter en chefs order och ofta beskrivs ledarstilen som
anvandes som auktoritar eller maktorienterad.

Den tyske sociologen Max Weber definierar makt som sannolikheten att fa sin
vilja igenom trots motstdnd och han skiljer pd makt och auktoritet (Svedberg,
2007). Makt har den som tvingar andra till lydnad eller far viljan igenom med
hjalp av manipulation och om makten stammer Overens med gruppens
viarderingar eller om den anses nodviandig okar sannolikheten for dess
legitimering (acceptans). Om makten Overensstaimmer kommer ledaren att
erkannas legitim auktoritet vilket innebar att lydnaden ses som frivillig. Weber
skiljer pa tre typer av legitim auktoritet; Karismatisk auktoritet som utgar fran
ledarens personlighet och lyskraft, traditionell auktoritet som kommer fran
gruppens erfarenheter om vem som brukar bestimma och legal auktoritet som
ar definierad av regler och bestimmelser inom organisationen (Svedberg, 2007).

I Lewins studie om tre former av ledarskap (demokratiskt, auktoritart samt
abdikerad) visar sig den auktoritira ledaren som “fadersgestalten” som pekar
med hela handen och som den som alltid "vet bast” (Svedberg, 2007). Det ar en
ledarstil som enligt Lewins studie leder till att medlemmarna snart slutar tanka
sjalva och som gor dem beroende av ledaren (Ibid.). Effekterna av en auktoritar
ledarstil ar dock olika beroende pa graden av auktoritir styrning och pa ledarens
personlighet och dennes yrkeskompetens (Lennéer Axelsson & Thylefors, 2005).
Vidare beskrivs att effekterna av den auktoritira styrningen dven paverkar
arbetsgruppen och deras grad av sjalvstindighet, initiativ och kreativitet som
inte uppmuntras utan snarare forminskas vilket leder till svarigheter att anvinda
det beslutsutrymme som i regel finns. Resultatet blir istallet en ytligt foljsam
grupp med viss grad av lojalitet (Ibid.). I princip kan en auktoritar styrning
fungera pa mycket enkla och rutinartade arbetsuppgifter och dar det finns behov
av hard styrning men dessa arbeten finns knappt kvar langre, varfor den
auktoritdra ledarstilens anvandning har blivit allt ovanligare.
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Ledarstilens betydelse

Burnes (2009) beskriver teorin "The managerial grid” som en av de mest kinda
och inflytelserika universella teorierna for ledarstilens betydelse. Det var Robert
Blake och Jane Mouton som 1964 formulerade en syntes mellan de
rationalistiska teorierna (administrativa ansatsen) och den de mer sociala
teorierna (psykologiska ansatsen). De ansag att for att kunna utova ett formellt
ledarskap behéver man (1) Arbeta genom andra mdnniskor och (2) Arbeta med
en viss uppgift och de ansag att dessa dimensioner bildar en oskiljbar helhet
(Svedberg, 2007). I figur 7 nedan visas de tva dimensionerna relations- och
uppgiftsinriktning och de fem ledartyper som de fann i sin studie.

Relationsinriktning

Hog
Trivselchefen Idealchefen

( ™
Diplomaten
° . Y,
Lag
Pessimisten Hardingen
Uppgiftsinriktning
Lag Hog

Figur 7 Modell for ledaregenskapernas betydelse (Baserad pé Svedberg, 2007)

Blake och Moutons syntes blev en indelning mellan ledarens formaga till att for
det forsta svara mot gruppens mdnskliga dimension och for det andra svara
mot gruppens arbetsdimension (Burnes, 2009). Genom att studera ledarens
processer mellan relationsinriktningen och uppgiftsinriktningen kom de fram till
fem ledarpersonligheter: Pessimisten, som ser arbetet som nodvandigt ont och
som gor arbetet med minsta mojliga insats. Hardingen som sitter uppgiften och
gruppens prestationer framfor allt annat. Trivselchefen som utfor arbetet i lugn
och ro men som inte visar nagot djupare engagemang for uppgiften men daremot
finns ett storre intresse for relationerna. Diplomaten som utfor arbetet nojaktigt
och har finns kompromissvillighet som i forlangningen kan leda till oonskade
konsekvenser. Idealchefen som ser bade manniskan och arbetet som visentligt,
vilket enligt Blake och Mouton ar de basta ledaregenskaperna (Svedberg, 2007).

Under 1950- och 60-talen forsokte man i Sverige, inspirerade av Blake och
Mouton kartlagga vilka ledaregenskaper som var mest framgangsrika. Svedberg
(2007) beskriver att man efter att ha gjort undersokningar med ett antal chefer
nagot overraskande kom fram till det var de diplomatiska ledarna som natt mest
framgang och inte idealchefen som Blake och Mouton foresprakade.

Blake och Moutons forskningsstudie Managerial grid blev enligt Svedberg (2007)
startskottet for ménga nya studier med malet att kartligga vilken ledarstil som
var mest framgangsrik. Den blev dven utgangspunkt for forskningen kring den
situationsanpassade ledarstilen vilken beskrivs harnast.
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Situationsanpassad ledarstil

Inom situationsteorin kompletteras stilorienteringens tvda dimensioner med
situationsvariabler med ambitionen att precisera ett andamaélsenligt ledarskap
utifran olika situationer (Alvesson & Sveningson, 2008). I teorin ar man
intresserad av den interpersonella relationen mellan chef och den underordnade
och kopplar typen av ledarstil till det. Relationen beskrivs utifrdan den enskilda
medarbetarens formaga att ta ansvar for och att genomféra sina arbetsuppgifter
(Ibid.). Svedberg (2007) beskriver att man inom teorin uppfattar ledarskapet
som en formaga att hantera och paverka foranderliga relationer och det icke
forvantade och som sadan ar inte ledarskapet bara en position utan en ledarstil.

Tva vilkanda profiler inom stilteorin dr ekonomerna Hersey och Blanchard som
skapade en modell som bygger pa tanken att ledarskapet skapas och utovas i det
granssnitt som finns mellan relations- och uppgifts-orienteringen (Svedberg,
2007). Det leder till fyra olika ledarstilar vilka illustreras i nedanstdende figur.

A
.. Stodjande Coachande
Hog
Relations- 3 2
orientering
4 1
Lag | Delegerande Instruerande
Cd
Lag Uppgifts- Hog
orientering
Uppnadd Genomfdrande och Forandring och Inledning och
empowerment utveckling tvivel Sverblick
Hég kompetens Mattlig — hg Lag— mattlig Ldag kompetens
Hoégt engagemang kompetens kompetens Ho6gt engagemang
Varierande Lagt engagemang

engagemang
Figur 8 Modell for situationsanpassad ledarstil (Baserad pd Svedberg, 2007)

Modellen for den situationsanpassade teorin ldases fran hoger till vanster och
innebar fyra olika ledarsituationer:

1. Inledning och 6verblick — den instruerande ledarstilen

2. Forandring och tvivel — den coachande ledarstilen

3. Genomforande och utveckling — den stodjande ledarstilen
4. Uppnadd empowerment — den delegerande ledarstilen

Den situationsanpassade ledaren behover enligt Hersey och Blanchards teori ha
formagan att kunna bedoma situationen korrekt och anpassa sin ledarstil utifran
det utvecklingsstadium som medarbetaren befinner sig i (Svedberg, 2007). For
att kunna gora den bedomningen behover ledaren vara lyhord och avlasa
gruppens utvecklingsniva samt anpassa sin ledarstil efter den och avviaga graden
av relations- och uppgiftsorientering som behovs i den aktuella situationen.

49



Ledarstilens betydelse for samordnad utveckling Annika Néfors

2011-05-31

3.4.3. Ledarstilar for samordnad utveckling

Jag har tidigare beskrivit tre ledarstilsteorier (auktoritir, ledaregenskaper samt
situationsanpassad ledarstil) vilka ar exempel pa generella ledarstilsteorier. Den
teoretiska beskrivningen av samordnad utveckling har visat sig stélla andra krav
pa savil ledarskap som ledarstil och med anledning av det kommer tre olika
ledarstilar som bedoms vara lampliga for samordnad utveckling att beskrivas.

I detta avsnitt kommer tre ledarstilar potentiellt antaget 1ampliga for samordnad
utveckling att beskrivas och det ar foljande tre ledarstilar:

e Strategisk ledarstil
e (Coachande ledarstil
e Transformativ ledarstil

De tre ledarstilarnas kannetecken kommer beskrivas med fokus pa dess
respektive kinnetecken samt med perspektiv pd samordnad utveckling.

Strategisk ledarstil

Jag har tidigare beskrivit hur det strategiska ledarskapet viaxte fram som ett satt
att mota den turbulenta omvirlden och dess krav pa fordndringar. Vidare
beskrivs dven att det strategiska ledarskapet innebar att marknaden styr, men
vad innebar det for den strategiska ledarstilen? Har beskrivs den strategiska
ledarstilen i foljande perspektiv:

e Grunden for strategisk ledarstil
e Strategiskt larande
e Strategiskt arbete i organisationen

I detta ssmmanhang kommer strategi att beskrivas ur ett ledarstilsperspektiv.

Grunden for strategisk ledarstil

Backa et al (2006) beskriver att det som skiljer den strategiska ledarstilen fran
ovriga ar de strategiska uppgifternas komplexitet och dess dynamik. Det kan
handla om att finna ut vad som finns i framtiden eller i de overraskningar som
sker med det gemensamma att de bygger pa osidkerhet. Karp och Helge (2007)
betonar dven vikten av att vaga sldppa pa kontrollen och att viga ha hogre grad
av kaos vilket dven betonas av Backa et al (2006).

Strategiskt lirande

I beskrivningen av strategiskt ledarskap (kap. 3.3.5) belystes vikten av strategiskt
analysarbete for att lyfta blicken och se helheten och verksamhetens komplexitet
ur ett holistiskt perspektiv. Sett ur ett ledarstilsperspektiv finns det behov av en
ledarstil som inkluderar strategiskt larande. Ett strategiskt arbete innebar manga
olika moment och ett av dem innebar att vara foljsam med den dynamiska
konkurrenssituationen. Bood och Postma (1997) beskriver att det ar mgjligt att
se pa strategiskt analysarbete som en foljsam och dynamisk process och som
aven inkluderar det som de kallar for strategiskt ldrande. De lyfter fram
betydelsen av ett kognitivt perspektiv och vikten av att vi anvander det vi lar oss i
det strategiska arbetet. Det innebar aven behov av en strategisk ledarstil som gor
att man kontinuerligt tar anviandning av de kunskaper som finns och utnyttjar
dem till att vidareutveckla var kognitiva formaga och utveckla nya kunskaper.
Har beskrivs dven vikten av en larande ledarstil, dar man genom dubbel-loop
larande och aktivt kunskapande tar till vara pa de erfarenheter som ges (Ibid.).
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Strategiskt arbete i organisationen

Peter Drucker, en kind managementforskare, beskriver behovet av en ledarstil
som han kallar for forandringsledare (Drucker, 2000). Han pekar pa behovet av
en ledare som kan hantera "morgondagens heta fragor” och syftar har pa fragor
som ar annorlunda, att vi lever i en Overgangstid dar forandringarna ar mer
djupgaende &n tidigare och som alla innebar en forandring i bade individers och
organisationers satt att tanka (Ibid.). Drucker skriver att det inte ar mojligt att
styra over forandringar men att man kan forbereda sig pa att de ska komma.

Drucker (2000) hivdar att det endast ar de foretag som leder forandringarna
som overlever och att behovet av att ha forandringsledare darmed innebar att
man sakerstiller att man lidmnar gardagen och skapar for framtiden. En
forandringsledare behover vilja och formaga att dndra pa det som finns samt
infora nyheter, vilket enligt Drucker (2000) kréaver vissa principer:

- Att overge gardagen och frigora resurserna fran sadant som inte bidrar till
prestationer eller producerar resultat.

- Systematiska forbattringar (det japanerna kallar for kaizen), vilket innebar
att foretag bade internt och externt forbattrar systemet kontinuerligt.

- Utnyttja framgangarna och koncentrera sig pa mojligheterna.

- Systematisk fornyelse, dvs. en princip for att skapa forandringar.

Forandringsprinciperna innebar enligt Drucker att 6verge gdardagen och frigora
resurserna fran sddant som inte bidrar till prestationer och att ha en systematisk
overgang till ndgot nytt, dvs. att skapa for framtiden. Det handlar ocksd om att
anvianda ett tillvigagangssatt som innebar systematiska och kontinuerliga
forbdttringar vilket leder till fornyelse av produkter, tjanster och nya processer
vilka dven leder till nya affarer och till fundamentala forandringar.

Viktiga aspekter for forandringsledare som lyfts fram av Drucker (2000) ar att:

- Analysera verksamhetsidén idag och vad den skulle kunna vara.

- Uppmarksamma forutsiattningar och tendenser i omvarlden.

- Applicera ett helhetsperspektiv pa organisationen och samtidigt arbeta for
att uppna synergieffekter.

- Betrakta strategisk forandring som en kontinuerlig larprocess.

- Genomforande av strategiska forandringar byggda pa aktiv medverkan.

Forandringar ar legio, de ar smartsamma och de ar nodvandiga och det handlar
enligt Drucker om att leda fordndringarna och han sager aven att: “Det dr inte
mojligt att styra 6ver fordndringar och det enda man kan gora dr att forbereda
sig pa att de kommer” (Drucker, 2000, sid 63). Vidare beskriver Drucker att den
stora utmaningen &r att gora sin organisation till en av forandringsledarna och
forandringsledaren ser forandringar som en mojlighet. Forandringsledaren ar
expert pa forandringar och ar den som soker forandringar, vet hur man finner
ratt forandringar och kan sikerstilla till att de far avsedd effekt.

En strategisk ledarstil kan hirmed sammanfattas som en ledarstil vilken har ett
synsatt pa forandringar som en mojlighet, som ar Oppen for stiandiga
forbattringar, som kan hantera komplexitet och kaos och som kan hantera den
hoga graden av osakerhet som det medfor. Det handlar om att hantera
ledningsfragor ur ett strategiskt ledningsperspektiv, om att hantera fragor kring
strategiskt analysarbete och ett strategiskt lairande samt om en ledarstil for att
leda forandringsarbete. Baserat pa verksamheters komplexitet och pa behovet av
forandring ar det aven mojligt att saga att behovet av forandringsledning ar stort.
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Coachande ledarstil

Den coachande ledarstilen har vuxit fram fran den demokratiska ledarstilen,
vilken bygger pa att ledaren vill gora sina medarbetare delaktiga och vill pa sa
satt att savil individer som gruppen ska utvecklas och ta egna initiativ. Begreppet
coach kommer fran idrottsviarlden och kan enligt Rubenowitz (2004) liknas vid
en lagledare, vars framsta uppgift ar att ge andra stod i arbetet. Coachning ar ett
begrepp som ofta figurerar i dagens beskrivning av ledarstil och ledarskap och
det finns de som betecknar det som en klyscha men coachning ar mer an ett
modeord och foljande perspektiv kommer beskrivas:

e Grunden for coachning
e Betydelsen av coachning
e Coachning i organisationen

I detta sammanhang kommer coachning att beskrivas ur ett ledarstilsperspektiv.

Grunden for coachning

Begreppet coachning knyter an till idrottsvarlden och traning av manniskors inre
styrkor vilket ska gora dem kapabla att prestera mer. Coachning ur ett
ledarstilsperspektiv innebar att ledaren forsoker astadkomma resultat
tillsammans med sina medarbetare och medfér harmed att coachning handlar
om att utveckla medarbetarna (Gaserud, 2001).

Gaserud (2001) beskriver att coachning bygger pa ett 6msesidigt fortroende och
pa att coachen tror pa det du gor och pa att medarbetaren viljer att acceptera
ledaren som coach. En ledare som coachar sina medarbetare kommer att bidra
till deras tillvaxt och utveckling genom att i det dagliga arbetet: stodja, inspirera,
utmana, trina, undervisa, vagleda och konfrontera medarbetaren. Coachningens
avsikter beskrivs av Gaserud (2001) som att:

- Medarbetarna ska prestera battre och bidra till verksamhetens resultat.
- Medarbetarna ska trivas battre och bli mer motiverade pa arbetet.
- Ledaren sjilv ska fa ett mer meningsfullt arbete.

Sammantaget ska coachningen diarmed hjialpa gruppen att prestera battre
samtidigt som det 4ven handlar om att frimja medarbetarnas utveckling.

Betydelsen av coachning

Coachning ar en ledarstil som ledaren anvander och som gynnar den enskilde
medarbetarens utveckling och darmed dven bidrar till att skapa battre resultat
for hela verksamheten (Géaserud, 2001). For att bli en bra coach behover ledaren
enligt Gaserud ha en helhetssyn om vad ledning egentligen innebar och siger
aven att den bestar av tre delar; Ledarskap som handlar om att se framét och att
arbeta for att organisationen ska bli skicklig i att anpassa sig, administration
som handlar om att arbeta systematiskt for att uppna de resultat som planerats
samt coachning som handlar om att fa ut det basta av medarbetarna (Ibid.).

Att arbeta med coachning har dven tva nodvandiga forutsiattningar: (1) En vilja
hos bade medarbetare och coach om att vilja coachas och att vilja coacha - dvs.
att medarbetaren viljer ledaren som coach och (2) Att det finns ett o6msesidigt
fortroende mellan coach och medarbetare (Gaserud, 2001). Det handlar i
huvudsak om observation, bedomning och samtal dar ledaren och medarbetaren
enas om malsittning och planering och i detta sammanhang ar dialogen mellan
ledare och medarbetare viktig (Ibid.).
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Coachning i organisationen

De tider av forandring och global konkurrens som dagens verksamheter verkar i
stiller hoga prestationskrav och krav pa medarbetare som ska hantera de snabba
forandringarna. Gaserud (2001) beskriver coachning som en bra metod for att
uppnd en hogre grad av fordndringsberedskap. For att kunna bemota de
forandringar som sker kan man arbeta aktivt med savil individuell som kollektiv
kompetensutveckling samtidigt som man aven kan forsoka paverka de som har
en nagot negativ instillning till forandringar till att bli mer forandringsbenégna.

En vil fungerade coachning medfor att ledaren hjidlper medarbetare att fa okat
sjalvfortroende, att overvinna radsla infor vissa arbetsuppgifter och situationer
samt att vixa bade som manniska och som medarbetare (Gaserud, 2001). Det ar
aven mojligt att ge forbattrade yrkeskunskaper med hjilp av coachning och har
fungerar ledaren som den person som:

- Hjalper medarbetaren att faststilla behov av yrkesutveckling.

- Skaffar resurser for yrkesutvecklingen.

- Hjalper till att vilja utvecklingsatgard kopplat till specifikt behov.
- Stodjer och foljer upp medarbetares yrkesutvecklingsutbildningar.
- Utvarderar utvecklingsatgarderna.

Gaserud beskriver att ledaren med sin coachande ledarstil kommer att bidra till
att medarbetaren vaxer som manniska samtidigt som kompetensen okar.

Gaserud (2001) beskriver att team bygger pa olikheter och att teamets
medlemmar har olika personligheter, pa att det finns ett gott samarbete mellan
teamets medlemmar och har kan coachning anvidndas for att fa teamet att
fungerar annu battre. Coachning kan anviandas som hjalpmedel i
grupputvecklingens olika faser och for att framkalla en atmosfar av omsesidigt
fortroende och respekt. Vidare kan coachningen vara ett hjalpmedel vid de
konflikter som uppkommer och med ratt coachning kan konflikter leda till
tillvaxt. Gaserud beskriver dven att coachning kan hjalpa till med att:

- Klargora de enskilda teammedlemmarnas ansvar, uppgifter och roller.

- Bidra till att formulera regler for hur teamet ska samarbeta.

- Lyfta fram och beromma handlingar som medarbetare har gjort for att
underlatta arbetet for varandra.

- Trana teamet i arbetssatt och tekniker som behovs i samarbetet.

Coachning betyder att ledaren stodjer och vdgleder enskilda teammedlemmar pa
sa satt att alla medlemmar har fortroende och respekt for varandra, har en stark
forpliktelse mot de gemensamma malen och att medarbetarna inser att de har
olika egenskaper och att de kompletterar varandra (Gaserud, 2001). For att
kunna coacha beh6vs dven en god kommunikationsformdaga och Gaserud
betonar vikten av att lyssna aktivt i samband med dialogen mellan ledare och
medarbetare. Att kunna lyssna aktivt och visa sitt intresse for medarbetaren, att
stilla relevanta uppfoljningsfragor och att bekrafta ar viktiga forutsiattningar for
en god kommunikationsformaga vilka ar helt avgorande i coachning (Ibid.).

Manga organisationer satsar pa coachning for att medarbetarna ska prestera mer
samtidigt som kanner sig mer motiverade och tillfredsstillda (Géaserud, 2001).
Det gor ocksa att foretaget kan uppratthélla eller starka sin konkurrensformaga
och sin forandringsbarhet, att fler medarbetare snabbt kan stilla om sig for att
anpassa sig till nya kompetenskrav, att fa hogre kvalitet i teamarbetet samt sist
men inte minst att tillmotesgé den enskilda medarbetarens krav pa utveckling.
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Transformativ ledarstil

Att transformera betyder omforma eller forvandla och transformativ ledarteori
framhéller ledarens formaga att omforma eller omforhandla medarbetarnas
forstaelse for forandringsbehovet (Svedberg, 2007). Alvesson och Sveningson
(2008) beskriver att transformativt ledarskap handlar om férmaga att framkalla
forandring och beskriver ledarstilen som betonar inspirerande kommunikation,
som kan skapa inspirerande och visionart engagemang, som kan kommunicera
visioner och som betonar samarbete, teamwork, kreativitet och larande. Har
kommer foéljande aspekter pa den transformativa ledarstilen beskrivas:

e Grunden for transformativ ledarstil
e Betydelsen av ledarstilens grundstenar
e Transformation i organisationen

I detta sammanhang beskrivs transformation ur ett ledarstilsperspektiv.

Grunden for transformativ ledarstil

Den transformativa ledarstilen beskrivs av Alvesson och Sveningson (2008) som
en ledarstil med formaga att dstadkomma fordandring dar personliga egenskaper
och dé speciellt karisma lyfts fram som central. Vidare beskrivs att stilen praglas
av inspirerande kommunikation med syfte att skapa inspirerande och visionart
engagemang i situationer dar forandring kravs. En annan viktig grundsten i
ledarstilen ar betydelsen av att kommunicera visioner pa sa sitt att det skapar
samarbete, teamwork, kreativitet och larande bland organisationens medlemmar
och pa sa sitt skapas ett medarbetarengagemang och en forandringsvilja (Ibid.).

Betydelsen av ledarstilens grundstenar

Svedberg (2007) beskriver att ett transformativt ledarskap kidnnetecknas av att
inspirera till engagemang pa hogre nivder och har finns fokus péa stiandiga
forbattringar vilket sker genom att utveckla medarbetares och egen skicklighet.
Med hjalp av kvalificerade reflektionsprocesser blir felbedomningar en kalla till
larande, helhetstinkandet skapar nya varden och bidrar dven till att ny forstaelse
vaxer fram. Medarbetarna identifierar sig med ledaren, delar hans/hennes
framtidsvision och gor insatser utover sina egna intressen. Det finns fyra
byggstenar i ett transformativt ledarskap (Svedberg, 2007):

- Karisma, som innebar att bygga en vision och formedla den.
o Dar ledaren beundras som rollmodell, den som skapar stolthet och
lojalitet samt fortroende.
- Inspirerande motivation
o Dir ledaren maélar upp en tilltalande framtid, ger uppmuntran och
skapar entusiastiskt engagemang hos medarbetarna. Det handlar
dven om att motivera och uppmuntra till ett passande beteende.
- Intellektuell stimulans
o Dir ledaren stimulerar andra till att soka nya sitt att arbeta pa och
dar ledaren ger mer uppmarksamhet till de som foljer det.
- Personlig omtanke
o Dar ledaren tar hansyn till individuella 6nskningar och férmagor,
framjar utveckling, ger rad, undervisar och handleder personalen.

De fyra byggstenarna bildar tillsammans grunden i transformativ ledarstil och en
transformativ ledare kan med sin forméga till karisma, inspirerande motivation,
intellektuell stimulans och personliga omtanke skapa forandringsengagemang.
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Transformation i organisationen

Den grundlaggande tanken i den transformativa ledarstilen ar att inspirera till
forandring och att omforma och omforhandla medarbetarnas forstaelse for
behovet av radikal forandring. Svedberg (2007) beskriver att ledaren har en
forhoppning om att hela organisationen ska utvecklas till sin fulla potential. Den
karismatiska ledaren beskrivs av Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) med tre
egenskaper; (1) Ett kraftfullt engagemang och en overtygelse, (2) En auktoritet
och (3) Ett sinne for proportioner och humor. Genomgaende for egenskaperna av
karisma ar att den uppstar i samspelet mellan ledare och medarbetare och att
ledaren med karisma, kunskap och kompetens har en mycket positiv effekt pa
arbetsgruppen. Utstralningen som ledarstilen innebar har bade positiva och
negativa effekter, en karismatisk ledare ar en bra “igdngsattare” och inspirator
men kan ibland dven vara forforisk och ledaren bor vara medveten om sin kraft
och anvianda den for verksamhetens basta (Lennéer Axelsson & Thylefors, 2005).

Det ar mojligt att overfora teorin for organisationsforandring som sekventiell
process till transformativ ledarstil och hiar anvands Kotters (1996) teori for
organisationsforandring. Han foreslar en process i atta steg; (1) Etablera kansla
av angelagenhet, (2) Forma styrande koalition, (3) Utveckla en vision, (4)
Kommunicera visionen, (5) Bemyndiga handlingspotential for medarbetare, (6)
Planera for bade kort- och langsiktiga vinster, (7) Sammanstill framsteg och (8)
Forankra nytt arbetssitt i organisationskulturen (Kotter, 1996). En gemensam
faktor i den sekventella ansatsen for organisationsférandring och transformativt
ledarstil ar den karismatiska ledaren som entusiasmerar medarbetarna och som
med hjalp av det kan forma andra att vilja forandra. Kotter (2007) har dven
skrivit om de vanligaste misstagen vid forandring:

- Man har inte etablerat tillrackligt stor angelagenhet for forandringsbehov.
- Det finns inte tillrackligt stark koalition i forandringsgruppen.

- Det finns ingen vision eller gemensam bild av framtiden.

- Det har getts for lite kommunikation om forandringen.

- Hinder och motstdnd mot forandringen har inte omhandertagits korrekt.
- Det har inte funnits systematisk planering for kortsiktiga vinster.

- Man har tagit ut segern for tidigt.

- Forandringarna har inte forankrats in i organisationskulturen.

Transformation i organisationen ar alltid en komplicerad process och med hjalp
av byggstenarna i den transformativa ledarstilen och beskrivningen av vanliga
misstag vid organisationsforandring ar det mojligt att sammanfatta att det finns
fordelar att konkludera dem. De karismatiska egenskaperna bor dock anviandas
forstandigt. Lennéer Axelsson och Thylefors (2005) beskriver att karisman ar en
Klar tillgang for den mogna ledaren som har formégan att se till organisationens
basta men en del karismatiska ledare ser dock till sitt eget behov i forsta hand.
Det finns risk for att de forst tillfredsstéller sina behov av att vara i centrum, de
njuter av att ha makt och av den uppskattning som det ger och det finns dven en
risk att arbetsgruppen finner sddan kraft i ledaren att de blir beroende av denna.
Det uppstar da en form av neurotiskt kraftfilt mellan ledare och medarbetare
som innebar att gruppen foljer med utan att reflektera over vad det ar som sags.
Det ar i detta sammanhang som jag anser att den sekventiella modellen ar en
tillgang och har kan ledaren anvianda sina tillgdngar pa ett klokt siatt och darmed
anvianda sin karismatiska formaga, sin inspirerande motivation, intellektuella
stimulans och personliga omtanke till att skapa ett enligt Kotter (2007)
nodvandigt engagemang for att organisationsforandringen ska bli framgangsrik.
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Oversikt ledarstilsegenskaper

I detta avsnitt ges en overblick av de tre ledarstilar som har beskrivits med en
distinktion mellan egenskaper for fordndring och for ldrande. Atskillnaden som

gors dr associerad till tidigare framstdllningen av ledarskap och ledarstilar

Ledarstil for en forinderlig organisation
Foljande tabell visar 6versikt av egenskaper forenat till forandringsledning

Coachande ledarstil Strategisk ledarstil Transformativ ledarstil
Stodjer och vigleder Strategiskt forhéllningssatt Inspirerande engagemang
Skapa fortroende Foljsam utveckling Kommunicera visioner
Individuella coachsamtal, | Forandringsledare som leder | Uppmuntra till teamwork och

enas om forandring forandringsarbetet samarbete
Kommunikationsférméga och | Limnar girdagen och | Fokus pa standiga
aktivt lyssnande utvecklar for framtiden forbattringar

Astadkomma forandring | Frigor resurser som inte | Inspirerande motivation som
tillsammans bidrar till prestationer stimulerar utveckling

Bygger pa omsesidigt | Systematiska forbattringar Inspirera till fordndring och
fortroende omformning

Bygger pa motiverade | Systematisk fornyelse och | Sekventiell org.forandring
medarbetare  som  ocksd | ledande i fordndringsarbete | som entusiasmerar till

presterar battre

Forberedd pé forandring

forandring och utveckling

Hjialper medarbetare att fa
okat sjalvfortroende och hogre
forandringsbarhet

Vilja att "lotsa” foretaget in i

framtiden och sidkerstilla

forandringars effekt

Lyfter fram betydelsen av
helhetstinkande for att oka
forstéelse for forandring

Ledarstil for larande

Foljande tabell ger 6versikt av egenskaper forenat med ledarskap for larande

Coachande ledarstil

Strategisk ledarstil

Transformativ ledarstil

Utpraglad vilja att hjalpa
medarbetare att utvecklas

Strategiskt larande
tillvaratar erfarenheter

som

Uppmuntra larande och
kreativitet

Aktiv medverkan fran bada
hall samt god 6verblick av
medarbetarnas situation

Tillvaratagande av tidigare
erfarenheter

Intellektuell stimulans att
finna nya arbetssatt

Olika coachning aktiviteter
till individens behov

Kognitivt  forhallningssatt
pa kontinuerligt larande

Personlig omtanke, frimjar
individuell utveckling

Insikt om larande och

coachning i praktiken

Uppmuntrar till reflektion
och andra gradens lirande

Grupp och teamutveckling

Identifikation med ledare
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3.5. Konklusion teoretisk referensram

Syftet med uppsatsen ar att undersoka ledarstilens betydelse i samordnad
utveckling och att empiriskt undersoka pa vilket satt en coachande ledarstil kan
bidra till framgangsrikt forandringsarbete. For att kunna besvara fragan pa vilket
satt den coachande ledarstilen kan bidra i samordnad utveckling har genomgang
av aktuell teoribildning kring forandring och utveckling generellt sett och
samordnad utveckling och ledarskap samt ledarstilar i synnerhet genomforts.

Studierna har resulterat i en teoretisk referensram som har visat att det finns
flera teorier for samordnad utveckling samt att de var och en har viktiga aspekter
som bor belysas. Vidare har studierna pavisat att det foreligger behov av en
fordjupning kring viktiga organisationskulturella aspekter som grupprocesser,
grupputveckling, kommunikationsmonster, personlighetsaspekter m.fl. och med
anledning av det kommer en utokning av befintlig modell for samordnad
utveckling (FEM-modellen) att presenteras. Intentionen med den utokade FEM-
modellen (figur 9) ar framforallt att lyfta fram betydelsen av de i regel osynliga
men essentiella organisationskulturella aspekterna som dessvarre ofta forbises i
ett forandringsarbete. Den utokade modellen vill illustrera angelagenheten av att
analysera faktorerna for att kunna na framgangsrik samordnad utveckling. I
presentationen av modellen (kap. 3.5.1) beskrivs modellen ytterligare

De teoretiska studierna har dven pavisat betydelsen av ett ledarskap for larande,
for forandring och av ett strategiskt ledarskap for samordnad utveckling.
Rapportens intention ar att undersoka ledarstilens betydelse och det ar min
personliga uppfattning att ledarstilen har en signifikant relevans i samordnad
utveckling och med anledning av det har sex ledarstilar beskrivits. Den teoretiska
referensramen pavisar att det finns tre ledarstilar som kan vara tdnkbara
ledarstilar for samordnad utveckling och i den jamforande tabellen som ges
avslutningsvis i referensramen kan man se divergenserna mellan ledarstilarna.

I beskrivningen av den strategiska ansatsen for ledarskap skildrades ledarskap ur
ett postmodernt perspektiv som innebar att ledarskapsteorierna har vuxit fram
ur en mangfald av aspekter med den gemensamma namnaren av betydelsen av
att lyfta blicken och se helheten samtidigt som man aven bor finna ut vad som
vantar i framtiden. En relevant fraga i detta ssmmanhang ar om det ar mojligt att
kombinera de teoretiska referensramarna med hjilp av dem skapa en modell for
ledarskap for samordnad utveckling.

En modell for ledarskap for samordnad utveckling bor inkluderar den mangfald
av aspekter pa samordnad utveckling som har skildrats, samtidigt som den dven
bor innefatta savil strategisk analys, strategiskt tdnkande och de aspekter pa
strategiskt ledarskap som har beskrivits. Den modell for ledarskap i samordnad
utveckling som presenteras inkluderar de aspekter for samordnad utveckling
som har beskrivits i den teoretiska referensramen. Den inkluderar dven en
larandestrategi, som innebar ett tillvaratagande av de konkreta erfarenheter som
utvecklas i samband med utvecklingsarbetet och hiar anvinds den teori for
ledarskap i en larande organisation som beskrivits. Vidare inkluderas aven
strategiskt ledarskap och ledarskap i forandring samt olika ledarstilar. Tanken
med modellen ar att inkludera alla aspekter for samordnad utveckling och i
presentation av modellen (kap. 3.5.2) beskrivs komponenterna ytterligare.
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3.5.1. Vidareutveckling av FEM-modellen

Det systemteoretiska perspektiv pa utveckling som presenterats beskriver hur
utvecklingen har gatt fran en hard monistisk syn pa verksamheten som en
avskild enhet till dagens mjukare, 6ppnare och framforallt pluralistiska syn pa
verksamheters komplexitet. Verksamhetsarkitektur beskrivs som nutidens
systemteoretiska beskrivningsmodell for dagens organisatoriska system och som
verktyg for att beskdda organisationen ur en verksamhetsarkitekturell synvinkel.

Verksamhetsmodellering ur ett arkitekturellt perspektiv

For att belysa behovet av verksamhetsmodellering ur ett arkitekturellt perspektiv
har FEM-modellen anvints som visar att en verksamhet kan beskrivas ur ett
morfologiskt perspektiv med hjilp fem bestdndsdelar; Organisationens struktur,
organisationens processer, organisationens kultur, organisationens intressenter
samt med systemutvecklingsmiljon i centrum. Mellan de olika bestandsdelarna
finns det dven relationer; Strukturell, funktionell, sociokulturell, infologisk samt
kontextuell relation, vilka bor beskrivas var och en for sig och darefter i den
aktuella kontexten for att kunna leda till samordnad utveckling.

Organisationens
struktur Kontextuell
relation

Strukturell
relation

Systemutvecklingsmiljo

Planerade
IT-system
Organisationens | Infologisk (IT-projekt)  [H Funktionell | Organisationens

intressenter relation ; relation processer

Existerande
IT-system

/

ella

Socidkultur
relationer

Organisationens

kultur, mal &
4—-—-——" . ’ .
L/\vardﬂlngay\

Figur 9 FEM- modellens bestdndsdelar och relationer (Baserad pd Svirdstrom et al, 2006)

I figuren ovan markeras en av FEM-modellens bestandsdelar, organisationens
kultur, mal och vdrderingar samt de sociokulturella relationerna och den
teoretiska referensramen som beskrivits visar att det finns ett dokumenterat
behov av att vidareutveckla FEM-modellen djupare kring den organisations-
kulturella dimensionen. De teoretiska beskrivningar som har skildrats angaende
verksamheters komplexitet och organisationskulturella aspekter for
samordnad utveckling pavisar ett behov av en vidareutveckling av FEM-
modellen kring de organisationskulturella aspekterna och dess relationer.
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Utokad verksamhetsmodellering kring organisationskulturellt perspektiv

Den komplexitet som dagens verksamheter moter har tidigare beskrivits som
verksamheters komplexitet (figur 2) och i utokad form for vasentliga perspektiv
kring organisationskulturella aspekter for samordnad utveckling (figur 6).
Kontentan av de teoretiska beskrivningarna ar att det finns ett patagligt behov av
en utokad verksamhetsmodellering ur ett organisationskulturellt perspektiv,
vilket illustreras med figur 10 nedan.

Organisationen som
ett system

Organisationens Organisationens
intressenter struktur

Grupprocesser och
grupputveckling

Analys av grupp
situation -
synergieffekter

i Analys av
. D,?I? knshet _> Organisationens : ¥ Informella
Personlighets- | f&réndringsvilja A informella
i kultur, mal och teamprocesser och
aspekter och motivation til = processer -
S vérderingar vere o roller
forandring mojlig paverka

Analys av avnormer

kommunikationst

monster >

delad forstaelse

Kommunikations-
monster

Systemutvecklings- Organisationens
miljon processer

Figur 10 Utokad verksamhetsmodellering organisationskulturellt perspektiv (Egen utvecklad)

Figuren ovan utgar frAin FEM-modellens fem byggnadsstenar, vilka aterges i
utkanten av modellen och vill visa att det organisationskulturella perspektivet
som illustreras ar en utvidgning av den befintliga FEM-modellen och att de
tidigare beskrivningarna till dessa byggnadsstenar fortfarare anviands.

Verksamhetsmodelleringen ur ett organisationskulturellt perspektiv bestar av
fem komponenter:

Organisationens kultur, méal och viarderingar
Grupprocesser och grupputveckling
Informella teamprocesser och roller
Kommunikationsmonster
Personlighetsaspekter

Ramen runt dimensionerna illustrerar personliga kunskapen som omger och
interagerar med alla perspektiv och som aven ringar in dimensionerna sett ur ett
systemteoretiskt perspektiv.
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Anviandningen av komponenterna i modellen for samordnad utveckling har olika
syfte vilka beskrivs under respektive element.

Organisationens kultur, mal och virderingar

Organisationskulturen ar den centrala delen i den utvidgade FEM-modellen da
den fungerar som en styrande del av organisationens satt att uppfatta och agera.
For att kunna beskriva, analysera och i forlangningen ev. fordandra den behover
man dela upp dess bestdndsdelar i mindre delar och analysera dem var och en for
sig och tillsammans for att kunna forstd den hoga grad av komplexitet som
foreligger i organisationskulturen och de 6msesidiga beroendeforhdllanden och
den paverkan som existerar mellan dess olika dimensioner.

Grupprocesser och grupputveckling

Att beskriva och analysera en grupprocess och grupputvecklingen innebar att
kategorisera dess utvecklingsmognad och gruppdynamik for att forsoka pGverka
gruppens effektivitet. I det systemteoretiska synsittet finns ett helhetsperspektiv
som innebar att man undersoker delarna och dess inverkan pa varandra. Da
gruppen ses som ett 6ppet system med omsesidig paverkan och beroende bor
analysen inledas med analys av grupprocesser och grupputveckling for att kunna
uppna forandring for att pa sa sitt kunna na den planerade synergieffekten.

Informella teamprocesser och roller

I samband med samordnat utvecklingsarbete som innebar behov av forandrad
organisationskultur behovs analys av informella teamprocesser och teamrollerna
for att influera till fordndring. Det ar enligt Schein (2004) mojligt att pdverka
organisationskulturen genom att utveckla nya handlingsmonster som i nasta
led kommer leda till forandrade attityder och utveckling av nya normer vilket i
forlangningen aven kan leda till att skapa grundlaggande antaganden.

Kommunikationsmonster

En analys av kommunikationsmonster ar planerad att sakerstilla att det finns
goda kommunikationsmgjligheter samt leda till att skapa forutsattningar for en
delad forstaelse och en delad mening for behovet av samordnad utveckling och
vilka forandringar som behovs for att kunna na det uppsatta malet. Samtidigt
finns det aven behov av att analysera de informella kommunikationskanalerna
och influera bildandet av savail attityder som normer i organisationskulturen.

Personlighetsaspekter

Vikten av att skapa motivation och forandringsvilja hos medarbetarna har
tidigare skildrats som medel for att skapa motivation till forandring. Burnes
(2009) beskriver att istéllet for att kontrollera medarbetare bér man bemyndiga
dem att bade kontrollera och direkt styra forandringen samt sdkerstilla att
medarbetarna har de nodvandiga kunskaperna, motivation samt makten for att
sjdlva driva den framviaxande forandringen. Har patalas vikten av delaktighet
hos medarbetare for att skapa okad fordndringsvilja och stimulera motivation.

Den personliga kunskapen

Den personliga kunskapen illustreras i den utvidgade FEM-modellen som den
som omringar samtliga perspektiv och som den som behover interagera med de
ovriga dimensionerna i modellen. Viktiga aspekter for att fraimja den personliga
kunskapen ar ett ldrande klimat i organisationen, dvs. en ldrande organisation
och aktivt kunskapande, samtidigt ar det viktigt att tillvarata all den personliga
kunskap som finns i organisationen.
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3.5.2. Helhetsmodell for ledarskap i samordnad utveckling

Ett holistiskt ledarskapsperspektiv pd samordnad utveckling innebar ménga
moment och jag har valt att skapa en helhetsmodell for att belysa den méangfald
av aspekter som bor inkluderas i ledarskap for samordnad utveckling. De teorier
som ligger till grund for modellen har beskrivits i kap. 3.2 Samordnad utveckling
kap. 3.3 Ledarskap samt kap. 3.4 Ledarstilar. Modellen ar tankt att fungera som
verktyg for att pavisa viktiga dimensioner i ledarskap for samordnad utveckling. I
beskrivningen av kdnnetecken for modellens olika komponenter pa nista sida
ges en kort beskrivning, for utforligare beskrivning se teorins olika avsnitt.

Samordnad utveckling-
teknisk, politisk och
kulturell synvinkel

Samordnad utveckling-
larande synvinkel

Strategisktledarskap

Personliga kunskapen Ledarskap for larande

Ledarskapi forandring

Samordnad utveckling-
verksamhets-
arkitekturell synvinkel

Samordnad utveckling-
organisationskulturell
synvinkel

Figur 11 Helhetsmodell for ledarskap for samordnad utveckling (Egenutvecklad)

Helhetsmodellen for ledarskap i samordnad utveckling utgar fran de teorier som
beskrivits och innehaller foljande komponenter:

e Samordnad utveckling
o Teknisk, politisk och kulturell synvinkel
o Larande synvinkel
o Verksamhetsarkitekturell synvinkel
o Organisationskulturell synvinkel
Strategiskt ledarskap
Ledarskap for larande
Ledarskap i forandring
Personliga kunskapen
Ledarstilen

Modellen utgar fran Leavitts 6ppna systemmodell och illustrerar att modellens
samtliga element bade har relation till och péaverkar varandra. Ledarskap i
samordnad utveckling bor involvera en mangfald av aspekter och organisationen
bor beskrivas med hjilp av komponenterna samtidigt som man bor vara
medveten om det inbordes dynamiska samspel som finns mellan komponenterna
och nogsamt analysera dem var och for sig och i dess aktuella kontext.
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Komponenterna i modellen har foljande kinnetecken:

Samordnad utveckling — teknisk, politisk och kulturell synvinkel

Tichy (1982) beskriver vikten av att organisationer bor lara sig att hantera kraven
pa forandringsbarhet och de bor darmed beskriva grundldggande fragor kring
organisationens tekniska, politiska och kulturella aspekter.

Samordnad utveckling — lirande synvinkel

Checkland (1985) beskriver vikten av att hantera den komplexa verkligheten som
organisationen moter med hjalp av att inkludera de mjuka sociala system som
manniskan lever och verkar i och samtidigt 6ppna for larande utvecklingsarbete.

Samordnad utveckling — verksamhetsarkitekturell synvinkel

Svardstrom et al (2006) beskriver behovet av verksamhetsmodellering for att
analysera, beskriva och modellera dagens verksamheter. FEM-modellen beskrivs
som instrument for verksamhetsmodellering ur arkitekturellt perspektiv (Ibid.).

Samordnad utveckling — organisationskulturell synvinkel

Det ar min samlade bedomning att de teorier som beskrivits bor utokas med en
tydligare inriktning mot organisationskulturella perspektiv och har lyfts vikten
fram av att dven analysera och beskriva grupprocesser och grupputveckling,
informella teamprocesser, kommunikationsmonster och personlighetsaspekter.

Strategiskt ledarskap

Det strategiska ledarskapet beskrivs som ett svar pa nutidens behov av att se
helheten och att kunna se in i framtiden. Har beskrivs bl.a. Leavitts (1987) teorier
for stigfinnaren tillsammans med Druckers (2000) teorier om forandringsledare.
Det strategiska ledarskapet bor aven inkludera ett strategiskt analysarbete med
bade strategisk analys och strategiskt tankande (Mintzberg, 1994: Liedtka, 1998).

Ledarskap for lirande

Ett ledarskap for larande bor enligt Argyris och Schon (1978) tillvarata konkreta
erfarenheter som fas i utvecklingsarbetet och uppmuntra till reflektion och andra
gradens larande (dubbel-loop). Vidare beskriver Senge (1995) att den larande
organisationens ledarskap bor ge medarbetarna mojlighet att utveckla sin
formaga till forstaelse av verksamhetens komplexitet.

Ledarskap i forindring

I teorin for ledarskap i forandring lyfts framforallt vikten av ledarens forstaelse
av verksamhetens och forandringars hoga grad av komplexitet fram. Enligt Karp
och Helgo (2007) behover ledaren sliappa kraven pa kontroll och slippa fram
hogre grad av kaos for att kunna né ett framgangsrikt forandringsarbete.

Personliga kunskapen

Den personliga kunskapens betydelse i forandring kan inte nog betonas och i den
utokade FEM-modellen poangteras vikten av att inkludera personlig kunskap
och dess underliggande kompetenser i all form av samordnad utveckling.

Ledarstilen

I mitten av helhetsmodellen finner vi denna studies centrala del, ledarstilens
betydelse, vilken illustreras med hjalp av det kraftfialt som jag bedomer att dess
inflytande har i samordnad utveckling. De olika ledarstilar som har beskrivits ar
samtliga relevanta for den efterféljande empiriska studien som genomfors.
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3.5.3. Sammanfattning teoretisk referensram

I de teoretiska studier som ligger till underlag for rapporten har framst teorier
fran tvad akademiska omréden anvints, dels informatik som ar huvudamnet i den
teoretiska referensramen och dels arbets- och organisationspsykologi som har
kompletterat och byggt vidare. Har asyftas frimst pa de sociokulturella inslag
som finns i rapporten och fordjupningen inom organisationskulturella perspektiv
samt betydelsen av att beakta och analysera saval gruppsykologiska som
personlighetsaspekter for att kunna na framgangsrik forandring. Jag syftar aven
pad de arbets-och organisationspsykologiska teorier som har anvints i
beskrivningen av ledarskap och diar de har sammanfogats med teorier fran
informatiken kring ledarskapets betydelse. De tva vetenskapliga amnesomradena
har berikat varandra och resulterat i en teoretisk referensram.

Med utgangspunkt i den teoretiska referensramen har tvd modeller utvecklats,
den utokade FEM-modellen och helhetsmodellen for ledarskap. De fungerar dels
som hjalpmedel for att lyfta fram viktiga teoretiska aspekter och dels som
instrument for den kommande empiriska studien. Den utokade FEM-modellen
lyfter fram vikten av att beakta essentiella organisationskulturella aspekter
samtidigt som den aven knyter an till den ursprungliga FEM-modellen. Tanken
ar att de tvd modellerna ska komplettera varandra och att den utvidgade
modellen ger utfyllnad med sociokulturella perspektiv som bor uppmarksammas
for att kunna na framgangsrik organisationsforandring. Den andra modellen som
har utvecklats, helhetsmodellen for ledarskap i samordnad utveckling bygger
vidare p& den utokade FEM-modellen samtidigt som den aven inkluderar den
mangfald av aspekter kring samordnad utveckling som har lyfts fram. Den
innefattar aven de teorier for ledarskap och ledarstilar som har skildrats. Den
bakomliggande tanken med modellerna ar att knyta samman den teoretiska
referensramen och samtidigt beskriva vilka teorier som ligger till grund for den
empiriska studien. Helhetsmodellen for ledarskap i samordnad utveckling knyter
diarmed samman hela den teoretiska referensramen och visar dven att de tva
akademiska omraden som har anvints kompletterar och berikar varandra.

De teoretiska studierna har dven fungerat som hjalpmedel for att vidareutveckla
fragestillningen och med hjilp av den teoretiska referensramen har jag brutit ner
forskningsfragan till intervjufragor for den empiriska studien. Tematisering har
anvants som metod for det och fragorna ar kopplade gruppvis till tre olika teman:

e Tema 1 Forandringsprocessen
o Syftar till att ge respondenternas syn pa aktuell forandringsprocess,
samt att beskriva synsiatt pa forandring generellt sett och
organisationsforandring i synnerhet.
e Tema 2 Samordnad utveckling
o Syftar till att beskriva hur kommunen arbetat med att skapa
samordnad utveckling. Har undersoks dven organisationskulturella
aspekter och relevansen av aspekter i den utokade FEM-modellen.
e Tema 3 Ledarstilens betydelse
o Syftar till att beskriva ledarskapets betydelse i allmanhet och
ledarstilens betydelse i synnerhet. Har undersoks aven relevansen
av aspekter fran helhetsmodellen for ledarskap.

Under respektive tema finns det ett antal fragor som ar kopplade till aktuell
teoribildning som presenterats i den teoretiska referensramen och som praktiskt
undersoks i den empiriska undersokningen.
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4. Empiri

Den empiriska delen bestar av tre delar och inleds med en beskrivning av
bakgrundsfakta av Jonkopings kommuns beslut att infora ett kontaktcenter.
Darefter foljer en substantiell forstudie som beskriver tidigare studier som
utforts och ddrpa redovisas resultatet av den empiriska studie som genomforts.

4.1. Inforande av kontaktcenter i Jonkopings kommun

Jonkopings kommun oOppnade i oktober 2008, som ett led i inforandet av
gemensam IS/IT-strategi och som en del av ett storre forandringsprojekt ett
kontaktcenter. Ett kontaktcenter (KC) ar en samordnad kanal for service och
information nar det giller kommunens samtliga forvaltningar, verksamheter och
tjanster till kommunens medborgare och niringsliv (Jonkopings kommun a,
2007). KC kan enkelt beskrivas som en form av forsta linjens stod for
kommunens samtliga verksamheter och dar man i dagslaget hanterar
inkommande telefonsamtal men dar man framover dven kommer att hantera
ovriga kanaler in till kommunen fran medborgare och naringsliv.

Inforandet av KC ar en del av inforandet av en kommungemensam IS/IT-strategi
som i sin tur relaterar till kommunens affarsstrategi, kommunprogrammet, ett
politiskt beslut om kommunens inriktning for det kommunala arbetet under aren
2007-2010 (Jonkopings kommun b, 2007). Kommunprogrammet utgors av
104st delmal som ar samlade inom foljande omréaden (Ibid.):

- God hushallning.

- Positiv utveckling och goda mojligheter i hela kommunen.
- Hallbar utveckling.

- Livslangt larande.

- Goda livsvillkor.

Med de kommungemensamma punkterna vill kommunen ge forutsittningar for:
“en god samhadallsutveckling och ett gott liv i Jonkopings kommun” (Ibid.).

Delmal i kommunprogrammet som relateras till i IS/IT-strategin

Kommunprogrammet innehaller delmal fér hur man ska kunna uppna
kommunens huvudmal och tre av de delmél som finns i kommunprogrammet
ligger till grund for beslutet att infora e-program (Jonkopings kommun, 2008):

- Invanarna, besokare och naringsliv ska kunna fa kontakt med kommunen
som onskat. Informationen ska finnas pa olika sprak. Medborgarservicen
ska vara samordnad med sévil en fysisk motesplats som en utvecklad
hemsida, ett kontaktcenter och andra informationskanaler ska wvara
lattillgangliga. De éldres och funktionshindrades behov ska sarskilt
tillgodoses.

-  Kommunens verksamhet och planering ska praglas av samordning och
helhetssyn ur den enskildes perspektiv.

- Informationssystem och informationsteknik ska anvindas pa lampligt satt
for att utveckla kommunens olika verksamheter i syfte att oOka
tillgangligheten, samordningen och effektiviteten.

Det av kommunen beslutade e-programmet har som syfte att samordna, vdgleda
och folja upp kommunens satsningar inom e-forvaltning och e-tjanster och det ar
en del av inforandet av gemensam IS/IT-strategi (Jonkopings kommun b, 2008).
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Malbilder for inforande av kontaktcenter i Jonkopings kommun

Kommunen genomforde 2007 en forstudie med syfte att dels undersoka
tillganglighet internt och externt och dels att projektera for hur ett framtida
kontaktcenter (KC) skulle kunna tillgodose de 6nskemél om hogre tillganglighet
och service som fanns (Jonkopings kommun a, 2007). I samband med forstudien
togs en gemensam malbild fram 6ver vilka nyttor som ett inférande av KC skulle
ge kommunen och de delas upp i extern och intern nytta (Ibid.).

Malbild — Externa nyttor med kontaktcenter (Jonkopings kommun a, 2007):

- Battre service genom hogre tillginglighet, sjdlvbetjaning pa webben
dygnet runt, faststillda servicenivaer och langre oppettider.
- Enklare att kontakta kommunen, ett telefonnummer for alla drenden.
- Snabbare handlaggningstid, KC hanterar ménga drenden direkt samtidigt
som forvaltningshandlaggare far mer tid for komplicerade drenden.
- Leva upp till Kommunprogram 2007-2010"s mal:
o ’Medborgarservicen ska vara samordnad med savil fysisk
motesplats som en hemsida och andra informationskanaler”.

Malbild — Interna nyttor med kontaktcenter (Jonkopings kommun a, 2007):

- Bittre utnyttjande av befintliga resurser, samordnat kontaktcenter ger
battre mojlighet till att ha ratt bemanning och minimera kotid.

- Ett gemensamt drendehanteringssystem for kontaktcenterpersonalen dar
man tar helhetsgrepp pa olika avdelningars/funktioners samt
medborgarens behov.

- Arendehanteringssystemet ska dven kunna verksamhetsanpassas.

- Battre arendehantering som mojliggor uppfoljning i realtid och ger bittre
mojlighet till uppfoljning av verksamheten statistiskt sett.

- Battre fordelning av arenden, ett arendehanteringssystem forbattrar
planering och diarmed aven effektiviteten i verksamheten.

- Samordnat kontaktcenter ger mojlighet till rationalisering och
kvalitetsvinster.

Dessa nyttor dr en sammanfattning av de malbilder som tagits fram i forstudien.
Malbildens syfte ar att formulera ett antal forutsattningar som kommunen anser
bor vara uppfyllda for att ett kontaktcenter ska bli framgangsrikt och tillfora den
tankta nyttan for bade medborgare och forvaltningar. I samband med inférandet
av KC har kommunen &ven medverkat i utvecklingen av ett informationssystem
till stod for handlaggarnas arbete i KC. Arendehanteringssystemet ar tankt att ta
ett helhetsgrepp pa savil olika avdelningars och olika funktioners behov samt
dven pa medborgarnas behov och pa sa sitt bade oka tillgdngligheten och
effektivisera verksamheten (Ibid.).

Inforande av kommungemensam IS/IT-strategi

Inforandet av kontaktcenter i Jonkopings kommun har sitt ursprung i den
kommungemensamma IS/IT-strategi som kommunen fattade beslut om att
infora i oktober 2008. Strategin innefattar savil visioner, malbilder, fokus- samt
huvudomraden och ar tankt att fungera som underlag for handling inom IS/IT pa
bade kort och lang sikt (Jonkopings kommun a, 2008). I visionerna anges bl.a.
att IS/IT ska fungera som en viktig stodresurs for att kunna erbjuda nya tjanster
och serviceformer till naringsliv och medborgare, att IS/IT ska ingd i
verksamhetsutvecklingen samt att det finns en inriktning pa verksamhetsdrivet
IS/IT-stod (Ibid.).
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Jonkopings kommuns malbild vid inforande av IS/IT-strategi
Kommunens malbild kring IS/IT har formulerats utifran tva perspektiv (Ibid.):

- Dels ett yttre perspektiv med det 6vergripande malet att:
o Skapa nya varden.
o Siakerstalla service och tillganglighet.

- Dels ett inre perspektiv med det 6vergripande malet att:
o Utveckla verksamhetsstodet.
o Effektivisera.

Bakgrund till mélbilden ar omvarldens krav pa okad tillganglighet och narhet till
information och tjanster, att IS/IT ar en viktig del for kommunens verksamheter,
att det finns ett 6kat behov av att nyttomaximera kommunens investeringar i
IS/IT samt att det for att man ska kunna fa ut nyttan av investeringarna kravs ett
fokuserat och koordinerat angreppssiatt (Ibid.). Inforandet av kommun-
gemensam IS/IT-strategi syftar dven till att tillmotesgd medborgarnas och
naringsliv onskemal av hogre tillganglighet bade vad det giller att kunna
kontakta kommunen pa 6nskat satt men dven vid de tidpunkter som 6nskas.

Jonkopings kommuns fokusomraden for IS/IT-investeringar

Kommunen anger att IS/IT- investeringarna bor fokusera pa nedanstdende
omraden for att kommunens mal ska kunna nas (Jonkopings kommun a, 2008):

- Nya e-tjanster (yttre mal).

- Kontaktcenter och etablering och forandring av kanaler/kontaktytor (inre
och yttre mal).

- Skapa merviarden med elektroniska processer (inre och yttre mal).

- Samverkan (inre mal).

- Effektivisera med hjalp av IS/IT (inre mal).

Jonkopings kommuns overgripande huvudomrade i IS/IT-strategi

Jonkopings kommun har identifierat fyra huvudomraden som kritiska och anser
att de utgor stommen i IS/IT-strategin, vilket ar foljande omrade (Ibid.):

- Medborgarviarde — fokuserar har pa upplevt varde ur medborgar- och
naringslivsperspektiv.

- IS-losningar — ar flexibla och mgjliggor elektroniska processer.

- IS/IT arkitektur — stodjer verksamheten och ar kostnadseffektiv.

- Arbetsformer — ett effektivt arbetssatt och en attraktiv arbetsplats.

Kring huvudomradena kommer konkreta handlingsplaner att konkretiseras och
skapas i den l6pande verksamheten och dar IS-16sningar ska finnas i centrum.

Sammanfattning av inforande av 1S/IT-strategi och kontaktcenter

Av kommunens skriftliga dokumentation som atergetts ges bakgrund till
inforandet av en kommungemensam IS/IT-strategi med overgripande yttre mal
som att skapa nya viarden och sikerstilla service och tillganglighet samt inre mal
som att utveckla verksamhetsstod och att effektivisera. Inforandet av
kontaktcenter ir ett av strategins fokusomraden for att det ska vara mojligt att
uppna IS/IT-strategins mal. Inforandet av kontaktcenter och en etablering av
saval kanaler och kontaktytor ar en del for att kunna realisera saval yttre som
inre 6vergripande mal i IS/IT-strategin.
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4.2. Substantiell forstudie inforande kontaktcenter i
Jonkopings kommun

Inom IT-Managementprogrammet ingar det sex olika delkurser och i varje
delkurs ingdar en uppsats som ett delmoment. Den grundliggande tanken med
detta moment dar att oka forstaelsen for den aktuella kursens problemomrade
samtidigt som det dven ger tillfdlle att knyta teorier till praktisk tillimpning.

Jag har valt att i varje delkurs utfora en empirisk studie med fokus pa att
studera inforandet av kontaktcenter i Jonkopings kommun kopplat till kursens
aktuella problemomradde. De studier som har genomforts har gett mig en unik
mojlighet att belysa hur man kan leda IT till affdarsnytta och samtliga studier
har skildrat den komplexitet som finns inom affdarsverksamheter for att
organisationens investeringar inom IS/IT ska kunna leda till den forvdantade
affdrs- och verksamhetsnyttan. Jag kommer hdr att kort beskriva de sex olika
studierna som har utforts och i denna uppsats dr resultatet av studierna en
form av substantiell forstudie som belyser inforandet av kontaktcenter ur sex
olika av varandra relevanta omrdaden for att kunna leda IT till affdrsnytta.

De sex studier som redovisas hdr beskrivs i den kronologiska ordning som de
har genomforts under tiden september 2009 — januari 2011.

Informationsinfrastrukturens formaga att forindras ur ett agilt perspektiv

Studien inom kursen IT-infrastruktur syftar till att belysa informations-
infrastrukturens formaga att folja med niar mal och forutsattningar forandras.
Informationsinfrastruktur bestar av en mix av element och aktorer som formar
infrastrukturen som finns i verksamhetens informationssystemvarld och dess
framsta uppgift ar att vara en stodjande och mdgjliggorande funktion och den ar
“mer an bara teknik”. Den bestar av komplexa samband mellan organisatoriska
och tekniska aspekter och ar pa sa sitt socioteknisk (Monteiro, 2000).

I den hir studien undersoktes hur agila utvecklingsmetoder kan paverka
informationsinfrastrukturens forméaga att félja med nar mal och férutsiattningar
forandras. For att kunna analysera dess paverkan anvidndes ett ramverk som
heter Actor Network Theory (ANT) med vars hjilp det blir mojligt att kunna
zooma in i det sociotekniska aktorsnitverk som informationsinfrastrukturen ar.

Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet ar det mojligt att dra
slutsatsen att agila metoder kan ha paverkan pa KC:s informationsinfrastruktur.
Det ar dock viktigt att forstd att KC:s informationsinfrastruktur ar en del av
kommunens existerande informationsinfrastruktur. Det gar darfor inte att siga
baserat pd den har studien exakt hur agila utvecklingsmetoder paverkar
kommunens totala informationsinfrastrukturs formaga att f6lja med nar mal och
forutsattningar fordndras. Baserat pa komplexiteten som finns i
informationsinfrastrukturen och dess aktérer kan man antingen zooma in pa
enskilda aktorer i aktorsnatverket, sisom har gjorts med analysen av KC, eller
zooma ut och se hela kommunens informationsinfrastruktur och beroende pa
vilket perspektiv man analyserar far man olika svar pa fragestillningen.
Aktorernas flexibilitet och forméaga att forandras ar sannolikt viktigare an vilken
metod som anviands. Den agila metoden, sett som aktor, ar beroende av de andra
aktorerna i aktorsnatverket och det behovs sannolikt en djup forstaelse av dess
aktorer for att kunna paverka informationsinfrastrukturens foljsamhet.
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Viirdering av informationssystems nytta

Studien inom kursen Virdering av IT-investeringar syftar till att teoretiskt
studera olika kriterier for vardering av nytta i informationssystem (IS) samt
empiriskt undersoka hur virdering av nytta har genomforts i samband med
inforande av kontaktcenter (KC) samt vid utvecklingen av ett handlaggarsystem
som hjialpmedel till medarbetarna pa KC.

Vardering av IT-investeringar har beskrivits som ett komplext omrade sedan
1980-talet och manga forskningsstudier har genomforts som visar péa
komplexiteten och Bannister och Remenyi (2004) beskriver utvardering av IS
som ett av de mest svarlosta problemen inom IT. Svarigheterna med att finna en
bra metod att utviardera IS beror enligt Bannister och Remenyi (2004) pa att det
finns ett gap mellan teori och praktik och pa att det inte finns nagon generell
definition av begreppet nytta. Istillet tycks det finnas en form av axiom av att alla
har samma uppfattning av nytta, vilket i regel inte ar fallet. Jag har i detta arbete
valt att stodja mig pa Ottersten och Balic (2009) definiering av nytta som innebar
att "nytta dr ett positivt varde som 1 regel efterstrdvas med IT-investeringen
och som innebar att nyttan uppstar i anvandningen”.

Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet har det framkommit att det ar
mojligt att forbattra vardering av nytta inom den offentliga verksamhet som har
studerats (inforandet av KC) med hjialp av anvindande av sdvil nyttostyrning,
nyttoviardering som nyttoutvardering. Det har dven visat sig att den diskrepans
mellan teori och praktik som péatalas som anledning till att problem vid
utvirdering av nytta i teorin existerar har. Kommunens brist pa nyttoanalys infor
IT-investeringen riskerar att kunna innebara problem med att mata nyttoeffekter
av inforandet av KC, ett problem som dven kan innebira svarigheter att arbeta
vidare mot 6kad medborgarnytta. Min bedomning ar dock att den héga graden
av medvetenhet som finns om vikten av att arbeta aktivt med bade nyttostyrning
och nyttoviardering kan motverka ev. negativa effekterna av den uteblivna
nyttoanalysen. Jag bedomer aven att ett anviandande av affarsviardets olika
dimensioner kan tillfora anvandbara nyttoperspektiv som gor det mojligt att
mata nyttoeffekter samtidigt som det kan vara ett instrument for att pavisa bade
okad medborgarnytta och det hallbara vardet som adderas till affiren och pa sa
satt skapa bade affarsvarde och nytta av investeringen.

Arkitekturella principer som friamjar flexibel integration och samverkan

Studien inom kursen Arkitekturdesign syftar till att underséka hur arkitekturella
principer tillampas for att skapa en informationssystemarkitektur som framjar
flexibel integration och samverkan mellan intressenter. I denna studie studeras
vilka arkitekturella principer som Jonkopings kommun har anvant i samband
med inforande av e-program (plan for de niarmsta arens utvecklingsarbete med
inriktning mot inforande av samordnad e-forvaltning) och e-arkitektur (det
arkitekturella verktyg som tillhandahaller generella komponenter for e-tjanster).

Begreppet arkitektur anvands har som beskrivning av det praktiskt organiserade
organisationsmonstret och omfattar de identifierbara forhallanden som finns
mellan manniskor och artefakter, vilka utgor arkitekturens innehall, medan
deras inbordes forhallande ar arkitekturens form (Magoulas & Pessi, 1998).
Informationssystemarkitektur (IS-arkitektur) representerar den totala summan
av alla informationsrelaterade floden, strukturer och funktioner m.fl. som finns
mellan entiteterna inom IS-arkitekturen (Zachman, 1987).
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Baserat pa det empiriska och teoretiska materialet ar det mgjligt att dra
slutsatsen att det finns ett reellt behov av savil arkitekturella principer och
arkitekturramverk for att styra IS-arkitekturen for att uppnd planerade
effektmal. Det ar dven majligt att baserat pa den empiriska studien dra slutsatsen
att e-arkitekturen ar planerad som kommunens arkitekturella verktyg for att na
kommunens effektmal att oOka tillgangligheten for medborgarna, oka
samordningen ur ett medborgarperspektiv samt o0ka yttre och inre effektivitet.
Den empiriska studien har aven visat att det finns tre tydliga arkitekturella
principer som grund i e-arkitekturen: oppenhetsprincipen, hindelsenotifiering
(EDA) samt SOA patterns (monster). Det har &dven framkommit att de
arkitekturella monster som efterfragas i arkitekturen ar on-line feedback, direkt
access, realtidsinformation, 16s koppling mellan system samt ateranvandning av
komponenter vilka alla pekar pa anviandning av tjinstebaserad arkitektur (SOA).
Slutligen har empirin aven visat att kommunen till viss del har implementerat
anvandningen av de arkitekturella principerna i ett pagaende utvecklingsprojekt.

Motivationsfaktorer for att stimulera och motivera till fordndring

Studien inom kursen Fordndringsledning syftar till att undersoka hur ledare
substantiellt kan stimulera och motivera till forandring for att det ska vara
mojligt att fa till stdnd de forandringar som kravs for att kunna uppna de av
ledningen planerade utvecklingsmalen. I samband med inforandet av
kontaktcenter (KC) i Jonkopings kommun sker ett omfattande forandringsarbete
som innebar savil organisationsforandringar som inférande av nytt IT-stod.

Forandringsledning ar ett komplext omrade som enligt Karp och Helgo (2007)
innebar att leda kaotisk forandring i organisationer dar det forekommer hog grad
av bade osidkerhet och komplexitet vilket gor det svart att forutse eller kontrollera
den framtida utvecklingen i organisationen. Motivation beskrivs ofta som motorn
i ett framgangsrikt forandringsarbete och begreppet kan definieras pd ménga
olika sitt. Jag har valt att stodja mig pa Atkinson och Hilgards (2003) definition:
“Motivation dr ett tillstand som stimulerar beteende och ger det en riktning”.

Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet ar det mojligt att dra
slutsatsen att den aktuella forandringen kan beskrivas som bade radikal och
evolutionar samtidigt beroende pa vilket perspektiv man studerar den utifran.
Vidare visar det empiriska materialet att den aktuella kontexten ar en expansion
av arbetet i KC som innebar en utvidgning av KC:s arbete for en forvaltning inom
kommunen. Det kan pa sa sitt ses som en del av ett storre forandringsprojekt dar
inforandet av KC ar en del. Enligt det empiriska materialet ar den aktuella
forandringssituationen en framvaxande forandringsprocess medan andra delar i
forandringsprojektet ar mer strukturellt planerade.

Den genomforda empiriska studien har pavisat att berorda ledare framst
anvander sig av sin praktiska erfarenhet for att fraimja och stimulera till 6kad
motivation samt att det har varit mojligt att visa pa tio faktorer for att stimulera
motivation: (1) Delaktighet, (2) Rak och 6ppen kommunikation, (3) Inga dolda
agendor, (4) Mycket information, (5) Coachning av medarbetare, (6) Feedback,
(7) Uppmuntra till kreativitet, (8) Delegering, (9) Att ledaren ar ett foredome,
(10) "Att bli sedd”. Nagra av dessa faktorer har av respondenterna bedoms vara
extra viktiga for stimulans av motivation och det ar delaktighet, rak och 6ppen
kommunikation, inga dolda agendor, vikten av mycket information, coachning
samt aterkommande feedback.
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Tillimpning av strategisk planering for att frimja strategisk alignment

Studien inom kursen Strategiutveckling syftar till att undersoka hur strategiskt
planeringsarbete inom Jonkopings kommuns IS/IT-avdelning har tillimpats for
att framja strategisk alignment med kommuns affiarsstrategi och verksamheters
behov i samband med utvecklingen av kommungemensam IS/IT-strategi.

Det finns enligt Ward och Peppard (2002) ett behov av ett strategiskt
anvandande av IS/IT samtidigt som det dven finns behov av strategisk IS-
planering for att kunna uppna de planerade effekterna av IS/IT. Betydelsen av
strategisk alignment for att det den ska kunna bidra till att skapa affarsvarde
beskrivs av flera forskare och jag har i denna studie valt att folja Luftman (2000)
definiering som innebar att “alignment adresserar bdde till hur IT dar i harmoni
med business och hur business bor/kan vara i harmoni med IT”. Alignment
utvecklas darmed i det forhallande som finns mellan de bada (Ibid.).

Baserat pa det empiriska och teoretiska materialet ar det mojligt att dra
slutsatsen att studien som genomforts pavisar att det finns influenser fran tva
strategiska skolor i det strategiska arbetet inom IS/IT-avdelningen; dels fran
positioneringsskolan och dels fran den resursbaserade skolan. Det visar sig dock
att det inte dr nagon avsiktligt beslutad strategi utan att det endast ar paverkan
av dessa tva. Det har dven visat sig att den strategiska planeringen som gjorts har
skett bade stegvis och iterativt i olika skeenden av planeringsarbetet, att arbetet
inledningsvis skedde internt inom IT-avdelningen och darefter involverade fler
personer i form av remisshantering for kommunens IS/IT-rad och darefter med
forvaltningsrepresentanter. Vidare har studierna pavisat att de hittills endast har
inriktat sig pa strategisk IT-planering och att de avser att paborja arbetet med
strategisk IS-planering inom det nirmsta aret.

Studien har aven péavisat att de har hanterat samstimmighetsfragor mellan
affars- och IS/IT-strategi ur ett tekniskt alignment perspektiv och att det finns en
relativt god strategisk insikt nar det galler strategisk integration mellan
strategierna. Nar det galler operationell integration mellan de interna
dominerna har jag funnit att arbetet med att sikerstélla intern koherens mellan
organisatoriska krav och den kapacitet som levereras med IT-stodet befinner sig i
en iterativ utvecklingsfas och jag bedomer att det finns god mdjlighet till
operationell alignment i utvecklingsarbetet.

Front-line empowerments bidrag till samordnad verksamhetsutveckling

Studien inom kursen Verksamhetsutveckling syftar till att undersoka pa vilket
satt som front-line empowerment kan bidra till okad samordnad utveckling.
Undersokningen syftar till att undersoka om den forstarkning av kompetens som
kommunvigledarna pa KC har erhallit kan bidra till att 6ka den samordnade
verksamhetsutveckling som kommunen efterstravar med inférandet av KC.

Front-line empowerment ar ett begrepp som beskriver en form av forstarkning
och bemyndigande som team och enskilda far for att kunna agera och kunna
fatta beslut direkt istéllet for att ett arende delegeras vidare in i organisationen.
Att flytta ut “beslutanderitten” till forsta ledet beskrivs av Bowen och Lawler
(1995) som ett medel att for att hoja upp servicenivan och ett effektivt handlande
sett ur kundens synvinkel. Denna form av forstarkande och bemyndigande leder
till att drendet kan avslutas direkt vid forsta kontakten och pa sa sitt bidrar
medarbetaren i forsta ledet till att effektivisera organisationens prestationer.
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I samband med IS/IT-investeringar riacker det i regel inte med att infora ett nytt
IT-stod utan det behovs aven forandringar i organisation. Ett forandringsarbete i
en organisation bor inte ses som en enskild handling utan for att kunna utvecklas
behovs enligt Svardstrom et al (2006) en samordnad utveckling mellan
verksamhetens produktion (verksamhetsutveckling), utbildning av personal
(kompetensutveckling) och inforande av nytt IT-system (systemutveckling).
Samordnad utveckling kan har ses som ett samlingsbegrepp vars ideal innebar en
stravan efter att uppna planerade effekter vilket oftast aven leder till en form av
organisationsutveckling (Svardstrom et al, 2006).

Baserat pa det empiriska och teoretiska materialet ar det mojligt att dra
slutsatsen att studien som har genomforts pavisar att kommunen har anvant sig
av en speciell form av front-line empowerment, virtuellt kunskapsarbete, for att
saval forstarka, formedla som ateranvanda individernas kompetens som medel
for att ge personalen i KC, kommunvigledarna, befogenheter att hantera
inkommande drenden i KC. Vidare har det dven varit mojligt att dra slutsatsen
att det finns tecken pa larande organisation och medvetenhet om vikten av aktivt
kunskapande for att kunna hoja medarbetarnas kompetens sa att de i framtiden
aven kan hantera mer komplexa fragor.

Vidare har studien som utforts dven pavisat att det finns ett substantiellt behov
av att analysera verksamhetsarkitekturen ur ett morfologiskt perspektiv, dvs. att
belysa organisatoriska monster i verksamhetsarkitekturen. Med hjalp av FEM-
modellen som vigledningsmodell blir det mojligt att askadliggora fem olika
former av alignment (Svardstrom et al, 2006). Min bedomning ar att det finns
viss kontextuell alignment kopplat till de harda aspekterna i FEM-modellen, dvs.
mellan organisationsstruktur och IS-arkitekturen men inte mellan
affarsprocesser och IS-arkitekturen. Vidare anser jag att det inte finns god
alignment mellan FEM-modellens mjuka aspekter dvs. mellan intressenter,
organisationskulturer och IS-arkitekturen. For att oka graden av alignment
bedomer jag att kommunen behover tillsdtta resurser for att skapa gemensam
vardegrund (kundfokusering) aven hos kommunens samtliga forvaltningar samt
att de bor ha hog grad av delaktighet hos berorda forvaltningar i det fortsatta
utvecklingsarbetet for att det ska vara mojligt att nd mélet med samordnad
utveckling och sammanhaéllen drendehantering.

Sammanfattning av genomforda studier

De sex studier som genomforts har belyst inforandet av KC ur olika dimensioner
och samtliga har pa olika sitt skildrat den problematik och de svarigheter som
finns med att leda IT till affirsnytta. De generella beskrivningar som ges som
grund for komplexiteten har bekraftats och jag tanker pa bl.a. svarigheterna att
skapa affirs- och IS/IT-strategier som ar hallbara samtidigt som de ligger i linje
med varandra, pa problematiken att definiera och evaluera IT-relaterad
affarsnytta, att skapa andamalsenliga arkitekturer som kan hantera den
komplexitet som verksamheterna star infoér samt att vara medveten om att
behovs en samordnad utveckling for att kunna na framgangsrik forandring.

Samtliga studier har pavisat betydelsen av ett ledarskap som ar anpassat for
forandring och att det finns gemensamma grundldggande varderingar. Det ar
framforallt organisationskulturens betydelse i samordnad utveckling och pa
vilket satt som ledarstilen kan paverka t.ex. medarbetarnas attityder, normer och
varderingar for att na framgangsrik forandring som har motiverat denna studie.

71



Ledarstilens betydelse for samordnad utveckling Annika Néfors

2011-05-31

4.3. Redovisning av empiriskt resultat

Den empiriska redovisningen kommer att skildras associerat till de tre teman
som har anvants i datainsamlingen:

e Tema 1 Forandringsprocessen
e Tema 2 Samordnad utveckling
e Tema 3 Ledarstilens betydelse

Tema 1 Fordndringsprocessen

Syftar till att beskriva respondenternas syn pa forandring generellt sett och
organisationsforandring i synnerhet samt ge deras syn pa forandringsprocessen.

Beskrivning av bakgrund och syfte till inféorande av kontaktcenter

Respondent 1 beskriver att idén till ett kontaktcenter borjade diskuteras 2002
och att ursprunget till dagens kontaktcenter kommer fran en forstudie som
gjordes 2007 hos en av kommunens forvaltningar (tekniska kontoret) dar
grundtanken var att skapa en gemensam kundtjanst i forvaltningen. Darefter
utvecklades idén till att innebara ett gemensamt kontaktcenter (KC) for alla
kommunens samtliga forvaltningar (Ibid.). Vidare beskriver respondent 1 att
beslutet att infora ett kommungemensamt KC fattades i oktober 2008, att en chef
rekryterades externt och att han borjade sin tjanst i februari 2009. Respondent 2
beskriver att det framsta syftet med att inféra KC ar att dels samordna
kommunens verksamheter samt sitta fokus pa medborgarnyttan. Vidare beskrivs
att grundtanken ar att underldtta for medborgare att kontakta kommunen.

“Medborgaren ska ha mdanga maojligheter att kunna kontakta oss for att fa den
service som de onskar och de ska dven kunna vilja kontaktvig. Det viktigaste dr
att det ska enkelt och ldtt att kontakta kommunen” (Respondent 2).

Respondent 2 beskriver att det tidigare har varit svart att "’komma ratt” dvs. att
medborgaren har svart att komma till ratt handlaggare och fa svar och att det
framsta syftet med inforandet av KC ar att underlatta samt att ge god service.
Respondent 1 beskriver att det finns tva tydliga motiv med att starta KC:

1. Ett yttre motiv att underlatta for medborgaren.
2. Ett inre motiv att effektivisera verksamheten.

Vidare beskriver respondent 1 att det finns “betydande potential” for
effektivisering bade vad det giller att gora ratt saker och att gora dem pa ratt satt.
Det handlar enligt respondenten i grunden om att ”stdlla om kommunens
produktion av tjdnster och att verkligen utnyttja de IS/IT-tjdnster som finns att
tillgd”. Vidare beskriver respondenten att det i grunden "handlar om att stopa
om verksamheten” (Ibid.). Aven respondent 2 beskriver att "det handlar om att
sdtta tummen pd det som inte fungerat” och att utveckla verksamheten. Det
handlar om att KC har startats pga. troghet i kommunens verksamheter, dvs. en
troghet att fi kontakt med dem som medborgaren onskar. Vidare beskriver
respondenten att inforandet av ett centralt KC i kommunen innebar att man dels
strukturerar upp process floden in i kommunen, okar transparensen in i
verksamheten for kunderna samt att det snabbar pa handlaggningen for de som
kontaktar kommunen (Ibid.). KC beskrivs av respondent 2 som “en katalysator
som strukturerar upp processerna’. Den framsta malbilden med att inféra KC
beskrivs av samtliga respondenter som att forenkla for medborgaren samtidigt
som respondent 1 dven betonar vikten av att uppfylla de kommunala mal som
finns med att sdkerstilla en god kommunal samhallsutveckling.
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Beskrivning synsiitt pa forindring och utveckling

Samtliga respondenter ser positivt pa forandringar i sig och trivs med att leda
forandringsarbeten. Respondent 3 beskriver att det ar kul med forandringar och
att det dessutom ar nodvandigt for personlig stimulans och sager ”jag tréttnar i
forvaltning”, vilket ar ett synsatt som aven bekraftas av 6vriga. Respondent 2
beskriver det stimulerande att arbeta med forandringar medan respondent 1
beskriver fordelen med att ta tag i fordndringen och forma framtiden istallet for
att nar framtiden ar klar acceptera den som den ar. Vidare beskriver respondent
2 att vi lever i en stindig forandring och att det mer eller mindre handlar om att
antingen forandra eller avveckla och att man alltid behover vara forandringsbar.

Respondent 1 beskriver vikten av att kunna se framat i tiden och se trender samt
att kunna realisera dem samtidigt som han dven betonar vikten av att anvinda en
forandringsstrategi som ar situationsanpassad. Vidare beskriver respondenten
nodvandigheten av att fa med sig de tva storheterna i kommunen, dvs. politiken
och medarbetarna i forandringsarbetet. Respondent 3 betonar vikten av ett
gediget forarbete for om det ar “luddigt tdnkt blir det dven luddigt genomfort”.
Angeliagenheten av tydlighet betonas av samtliga respondenter och respondent 2
framhaller forankringsarbetet som betydelsefullt for framgangsrika forandringar.

Respondenterna poangterar vikten av delaktighet, oppenhet samt information
for att medarbetare ska vaga “slappa det gamla och ta steget ut i det okdnda”.
Vidare beskriver respondent 1 betydelsen av att alla vet "vart vi ska samt allra
helst varfor” medan “vdgen for hur vi ska na dit sker overenskommelser kring”
for att det ska vara mojligt att finna ratt kompassriktning for forandringen. ”Det
dr inte hur vi tar oss dit som dar det viktiga utan att vi vet vart vi ska” beskriver
respondenten det och sager dven att vi idag inte exakt vet vad som vantar dar
utan att vi formar det tillsammans (Ibid.). Forandringsstrategin bor enligt
respondenterna vara anpassad till kontexten och beskriver att en stor och
omfattande forandring behover en viss typ av strategi samtidigt som aven
behovet av vision ar viktigt. Vidare framhaélls betydelsen av radikala steg vid vissa
typer av forandringar "for att det ska hdnda nagot” och att det ibland finns risk
for att forandringsarbete kan “ga overstyr” och att behovs en god kunskap i
forandringen for att sakerstilla riktningen i forandringsarbetet.

Vidare beskriver respondenterna betydelsen av att se helheten och att "vi dr en
del i ett stort kuggeri” som respondent 2 uttrycker det och alla behover forsta sin
del och "varfor vi gor det hdr och till vilken nytta” enligt respondenten.

Beskrivning av ev. motstand till inforandet av kontaktcenter

Samtliga respondenter intygar att det generellt sett forekommer motstdnd mot
forandringar samt att det forekommit ovanligt lite motstind mot denna
forandring. Respondent 2 betonar betydelsen av en vil genomford forankring
och en evolutionar framvaxande utveckling av KC som trolig anledning till det.

”Vi har ju smugit in kontaktcentret och visat att det hdr funkar for att fa den hér
tilliten till konceptet med KC innan vi utokar verksamheten” (Respondent 2).

Respondenten beskriver daven att de har arbetat vildigt nira forvaltningarna och
att bade samverkan och delaktighet har stor betydelse har. Respondent 1 berattar
att det storsta motstandet mot KC var innan inférandet och att det har minskat i
samband med att kommunens medarbetare har sett vilka fordelar som KC:s
arbete innebar for dem. For att minska ett potentiellt motstand patalar samtliga
respondenter vikten av information, delaktighet och samverkan.
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Tema 2 Samordnad utveckling
Svftar till att beskriva respondenternas syn pa samordnad utveckling samt hur
kommunen har arbetat med att skapa samordnad utveckling. Vidare syftar temat

till att undersoka respondenternas syn pa organisationskulturella aspekter och
relevansen av aspekterna i den utokade FEM-modellen.

Beskrivning synsitt pa samordnad utveckling

Respondent 1 anser att synsittet pa samordnad utveckling baserad pa tekniskt,
politiskt och kulturellt perspektiv kanns helt ratt och att man *mdste ha med alla
tre aspekterna for att det ska kunna bli rdtt”. Vidare beskriver respondenten att
det politiska perspektivet ar extra angeldaget i en kommunal verksamhet och att
det ar viktigt att ledningen kommunicerar ut budskapet sa att det finns en tydlig
viardegrund i kommunen. Respondent 2 betonar ocksa betydelsen av politiken
som den styrande delen samtidigt som han dven framhaller angeldgenheten av
att flata samman de olika perspektiven for att fa helhetsbilden av forandringen.
Samtliga respondenter betonar betydelsen av larande i utvecklingsarbetet och att
man tillvaratar den gamla kunskapen vid forandringar. Respondent 2 beskriver
att i en forandring finns det dven ett tydligt behov av att “skapa gemensamma
bilder” och berittar att han ofta anviander sig av mélbilder for att fa samsyn.

Det arkitekturella perspektivet pa samordnad utveckling ar valbekant framforallt
for respondent 1 och 3 pga. av att de associerar det till verksamhetsarkitektur och
till begreppet EA (Enterprise Architecture). Respondent 1 associerar aven till det
s.k. Lean tankande som finns inom industrin och anser att det behover spridas
inom offentliga myndigheter, vilket han anser skulle kunna ge effektiviseringar
samtidigt som kvaliteten okar. Respondent 2 betonar betydelsen av att alltid
arbeta med stindiga forbattringar for att 6ka verksamhetens produktion. Saval
respondent 2 som 3 betonar angeldgenheten av att sdkerstilla en god kompetens-
och systemutveckling for framgangsrik samordnad utveckling.

Beskrivning kommunens arbete for att skapa samordnad utveckling

Respondent 2 beskriver att det finns en utmaning i den situation som de befinner
sig i dar det sker samordnad utveckling mellan kommunens kontaktcenter (KC)
och mellan férvaltningarna dar man arbetar fram gemensamt process tinkande.
Vidare beskrivs att detta arbete ar oerhort komplext och tidskravande samt svart
att gd i mal med da forvaltningarna ager sina egna miljoer och viarnar om
arbetssitt och sina verksamhetssystem. For att kunna nd kommunens mal med
sammanhallen drendehantering behovs enligt samtliga respondenter sannolikt
ett politiskt beslut for att kunna né enighet och sammanhallna drenden.

Den organisationsutveckling som skett i samband med inférandet av KC beskrivs
av respondent 1 som mycket omfattande och innebar allt fran att harmonisera
olika begrepp till att forvaltningar “outsourcar” delar av sin verksamhet till KC.
Vidare beskrivs att nar KC startade var det "som att skriva ett helt nytt blad” och
att borja om fran borjan och "att det dr omojligt att veta var det slutar”. Det
finns enligt savil respondent 1 som 2 ingen mojlighet att i dagslaget kunna
avgora vilka arbetsuppgifter som kommer att "laggas over” pa KC och det ar
darfor svart att veta hur stort KC blir. Effekterna av inforandet av KC beskrivs av
respondent 1 som “utan ndgra negativa delar alls” och han ser inga direkta
brister med det utan sager istallet att KC starkt bidrar till samordnad utveckling
i kommunen. Samtidigt betonas att det ar en “lang resa som bara har borjat”
och att samordningen kommer kontinuerligt att utokas under aret med fler
forvaltningsenheter.
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Beskrivning synsiitt pa organisationskulturella aspekter

Samtliga respondenter framhaller betydelsen av kulturen i organisationen och
respondent 3 beskriver att organisationskulturen ar olika pa olika enheter inom
kommunens forvaltningar. Respondent 2 berittar att organisationskultur finns
runt oss hela tiden samt att det ibland ar viktigt att forandra for att kulturen ”inte
ska sdtta sig for mycket” samt for att bryta monster. Respondent 1 liknar kultur
vid orkestrering och séager att det handlar om att fa varje person att vixa i sin roll
ungefiar som en ensemble behover orkestrera for att kunna spela flerstammigt.

Betydelsen av att analysera grupprocesser och grupputveckling betonas av
samtliga respondenter samtidigt som de dven beskriver svarigheterna med att
genomfora det i praktiken vilket leder till att det sillan tillampas. Vidare
beskriver respondenterna att det behovs “ett ndra ledarskap” for att det ska vara
mojligt att kunna analysera grupprocesser och grupputveckling. Respondent 3
beskriver att det fanns hogre medvetandegrad om betydelsen av grupprocesser i
tidigare arbete och att det dven skulle behovas lyftas upp pa dagordningen har.
Respondent 1 beskriver att grupputvecklingen snarare ligger pa verksamhetsniva
och att han noterar var verksamheten fungerar och de trivs tillsammans. Vidare
betonar respondenten betydelsen av att ta hansyn till det i férandringsarbeten.
Respondent 2 understryker att analys av grupprocesser och grupputveckling som
“nagot helt centralt och en sjdlvklar uppgift for ledaren”.

Samtliga respondenter framhaver angelagenheten av informella teamprocesser
och den betydelse som savil informella ledare som roller har i forandringar.
Respondent 3 skildrar betydelsen av att ledaren ar nara sin grupp for att kunna
ta hansyn till de informella processerna i samband med forandringsarbeten,
vilket aven bekraftas av ovriga respondenter och respondent 2 beskriver:

”En ledare mdaste ha kunskap om de informella teamprocesserna eftersom det
finns enorma krafter i det som kan leda till negativa problem” (Respondent 2).

Respondent 2 beskriver dven att det finns positiva effekter av saval informella
teamprocesser som roller och att det ar mojligt att anvanda dess styrka. Samtliga
respondenter patalar vikten av goda kommunikationsménster och respondent 1
betonar kommunikationens betydelse som ”extremt viktig”. Vidare beskriver
aven samtliga respondenter relevansen av att involvera personlighetsaspekter i
forandringsarbete. Respondent 1 sager att det behovs en "h6g medvetandegrad”
for att kunna ta den hansyn som behovs vilket 4ven konfirmeras av respondent 2
som betonar ett "ndra ledarskap” for att skapa forandringsvilja och motivation.

Den personliga kunskapens angeliagenhet lyfts fram av samtliga respondenter
och respondent 2 anser att det “dr oerhort viktigt” att arbeta for att skapa en
larande organisation vilket definieras som “dels att ldra av det som hdnt, bade
det som blev rdtt och dar det behovdes goras om for att bli mer rdtt”. Vidare
beskriver respondenten "att vi tittar jdttemycket pa det hdr och att en ldrande
organisation gor att man flyttar fram utvecklingen”. Respondent 1 beskriver att
han ar forvanad 6ver hur olika méanniskor ar, en del har en vildig formaga att
hela tiden informera andra ménniskor om vad de héller pd med och pa sa satt
sprida kunskapen vilket han ser tydliga tecken pa inom IS/IT-avdelningen. For
att uppmuntra larandet i organisationen betonar respondent 3 vikten av att alla
medarbetare inser "att man ldr av varandra och att den viktigaste och storsta
delningen av kunskap sannolikt dr den informella som oftast kommer helt
spontant”. Vidare beskriver respondenterna betydelsen av ledaren for ett okat
larande och att det sannolikt handlar om ledarskap for att uppmuntra larande.
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Tema 3 Ledarstilens betydelse
Syftar till att beskriva respondenternas syn pa ledarskapets betydelse i allménhet

och ledarstilens betydelse i synnerhet. Har utreds dven relevansen av aspekterna
frédn helhetsmodellen for ledarskap.

Beskrivning av ledarskapets betydelse

Respondenterna anser att ledarskap i grunden handlar om att entusiasmera och
hantera resurser samt att utfora arbete och motivera medarbetare. Respondent
3 beskriver att chefskap blir nagon tilldelad uppifran medan "ledarskap dr nagot
man fortjanar”. Respondent 2 skildrar skillnaderna som ”en bra férandring ar
mycket ledarskap medan en dalig forandring kan bero pa for mycket chefskap”.
Vidare beskriver respondenten att de tva rollerna bor fldtas samman eftersom
de kompletterar varandra och det finns bra delar i bada. Ledarskap beskrivs som:

”Ledarskap ska formedla kunskap om varfor och kanske dven lite hur samtidigt
som man ska lyssna in bade var gruppen och individen befinner sig och forsoka
fa dem att komma med pa taget” (Respondent 1).

Samtliga respondenter betonar ledarskapets betydelse for skapa forandringsvilja
och respondent 1 beskriver den "som mycket central” och skildrar hur viktigt
ledarskapet ar for att fa en motiverad organisation. Respondent 3 framhaéller att
ledarskapets grund ar att "peka ut riktningen och fa folk att ga at samma hall”
vilket aven bekraftas av respondent 2 som understryker betydelsen av forankring
i malbilder. Respondenterna skildrar att det behdvs tillit och ett ndra ledarskap
som bottnar i god tvavigskommunikation for att stimulera till 6kad motivation.

Respondent 2 beskriver att man som ledare behover ge utrymme for larande och
sager “det rdcker inte med att tala, som ledare man mdste ha stora oron och
lyssna pa medarbetarnas synpunkter ocksad”. Respondent 3 beskriver att
“ledarskap handlar mycket om att kratta och skydda sa att de som ska gora
jobbet kan gora det sa effektivt som mojligt” samtidigt handlar det 4ven om att
skapa majligheter till ldrande. Respondenten betonar vikten av larande genom
att “visa att det dar ok att gora fel och dka ner i diket, resa sig upp och gora om”.
Ledarskap i larande handlar enligt respondent 1 aven om att ge kunskap och
anser att ledaren ar mycket betydelsefull for att inspirera till lirande.

Ledarskap i forandring behover enligt samtliga respondenter en speciell form av
ledning. Respondent 2 beskriver “ledarskapet i fordndring som helt avgorande”
och beskriver aven att “det behovs ett ndra ledarskap 1 fordndring”. Respondent
1 skildrar att det "beh6vs nagon som haller ihop och som har helhetsperspektiv”.
Respondent 3 beskriver betydelsen "av ndgon som hdller samman det och som
ser till att vi inte trillar tillbaka igen och allt blir precis som innan”. Att leda i
forandring innebar enligt respondent 2 att slippa pa kontrollen och “ldta det
vara lite dimmigt en tid”. Respondenten beskriver aven forandringsledning som
"Att leda i fordndring dr en svar balans och nagonstans behéver man slippa in

kaoset och samtidigt ha sa god kontroll att du inte gar vilse sjilv. Det dr ganska
starka krafter i fordndring som man behover hantera” (Respondent 2).

Samtliga respondenter framhaller betydelsen av strategiskt ledarskap och anser
att det finns ett tydligt behov av ledare med formagan att se framat. Respondent
2 beskriver det som 7jdtteviktigt att det finns ndgon som mdlar ut vdgen sa att
det blir tydligt vart vi ska” och beskriver det som plattformen for forandring.
Respondent 1 betonar betydelsen av strategiskt tankande och beskriver dven att
den strategiska formagan vaxer fram i takt med de erfarenheter som erhalls.
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Beskrivning av ledarstilens betydelse

Ledarstil beskrivs av respondenterna som en personlighet och en bra ledare ar
den som ér sig sjalv och som star for sina varderingar enligt respondent 2. Vidare
beskrivs att man som ledare behdver vara naturlig och inta en prestigelos roll.
Respondent 1 beskriver att ledarstilen bor vara olika eftersom personerna som
leder ar olika och sager aven att det handlar om att varje ledare bor fundera inom
sig hur man bast bor agera for att formedla budskapet och att det ar ledarstilen.

Den strategiska ledarstilen bedomdes av respondenterna som en ledarstil som
visar viagen mot framtiden och dar visionen ar central. Samtidigt patalar samtliga
respondenter att den strategiska ledarstilen inte ar tillracklig och att de saknar
”den praktiska och vardagliga ledningen” samt “det handfasta som behovs for
att ta en organisation genom en fordndring”. Den coachande ledarstilen sags
som ett bra komplement till den strategiska och respondenterna bedémde att
ledarstilen har flera av de aspekter som de ansag saknades pa den foregaende.
Samtidigt betonade samtliga respondenter att det saknades en del funktioner
aven har men att den coachande ledarstilen ar “mycket viktig och framforallt
bra vid inforande av fordndringar”. Respondenterna understryker att de tva
ledarstilarna inte dr kompletta men att de kompletterar varandra pa ett bra satt
men att det fortfarande saknas vitala delar. Den transformativa ledarstilen anses
av respondenterna vara mer komplett dn de tidigare tvd och bedoms av
respondenterna som ett bra komplement till de tidigare. Respondent 1 anser
dock att den transformativa ledarstilen skulle kunna fungera bra i det lage "som
vl befinner oss 1 just nu” men i en annan situation kan det vara fel. Respondent 3
bedomer aven att den transformativa ledarstilen sannolikt ar starkt beroende av
person pga. av betoningen av de karismatiska och entusiastiska karaktarsdragen.

Samtliga respondenter betonar att det inte finns ndgon komplett ledarstil utan
att det behovs en mix av flera. Respondent 1 beskriver att det vore en perfekt
situation att ha alla tre ledarstilarna i organisationen, respondent 2 ser fordelar
med att “flita samman” de tre ledarstilarna for att fa bra forutsattningar och
respondent 3 anser att det finns positiva drag hos alla tre och att en mix behovs.
Respondenterna ar samstamda vad det giller behovet av en situationsanpassad
ledarstil pa sa satt att den ar anpassad efter den aktuella kontexten. Respondent
1 uppger att han ser det som sjalvklart och anpassar sjalv sin ledarstil, vilket aven
bekraftas av respondent 2 som har anvant sig av en coachande ledarstil i
inforandefasen men som nu kommer ta steget mot en mer strategisk ledarstil for
att anpassa sig efter situationen. Vidare beskriver respondent 2 att det ligger
mycket kunskap bakom det coachande ledarskapet och att det handlar om att
lara kdnna sin grupp och anpassa stilen efter de behov som individerna har.

Respondenterna lagger stor vikt vid ledarstilens betydelse for framgangsrik
forandring och respondent 1 beskriver att i vissa situationer krdvs det en strateg
och en visiondr som kan damma av vdagen” medan det behovs en mer stodjande
ledarstil vid sjalva forandringen. Vidare betonar respondenten betydelsen av
ledarstilen i samband med samordnad utveckling “eftersom den spdnner over
flera verksamhetsomraden blir den extra betydelsefull” och skapar dven behov
av att anpassa ledarstilen efter den aktuella situationen enligt respondenten.
Respondent 2 anser att ledarstilen behover vara extra lyhord och tydlig vilken
ligger i inspirationsformégan. En bra ledare ar enligt respondenterna den som
fungerar som ledare med just sina unika personliga egenskaper och som i sitt
ledarskap formedlar karlek, varme och omtanke om varandra.
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5.Analys och diskussion

Syftet med denna rapport dar att utforska ledarstilens betydelse for samordnad
utveckling och om det dr mojligt att utrona om ledarstilen kan bidra till
Jramgdngsrikt fordndringsarbete. Samordnad utveckling har i teorin beskrivits
som en ansats for att askadliggora ett helhetsperspektiv pa viktiga aspekter
som bor belysas for att oka forstdelsen av verksamheters komplexitet och pa sa
sdtt dven behovet av att analysera verksamheternas olika bestandsdelar.
Forskningsfragan som ligger till grund for denna studie handlar om att utreda
pa vilket sdtt en coachande ledarstil kan bidra till framgangsrikt
forandringsarbete vid samordnad utveckling. Syftet med analysen dr att belysa
viktiga kdnnetecken for sdval fordndring, samordnad utveckling som ledarskap
och ledarstilens betydelse och det gor att analysen kommer att utga fran de
centrala aspekter som har skildrats i den teoretiska referensramen.

Med anledning av den mangfald av aspekter och manga ganger komplicerade
samband som bor beaktas i samband med fordndringsarbete kommer analys
och diskussion att foras utifran de tre teman som har legat till grund for den
empiriska studien. Analysen gors separat for varje tema och forst presenteras
en teoretisk analys som har sin utgangspunkt i den teoretiska referensramen,
ddarefter sker en empirisk analys ddr relevanta aspekter fran empirin beskrivs
och avslutningsvis analyseras och diskuteras temats aspekter.

Det dr min forhoppning att lasare med kunskap inom det aktuella omradet ska
kunna fa en forstaelse for resultatet av studien utan att forst ha studerat den
teoretiska referensramen varfor det ges referenshdnvisningar till tidigare
avsnitt om ytterligare fordjupning onskas.

5.1. Tema 1 Fordandringsprocessen

Syftar till att beskriva respondenternas syn pa foriandring generellt sett och
organisationsforandring i synnerhet samt ge deras syn pa forandringsprocessen.

Teoretisk analys: Organisationsforandringar

I teorin beskrivs att vi lever i ett samhille som praglas av allt hardare krav pa
forandring och Alvesson och Sveningson (2008) beskriver att forandringstakten
har okat och att organisationer behover lara sig att anpassa sig till forandringar
eller riskera att misslyckas. Sorqvist (2004) beskriver att organisations-
forandring kan ske pa olika nivder och i teorin redogors for att savil
forandringsstrategi som fordndringsdimensioner ar viktiga att beakta i ett
forandringsarbete. Fordandringsstrategin beskrivs som betydelsefull och i teorin
redogors for tre strategier; toppstyrd, representativ. samt delaktig
forandringsstrategi och Angelow (1991) skildrar att valet av strategi ar
betydelsefullt for att skapa forandringsvilja och motivation till forandringen hos
medarbetare. Vidare beskrivs att fordndringsdimensioner som bor
uppmarksammas i samband med organisationsférandringar ar forandringars
paverkan och omfattning samt forandringsperspektiv och Sorqvist (2004)
beskriver vikten av att analysera forandringens paverkan i organisation och att
anpassa forandringsarbetet utifrdn det. Forandringars omfattning influerar
enligt Alvesson och Sveningson (2008) &dven forandringens paverkan i
organisationen och beskrivs oftast i ytterligheterna som radikal eller evolutionar
och beror darmed organisationsforandringen pa olika satt (se kap. 3.1.1).
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Teoretisk analys: Verksamheters komplexitet

I teorin redogors for att det ar den okade dynamiken och komplexiteten som
finns i omgivningen tillsammans med den explosiva utvecklingen inom IS/IT
som har skapat behov av systemteoretiskt perspektiv pa organisationsutveckling.
Det systemteoretiska perspektivet har forandrats och har enligt Magoulas och
Pessi (1998) utvecklats fran en hard monistisk syn pa produktivitet till en mjuk
pluralistisk syn som baseras pa verksamhetsarkitektur. Begreppet arkitektur
syftar har pa organisationsmonster som inkluderar de identifierbara forhallande
som finns mellan manniskor och artefakter vilka ar arkitekturens innehall samt
pa deras inbordes forhallanden som ar arkitekturens form (se kap. 3.1.2). Genom
att anvanda en metafor i form av ett isberg illustrerar Hellriegel et al (1998) den
mangfald av aspekter som bor beaktas i samband med organisationsforandring.
Vidare beskriver de att det finns ett antal synliga aspekter samt ett antal osynliga
aspekter som precis pa samma satt som isbergets osynliga del har en mycket stor
paverkande effekt vid forandringsarbeten i organisationen (se kap. 3.1.3).

Empirisk analys: Synsiitt fordndring och verksamheters komplexitet

Ur empirin framgar det att samtliga respondenter ser positivt pa forandringar
och att de anser det “stimulerande att arbeta med fordndringar och att vara
med och forma framtiden” (Tema 1). Vidare beskrivs vikten av forandring som
att "antingen fordndra eller avveckla och man behover vara fordandringsbar’.
Vikten av att inkludera en forandringsstrategi som ger tydlighet till kommunens
tva storheter, politiken och medarbetarna, betonas av respondenterna. I detta
sammanhang poangteras delaktighet, oppenhet och information samt ett gediget
forarbete som viktiga bestandsdelar i framgangsrikt forandringsarbete. For att
minimera ev. motstand i forandringsarbete betonar respondenterna vikten av
forankring, information, delaktighet och samverkan (Tema 1). Respondent 2
beskriver dven vikten av att se helheten och att alla behover forstd sin del och
“varfor vi dr hdr och till vilken nytta” for en framgangsrik forandring (Ibid.).

Empirisk analys: Bakgrund och syfte med inforande av kontaktcenter

Ur empirin framkommer det att grunden till inforandet av kontaktcenter (KC)
kan sparas till 2002 samt till en forstudie vid en kommunens forvaltningar 2007
(Tema 1). Vidare framgar det att beslutet att infora ett kommungemensamt KC
fattades i oktober 2008. Syftet med inforandet av KC beskrivs med tva tydliga
motiv av respondent 1, dels ett yttre motiv att underliatta for medborgaren och
dels ett inre motiv att effektivisera verksamheten (Tema 1). Det framgar dven att
respondent 2 beskriver syftet som "att dels samordna kommunens verksamheter
och att sdtta fokus pa medborgarnyttan” samt att KC ska gora det enklare for
medborgaren att kontakta kommunen (Ibid.).

Det framkommer ocksa ur empirin att det tidigare har varit svart for
medborgaren att komma i kontakt med kommunen och att det finns betydande
forbattringspotential nar det géller att "gora rdtt saker och att gora dem pa rdtt
sdatt” (Tema 1). Det framgar dven att inférandet av KC handlar om att ”stopa om
verksamheten” och att KC i grunden handlar om att "sdtta tummen pa det som
inte har fungerat tidigare” (Ibid.). Att introducera KC beskrivs av respondent 2
som en del i en storre forandring som handlar om att strukturera upp process
floden, att oka transparensen in i verksamheterna for kunderna samt att snabba
upp handlaggningstiderna (Ibid.). Inforandet av KC har mott ovanligt lite
motstand vilket enligt respondent 2 beror pa “en vdl genomford forankring och
en evolutiondr framvdxande utveckling av KC” vilken har inneburit att
kommunens medarbetare har sett fordelarna som KC:s arbete innebar (Ibid.).
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Diskussion

Det framkommer ur den teoretiska analysen att valet av forandringsstrategi ar
betydelsefull i samband med organisationsférandring pa grund av dess mojlighet
att skapa forandringsvilja och motivation hos medarbetare. Vidare redogors for
vikten av att beakta forandringsperspektiv som dess paverkan och omfattning da
effekterna av forandringar skiftar kopplat till de olika forandringsdimensionerna.
Ur empirin framgar det att de betonar delaktighet, 6ppenhet och information
och en gedigen forankring i forandringsarbetet vilket innebar att de forordar en
forandringsstrategi som uppmuntrar till delaktighet hos medarbetare.

I den teoretiska analysen beskrivs att det ar den explosiva utvecklingen av IS/IT
tillsammans med 6kad dynamik och den komplexitet som finns i omgivningen
som skapat behov av ett systemteoretiskt perspektiv pa organisationsutveckling.
Har beskrivs dven att den 6kade komplexiteten som finns i verksamheterna har
skapat behov av verksamhetsarkitektur for att kunna studera de organisatoriska
monster och den samverkan som behovs mellan verksamheters olika delar. Det
framgar ur den empiriska analysen att det finns en medvetenhet om vikten av att
se helheten och att alla behover se sin del i det hela om varfor vi ar har och till
vilken nytta. Vidare framkommer det ur den substantiella forstudien (kap. 4.2)
och studien Arkitekturella principer som framjar flexibel integration och
samverkan att det finns medvetenhet om behovet av verksamhetsarkitektur.
Vidare framgar det att den e-arkitektur som har utvecklats ar planerad att
fungera som kommunens arkitekturella verktyg for att na kommunens effektmal
att oka tillgangligheten for medborgarna, oka samordningen ur ett medborgar-
perspektiv samt att 0ka saval inre som yttre effektivitet (Ibid.).

Det framgar i den empiriska redovisningen av Inforandet av kontaktcenter (kap.
4.1) att det finns ett kommunprogram med ett antal delmal som ar planerade att
ge forutsattningar for "en god samhallsutveckling och ett gott liv i kommunen”.
Det framkommer dven att tre av dessa delmal ar angivna i IS/IT-strategin och i
temat bedomer jag att delmal 1 dr relevant da de relaterar till medborgarens
behov och onskan att kontakta kommunen som onskat. Det framgar aven ur
IS/IT-strategin att etablering av kontaktcenter (KC) ar ett fokusomrade for att
kommunens yttre och inre mal ska kunna uppnas (Ibid.). Vidare framkommer
det i empirin att det finns ett antal méalbilder med inférandet av KC, vilka ar
uppdelade i externa och interna nyttor och malbildens syfte ar att formulera ett
antal utgdngspunkter for att diarefter kunna avgora om inférandet av KC varit
framgangsrikt och lett till den tankta nyttan for medborgare och forvaltningar.

Bakgrund och syfte med inférandet av kontaktcenter ar timligen tydligt beskrivet
i de dokument som har atergetts i den empiriska redovisningen och det blir
darmed mojligt for mig att gora en bedomning av att det finns god relevans for
inforandet. Det framkommer aven att inforandet av KC har fungerat bra och att
respondenterna anser att det beror pa gediget forankringsarbete, delaktighet,
information och samverkan.

Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet ar det mgjligt att dra
slutsatsen att det finns en god medvetenhet om betydelsen av savil
forandringsstrategi som forandringsdimensioner vilket dven har péavisats i det
pagaende forandringsarbetet med inforandet av KC. Det framkommer dven att
det finns en medvetenhet om arkitekturella perspektiv och pa vilket siatt som en
verksamhetsarkitekturell syn kan synliggora viktiga aspekter pa verksamheters
komplexitet for att skapa det nodvandiga holistiska perspektiv som behovs.
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5.2. Tema 2 Samordnad utveckling
Syftar till att beskriva respondenternas syn pd samordnad utveckling samt hur

kommunen har arbetat med att skapa samordnad utveckling. Vidare syftar temat
till att undersoka respondenternas syn pa organisationskulturella aspekter och
relevansen av aspekterna i den utokade FEM-modellen.

Teoretisk analys: Samordnad utveckling ur ett teoretiskt perspektiv

I teorin beskrivs att samordnad utveckling kan ses som ett samlingsbegrepp for
det ideal eller den malbild som finns for en holistisk organisationsférandring
vilken inkluderar den méngfald av aspekter som har belysts. Det finns flera olika
synsatt for vad som bor inbegripas i det ideal for alla involverade parter som
samordnad utveckling i grund och botten asyftar till. Burnes (2009) beskriver att
organisationer bor betraktas som Oppna system dar verksamheterna interagerar
med andra system, dir man bor anpassa systemen till varandra for att skapa en
harmonisk helhet. For att kunna se helheten av verksamheters komplexitet finns
det olika teorier och Tichy (1982) beskriver att organisationer bor betraktas ur
tre perspektiv: tekniskt, politiskt och kulturellt, som var och en bor analyseras i
sin kontext och darefter flatas samman i en form av strategisk flata, enligt TPC-
teorin (se kap. 3.2.1). Vid mitten av 1980-talet kom en nyskapande teori dar man
beskriver vikten av att innefatta de mjuka sociala system som méanniskan lever i
och samtidigt inkludera larandeaspekter i utvecklingsarbetet. Det var Checkland
(1985) som betonade dels vikten av att utveckla i en cyklisk process och dels att
tillvarata larandet i utvecklingsprocessen enligt SSM metodologin (se kap. 3.2.2).

Medvetenheten om verksamheters komplexitet och dess mangfacetterade behov
som ligger till grund for samordnad utveckling har vuxit fram och ett modernare
synsatt pa systemteoretiskt perspektiv presenteras av Svardstrom et al (2006).
De betonar vikten av verksamhetsmodellering ur ett arkitekturellt perspektiv och
presenterar FEM-modellen som instrument for att belysa verksamhetens
tillstdnd och dess substantiella forhallanden (se kap. 3.2.3). Det har vuxit fram
en djupare kunskap om organisationskulturella aspekter och vilken betydelse
som organisationskulturen har for samordnad utveckling och i teorin beskrivs att
saval Tichy (1982), Checkland (1985) som Svirdstrom et al (2006) beskriver
betydelsen av att inkludera dess aspekter for framgangsrik utveckling. Det ar
angelidgenheten av att inkludera sociokulturella aspekter som framst ligger till
grund for de organisationskulturella aspekter som skildrats. Har lyfts betydelsen
av att analysera och beskriva organisationskulturella element som grupprocesser,
grupputveckling, informella teamprocesser och roller, kommunikationsmonster,
personlighetsaspekter samt personlig kunskap fram. Det ar potentiellt mojligt
att paverka kulturens element och i teorin beskrivs organisationskulturens olika
nivaer och hur Schein (2004) beskriver att det ar tankbart att paverka element i
organisationskulturen genom att aktivt utveckla nya handlingsmonster som i
nasta led kan utvecklas till nya normer och attityder (se kap. 3.2.4).

Den personliga kunskapens betydelse i samordnad utveckling ar en gemensam
faktor i de teorier som skildrats och vikten av dem lyfts fram i beskrivningen av
en larande organisation av Senge (1995) och Ortenblad (2009). Vidare beskrivs
betydelsen av kunskapande och dess inflytande for verksamhetens resultat i
beskrivningen av en kunskapsorganisation (Alvesson, 2004). For att 0ka insikten
om personlig kunskap som viktig organisationsresurs bor man enligt Sodergren
(2008) framja aktivt kunskapande och tillvarata de underliggande personliga
kompetenserna for att kunna framja samordnad utveckling (se kap. 3.2.4).
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Empirisk analys: Respondenternas syn pa samordnad utveckling

Ur empirin framgar det att respondenterna bedomer att samordnad utveckling
baserad pa tekniskt, politiskt och kulturellt perspektiv ar relevant och de betonar
aven betydelsen av politiskt perspektiv i offentlig verksamhet (Tema 2). Vidare
framhaller respondent 2 relevansen med att flita samman perspektiven for att fa
en helhetsbild av forandringen. Respondenterna lyfter dven fram vikten av
larande i utvecklingsarbetet samt att man skapar gemensamma bilder av
forandringen med hjilp av malbilder (Ibid.). Vidare beskriver respondenterna att
det ar viktigt att arbeta med bade standiga forbattringar och s.k. Lean tinkande
for att 0ka verksamheters produktion samtidigt som kvaliteten 6kar. De betonar
aven vikten av att sakerstilla en god kompetens- och systemutveckling (Tema 2.).

Ur empirin framgar att respondenterna understryker organisationskulturens
betydelse i organisationen och de beskriver dven att kulturen ar varierande inom
kommunen (Tema 2). Vidare beskriver de att kulturen har bade bra och mindre
bra effekter och att organisationskulturen “inte ska fa sdtta sig for mycket” och
att man ibland kan behova bryta monster och forandra for att undvika dess
negativa effekter (Ibid.). Vikten av att dven analysera bade grupprocesser och
grupputveckling lyfts fram av respondenterna som dven beskriver att det finns
svarigheter med analysen. Respondent 1 beskriver att studier av grupputveckling
snarare ligger pa verksamhetsniva och att han noterar var som verksamheten
fungerar vilket man bor ta hansyn till i forandringsarbete (Tema 2). Samtliga
respondenter understryker angeldgenheten av savil informella teamprocesser
som roller och den betydelsen de har i samordnad utveckling. Respondenterna
skildrar att det finns bade positiva och negativa effekter med den betydelse som
informella ledare har i forandringsarbete och respondent 2 beskriver att det ar
mojligt att anvanda dess styrka. Ur empirin framkommer aven betydelsen av
goda kommunikationsmonster och respondent 1 beskriver kommunikationens
betydelse som “som extremt viktig”. Det framkommer dven att respondenterna
anser att det behovs hog medvetandegrad for att skapa forandringsvilja (Ibid.).

Ur empirin framkommer det dven att respondenterna anser att larandet i
organisationen ar viktigt och att tvd av dem arbetar aktivt for att skapa en
larande organisation (Tema 2). Vidare framgar det att det finns ett klimat for
larande som bygger pa att man ska lira sig av det som hént, bade det som blev
ratt och det som man fick gora om for att fa riatt. Respondent 3 uppger att den
informella kunskapsdelningen sannolikt ar den storsta och den viktigaste (Ibid.).

Empirisk analys: Kommunens arbete med samordnad utveckling

Inforandet av kommunens kontaktcenter (KC) ar ett led i arbetet med att oka
samordningen och respondent 2 beskriver att det sker samordnad utveckling
mellan KC och forvaltningar och att man arbetar fram gemensamt process
tankande (Tema 2). Vidare beskrivs att det framsta syftet med att inféra KC ar att
samordna kommunens verksamheter samtidigt som det innebar att det ska bli
lattare att kontakta kommunen pa det siatt som medborgaren onskar (Tema 1).
Det framkommer ur empirin att samordnad utveckling ar “oerhort komplext och
tidskravande samt svart att ga i mal med” och en anledning till svarigheterna
som beskrivs ar att forvaltningarna dger sina verksamhetssystem och virnar om
sitt arbetssatt (Tema 2). Respondent 1 beskriver att den organisationsutveckling
som har skett i samband med inforandet av KC ar “mycket omfattande” och
sdger dven att inforandet innebar allt fran att harmonisera olika begrepp till att
forvaltningar outsourcar delar av sin verksamhet (Ibid.). Kontaktcentret beskrivs
av respondent 2 "som en katalysator som strukturerar upp processer” (Tema 1).
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Diskussion

Det framkommer ur den teoretiska analysen att samordnad utveckling innebar
ett holistiskt perspektiv pa bade organisationen som helhet och pa verksamheters
komplexitet. De olika teorierna som presenterats har olika perspektiv pa vad en
analys av verksamheten bor innebara. Det ar aven mojligt att konkludera det
med aspekter som betonar vikten av att analysera tekniska, politiska, kulturella
dimensioner samtidigt som man bor inkludera larande i den férordade cykliska
utvecklingsprocessen. Vidare beskrivs vikten av verksamhetsmodellering ur ett
arkitekturellt perspektiv med fordjupad analys i organisationskulturella aspekter
samt att allt bor ses i ett systemteoretiskt perspektiv. I teorin foreslas en
konklusion av aspekterna med hjalp av den utokade FEM-modellen.

I den empiriska analysen framgar betydelsen av organisationskulturella aspekter,
larande i utvecklingsarbetet och vikten av att framkalla gemensamma bilder av
den framtida forandringen. Det framkommer dven att respondenterna betonar
vikten av larande i organisationen och av aktivt kunskapande. Det framkommer
fran studien Front-line empowerments bidrag till samordnad utveckling (kap.
4.2) att den form som anvidnts pad KC, virtuellt kunskapsarbete, innebar
forstarkning, formedling och ateranvandning av individers kompetenser. Det
medfor att personalen pa KC, kommunvigledarna, har de befogenheter som
behovs for att hantera inkommande arenden och att de darmed arbetar for aktivt
kunskapande och for att skapa ett larande klimat och en larande organisation.

I den empiriska redovisningen av Inférandet av kontaktcenter (kap. 4.1.) framgar
det att kommunens verksamhet och planering "ska prdglas av samordning och
helhetssyn” ur den enskildes perspektiv. Det framkommer aven att det finns
externa och interna nyttor som malbild f6r inférandet av kontaktcenter som t.ex.
Battre service genom hogre tillginglighet for medborgare, enklare att kontakta
kommunen, snabbare handliaggning, battre utnyttjande av resurser, bittre
arendehantering som aven ger mojlighet till uppfoljningar m.fl. Det ar mojligt att
sammanfatta nyttorna med att de ska leva upp till Kommunprogrammets mal:
“Medborgarservicen ska vara samordnad med savdl fysisk motesplats som en
hemsida och andra informationskanaler” (Ibid.).

Det framgar ur empirin att inférandet av kontaktcenter ar ett led i kommunens
stravan att 0ka samordningen vilket innebar okat samarbete mellan forvaltningar
och kontaktcenter (KC). Det framkommer dven att den samordnade utvecklingen
ar oerhort komplex och tidskravande samt svart att “ga i land med” eftersom
forvaltningarna dger sina verksamhetssystem och viarnar om sina arbetssatt.

Det framkommer fran studien Informationsinfrastrukturens formaga att
forandras ur ett agilt perspektiv (kap. 4.2) att de har anvant agil utvecklings-
metod vid systemutvecklingen av informationssystem for KC. Det framkommer
att KC:s informationsinfrastruktur endast ar en del av kommunens
informationsinfrastruktur och darmed blir aven dess mojligheter att folja med
nar mal och forutsattningar forandras viktig.

Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet ar det mgjligt att dra
slutsatsen kommunen arbetar for att skapa en samordnad utveckling och att
inforandet av KC ar den centrala utgangspunkten for att skapa samverkan
mellan kommunens forvaltningar for att kunna na planerad medborgarnytta. Det
ar aven mojligt att dra slutsatsen att de arbetar for ett holistiskt perspektiv pa
samordnad utveckling dar medborgarnyttan sitts i centrum.
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Det ar mojligt att illustrera den samlade bedomningen av tema 1 och 2 med hjalp

av figur 12 nedan och med modellen exemplifieras de olika nyttor som den
empiriska analysen av forandringsprocessen for samordnad utveckling pavisar.

Medborgar-
nytta

Tredje ordningens Intressenternas forvintningar:
férdndring - Fokusera p&d medborgarnytta Leder till attraktivitet
- Underlatta kontakten mellan som t.ex. "Ett gott livi
Yttre motiv medborgare och kommun kommunen”
Vardeskapande
processer
Andra ordningens Samordnad verksamhetsutv.:
forandring Effektivisera verksamheten Leder till effektivitet

- Omstrukturera verksamheten i verksamheten

Inre motiv (helheten) Skapa transparens

Resurser &
formagor

Forsta ordningens Effektivt resursutnyttjande:
- Forandringar

- Avveckla ineffektivitet

- Snabb handlaggningstid

Leder till lokal
”produktivitet”
(utnyttja resurser)

forandring

Inre motiv (delar)

Figur 12 Empirisk analys av fordndringsprocessen for samordnad utveckling (Egenutvecklad)

I teorin beskrivs att forandringars paverkan och att forandringsarbetet bor
anpassas utifran den aktuella forandringens paverkan i arbetet (Sorqvist, 2004).
I figur 12 ovan ser vi att den empiriska forandringsprocessen kan gestaltas med
hjalp av forsta, andra och tredje ordningens forandringar enligt Sorqvist modell
samt att varje ordnings forandring har olika mal.

Forsta ordningens fordndringar innebar forandringar inom arbetsgruppen och
den har fokus pa ett effektivt resursutnyttjande, att utnyttja resurserna pa "ratt
satt”. Enligt empirin innebar det att fokus ligger pa forandringar, pa att avveckla
ineffektivitet och att sdakerstilla snabb handlaggningstid. Vilket i sin tur leder till
lokal produktivitet och till att man uppnar delar av det inre mélet som beskrivits
i empirin, dvs. att effektivisera verksamheten.

Andra ordningens fordndringar innebar tvarfunktionella forandringar och den
har fokus pa att skapa en samordnad verksamhetsutveckling och pa att gora
“ratt saker”. Enligt empirin innebar det att fokus ligger pa att effektivisera
verksamheten , omstrukturering for att skapa transparens samt att arbeta for att
skapa vardeskapande processer. Vilket i sin tur leder till effektivitet i
verksamheten och pa att resterande del av inre malet uppnas.

Tredje ordningens fordndringar innebar forandringar av verksamhetsprocesser
och ar darmed globala och kraver ibland interorganisatorisk samverkan for att
kunna uppnés. Enligt empirin innebar det att fokus ligger pa intressenters
forvdntningar och behov och pa att skapa medborgarnytta for att underlatta for
medborgaren att kontakta kommunen vilket leder till att oka kommunens
attraktivitet och till att det yttre mélet att underlatta for medborgaren uppnas.

Nar nyttorna har uppnatts kan kommunen na den planerade medborgarnyttan
genom att de numera samverkar for att skapa “Ett gott liv i kommunen” samt att
de dven har en samordnad utveckling utifran medborgarens behov.
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5.3. Tema 3 Ledarstilens betydelse

Syftar till att beskriva respondenternas s 4 ledarskapets betydelse i allméanhet
och ledarstilens betydelse i synnerhet. Har utreds dven relevansen av aspekterna
fradn helhetsmodellen for ledarskap.

Teoretisk analys: Ledarskapsteorier

I teorin beskrivs att ledarskap kan definieras pa ett flertal sitt och ofta skiljer
man dven pa betydelsen av management och ledarskap. Management (chefskap)
anvands ofta som "beskrivning for att leda organisationer” (Burnes, 2009) vilket
enligt Ackoff (1998) innebar att man fokuserar pa prestationen och att man gor
“ratt saker”. Ledarskap diaremot inriktas pa att “utnyttja resurser pa ratt satt”
(Ackoff, 1998) och att motivera personalen att na uppsatta mal (Burnes, 2009).
Backa et al (2006) beskriver att ledarskap bor ses ur tre perspektiv; strukturellt
som fokuserar pa maktfordelning, processperspektiv som inriktas pa samspel
mellan manniskor och ett kulturellt perspektiv som fokuserar pa normer och
varderingar och som gor att ledarskap kopplas till aktuell kultur. Jag valjer att
konkludera de olika teorierna och definierar ledarskap som: ”Ledarskap dr det
praktiska utovandet av ledningsuppgifter inom en organisation” (se kap. 3.3.1).

Ledarskapsteorierna har ett historiskt perspektiv och utvecklingen beskrivs med
hjalp av tre ansatser: administrativ, psykologisk och strategisk (Svedberg, 2007).
Den administrativa skolan inriktar sig pa hjarnans logik med ett funktionellt
ledarskap som styrs av produktionskrav. Den psykologiska ansatsen kom som en
slags motreaktion mot den rationella styrningen och har lyfter man fram hjartats
logik. Tva kidnda studier i denna skola 4r Hawthornexperimenten (1920-talet)
och Lewins studie om ledarskapets betydelse (1938) och har pavisas betydelsen
av medmanskliga aspekter (Svedberg, 2007). Den strategiska skolan ar ett
postmodernt synsatt pa ledarskap vilken influerats av ett antal olika ansatser
som inriktas pa marknadens logik och planering for det ovantade (se kap. 3.3.2).

I teorin beskrivs dven ledarskap for larande vilken medfor tydlig fokusering pa
att tillvarata de erfarenheter och den kunskap som finns i organisationen. Argyris
och Schon (1978) poangterar betydelsen av att ge tid for reflektion och andra
gradens larande och Senge (1995) betonar vikten av ledarskap som uppmuntrar
en larande organisation. Ett ledarskap for lirande innebar enligt Senge (1995) att
man ger medarbetarna mojlighet att utveckla sin forstaelse av verksamheters
komplexitet och ger en hogre grad av forstaelse for helheten (se kap. 3.3.3). I
teorin beskrivs ledarskap for fordndring och har lyfter man fram betydelsen av
ledarens forstaelse for forandringars hoga grad av komplexitet. Karp och Helgo
(2007) podngterar att ledarskap for forandring innebar att ledaren behover
sldppa pa graden av kontroll och sldppa fram kaoset. Drucker (2000) betonar att
det endast ar foretag som leder forandringarna som overlever och sager att det
behovs forandringsledning for att lyckas (se kap. 3.3.4). Vidare beskrivs dven
strategiskt ledarskap vilket enligt teorin beskrivs som ett svar pa nutidens behov
av att se helheten. Har betonas vikten av strategiskt analysarbete vilken
inkluderar savail strategisk analys som strategiskt tankande (se kap. 3.3.5).

Ledarskapets betydelse i samordnad utveckling bor enligt teorin inkludera saval
ledarskap for larande, ledarskap for forandring och strategiskt ledarskap. Det
medfor ett ledarskap dar det handlar om att lara sig, om att dra fordel av den
interaktiva dynamik som sker samt att inse att det ar omojligt att forutse eller
determinera exakt vad som kan ske i samband med organisationsforandringar.
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Teoretisk analys: Ledarstil

I teorin beskrivs att stilorienteringen ar ett forsok att finga in ledarens faktiska
beteende till de underordnade och dess betydelse. Ledarstil anviands har som
begrepp for att beskriva “det tillvdgagdngssdtt som ledaren har for att motivera
medarbetare och som beskrivning for ledarens beteende” (se kap. 3.4.1).

I teorin skildras tre generella ledarstilsteorier som inriktats pa att studera
sambandet mellan ledarens handlingar och ledarens effektivitet: ledarstilens
betydelse samt auktoritir och situationsanpassad ledarstil. Det var Blake och
Mouton som 1964 studerade ledarstilens betydelse och som fann att ledaren dels
behover arbeta genom andra manniskor och dels mot en viss uppgift (Svedberg,
2007). Detta gav en syntes mellan de tvd dimensionerna, relations- och
uppgiftsorienteringen, vilken dven ledde till indelning mellan ledarens formaga
att svara mot gruppens manskliga dimension och gruppens arbetsdimension
(Burnes, 2009). Den auktoritdra ledarstilen inriktar sig framst mot makt och
lydnad samt olika former av auktoritet och Lewins kidnda studie fran 1938 lyfter
fram den auktoritara ledaren som den som ”pekar med hela handen” och den
”som vet bast”. Det ar enligt studien en ledarstil som gor medarbetarna beroende
av ledaren (Svedberg, 2007). Situationsanpassad ledarstil lyfter fram betydelsen
av att ledaren anpassar ledarstilen utifran aktuell situation vilket enligt Hersey
och Blanchards teori innebar behov av fyra olika ledarstilar: den instruerande,
den coachande, den stodjande samt den delegerande ledaren (Svedberg, 2007).
Den situationsanpassade ledaren behover enligt teorin ha en formaga att bedoma
situationen och anpassa ledarstilen utifran aktuell kontext (se kap. 3.4.2).

Teoretisk analys: Ledarstilens betydelse i samordnad utveckling

Den ledarskapsforskning som beskrivits i teorin och som atergetts hiar ovan ar
inriktad mot att finna om det fanns olika beteenden som kunde kopplas till vissa
ledare samt att undersoka om det var mojligt att finna koppling mellan ledarens
satt att leda och pa vilket satt det praglar organisationen. Jag har valt att ga ett
steg lingre och undersoker tre specifika ledarstilar och dess lamplighet for
samordnad utveckling; strategisk, coachande samt tranformativ ledarstil.

Den strategiska ledarstilen framhaller vikten av ett strategiskt forhallningssatt
vilken inkluderar strategiskt analysarbete, strategiskt tinkande och strategiskt
larande. Bood och Postma (1997) lyfter fram betydelsen av kognitivt perspektiv
och att man tillvaratar det larande som sker i forandringsarbetet. Har betonar
man vikten av att "viga lamna gardagen” och utveckla for framtiden och att man
fokuserar pa framtiden och pa stindiga forbattringar (Drucker, 2000). Den
coachande ledarstilen betonar vikten av att ledaren ger medarbetarna stod och
vagledning i arbetet och grundas pa ett 0msesidigt fortroende (Géaserud, 2001).
Det bygger pa ledarens forméga att se individens unika behov samtidigt som det
daven handlar om att fi bdde medarbetare och gruppen att prestera bittre, att
trivas pa arbetet, att fa okat sjalvfortroende och att kinna sig mer motiverade pa
arbetet. Den transformativa ledarstilen framhaélls i teorin som en ledarstil som
inriktas pa att framkalla forandring med hjidlp av inspirerande engagemang
(Svedberg, 2007). Grundstenar i ledarstilen ar karisma, inspirerande motivation,
intellektuell stimulans samt personlig omtanke med en gemensam avsikt att
inspirera och entusiasmera till forandring och omformning (se kap. 3.4.3).

De tre ledarstilarnas karaktarsdrag sammanfors med hjalp av en tabell for att ge
en oversikt over dess egenskaper for samordnad utveckling med en distinktion
med egenskaper for forandring och for larande (se kap. 3.4.3).
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Empirisk analys: Ledarskapets betydelse

Ur empirin framgar det att respondenterna anser att ledarskap handlar om att
entusiasmera, hantera resurser, utfora arbetet samt att motivera medarbetare
(Tema 3). Respondent 3 beskriver "ledarskap som ndgot man fortjdnar” medan
chefskap blir man tilldelad. Vidare understryker respondenterna ledarskapets
betydelse for att skapa forandringsvilja och motivation till forandringar och sager
att det kravs ett "ndara ledarskap” for att lyckas (Tema 2). Ledarskap ska enligt
respondent 1 “formedla kunskap om varfor och kanske dven lite hur samtidigt
som man ska lyssna in bdade individen och gruppen” vilket enligt respondent 2
medfor ett nira ledarskap som bottnar i god tvaviagskommunikation (Tema 3).

Det framkommer i empirin att ledarskap for larande innebar att ledaren ger
utrymme for larande, nagot som respondent 3 uttrycker som att "visa att det dr
ok att gora fel och dka ner i diket, resa sig upp och gora om” (Tema 3). Det
framgar dven att de ser ledarskap for forandring som viktig och respondent 2
beskriver "ledarskap i fordndring som helt avgorande”. Respondent 1 betonar
angeliagenheten av "ndgon som haller samman och som har helhetsperspektiv”.
Vidare framhaéller respondenterna betydelsen av strategiskt ledarskap for att
kunna se framat, ndgot som respondent 2 beskriver som 7jdatteviktigt att det
finns nagon som malar ut vagen sa att det blir tydligt vart vi ska” (Tema 3). Ur
empirin framgar det dven att de organisationskulturella aspekter som skildrats
har behov av ett “nara ledarskap” for att kunna analyseras och beaktas (Tema 2).

Empirisk analys: Ledarstilens inflytande pa samordnad utveckling

Ur empirin framgéar det att respondenterna ser ledarstilen som en del av ledarens
personlighet och de betonar dven vikten av att ledaren ar personlig och intar en
prestigelos roll (Tema 3). Respondent 1 beskriver att det behovs skilda ledarstilar
till olika situationer och for olika personer samt att varje ledare bor fundera pa
hur man bast bor agera for att formedla budskapet i aktuell situation (Tema 3).

Vidare framgar det att respondenterna bedomer den strategiska ledarstilen som
en ledarstil som visar viagen mot framtiden och dar visionen ar central (Tema 3).
De framhaller dven att ledarstilen inte dar tillrdcklig for den vardagliga ledningen
och for att leda en organisation genom en forandring. Det framgar ocksa att de
bedomer den coachande ledarstilen som bra komplement till den strategiska
ledarstilen men att det aven har saknas vissa bitar. De understryker dock att den
coachande ledarstilen ar "mycket viktig och framforallt bra vid inforande och
vid fordndringar” (Tema 3). Den transformativa ledarstilen bedoms som mer
komplett an de andra presenterade och bor enligt respondenterna anvandas som
komplement till de tidigare nimnda ledarstilarna. Respondent 1 anser att den
transformativa ledarstilen skulle fungera bra ”i den situation som vi befinner oss
1 just nu men i annan situation kan den vara helt fel” (Tema 3).

Det framkommer i empirin att respondenterna inte anser att det finns nigon
ledarstil som ar komplett utan att det behovs en mix av flera ledarstilar (Tema 3).
Respondent 2 beskriver det som “en fordel att flita samman ledarstilarna for
att fa bra forutsdttningar” vilken dven bekraftas av respondent 1 (Tema 3). Det
framkommer att respondenterna anser att det behovs en situationsanpassad
ledarstil som ar anpassad till den aktuella kontexten, vilket medfor att i vissa
lagen behovs en strateg, i andra lagen en coach och i vissa lagen en inspirator och
igangsattare. Vidare framgar det att de lagger stor vikt vid ledarstilens betydelse i
framgangsrik forandring speciellt i samordnad utveckling “eftersom den spdnner
over flera verksamhetsomrdden” enligt respondent 1 (Tema 3).
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Diskussion: Ledarskapets betydelse for samordnad utveckling

Det framkommer ur den teoretiska analysen att ledarskap kan definieras pa olika
satt samt bor ses ur flera perspektiv. De ledarskapsteorier som skildrats kan
konkluderas och leder darefter till foljande definition: ”Ledarskap dr det
praktiska utovandet av ledningsuppgifter inom en organisation”. Det framgar
aven att det finns behov av ledarskap for ldrande, vilken inriktas pa att stimulera
en larande organisation och oOkad forstaelse for verksamheters komplexitet.
Vidare framkommer det ur den teoretiska analysen ett behov av ledarskap for
forandring dar man lyfter fram angeldgenheten av ledarens forstaelse for
forandringars hoga grad av komplexitet samt av forandringsledare for att leda
forandringsarbetet. Vidare beskrivs att det strategiska ledarskapet lyfter fram
viktiga aspekter pa vikten av ett strategiskt forhallningssatt som inkluderar saval
strategisk analys som strategiskt tinkande. I teorin foreslas en helhetsmodell for
ledarskap i samordnad utveckling vilken innefattar samtliga nimnda teorier.

I den empiriska analysen framgir en syn pa ledarskap som nagot “man
fortjanar” medan chefskap ar nagot man tilldelas. Det framkommer dven att
ledarskap bor inriktas pa att entusiasmera, hantera resurser samt att ledarskapet
ar mycket betydelsefullt for att skapa forandringsvilja och motivation. Det
framgar dven att de anser det betydelsefullt att ledaren tillater ett lirande klimat
och att det ar ok att gora fel. Det framkommer ocksa att det ar angelaget att det
finns ett ledarskap i forandring som “héller ihop fordndringen” och som har ett
helhetsperspektiv. Vidare framgar det ur den empiriska analysen att de bedomer
att ett strategiskt ledarskap ar 7jdtteviktigt” och att det behovs nagon som
"mdlar ut vdgen vart vi ska”. Sammantaget betonas dven behovet av ett “nara
ledarskap” for att kunna uppna ett framgangsrikt forandringsarbete.

Det framgar fran den substantiella forstudien Front-line empowerments bidrag
till samordnad utveckling (kap. 4.2) att det har skett en kunskapsforstarkning av
medarbetare pa kontaktcenter, kommunvigledarna. Vidare framkommer att det
finns tecken pa en larande organisation och péa vikten av aktivt kunskapande for
fortsatt utveckling av medarbetarnas kompetens. Det framkommer fran studien
Motivationsfaktorer for att stimulera och motivera till fordndring (kap. 4.2) att
den pagdende forandringen dr en del av ett storre forandringsarbete dar
inforandet av kontaktcenter ingar. Det framgar ocksa att de anviander sig av en
framviaxande forandringsprocess med en pagaende kontinuerlig utvidgning av
arbetsuppgifter inom kontaktcentret. Vidare framkommer det fran studien att
det finns faktorer som bedoms som viktiga for att stimulera till forandringsvilja
och motivation: Delaktighet, en rak och Oppen kommunikation, inga dolda
agendor, information, coachning samt feedback till medarbetarna (Ibid.).

I den empiriska redovisningen Inférande av kontaktcenter (kap. 4.1) framgéar det
att det finns ett Kommunprogram som fungerar som kommunens affarsstrategi
och dar huvudinriktningen for kommunens arbete fastslas. Vidare framkommer
det att det finns en IS/IT-strategi med syfte att verka for samordning, vagledning
och uppfoljning av kommunens satsningar inom e-forvaltning och e-tjanster. Det
framgar ocksa att det ar omvarldens krav pa o6kad tillganglighet och okat behov
av att nyttomaximera kommunens investeringar i IS/IT som ligger till grund for
att koordinerat angreppssitt pa IS/IT. Vidare framgar att det finns fyra kritiska
huvudomréaden inom IS/IT-strategin; Hogre upplevt medborgarvirde, flexibla
IS-l6sningar, IS/IT-arkitektur som stodjer verksamheten samt effektiva
arbetsformer vilka tillsammans borgar for effektivt utnyttjande av IS/IT (Ibid.).
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Det framgar ur den substantiella forstudien Tillimpning av strategisk planering
for att framja strategisk alignment (kap. 4.2) att det finns ett strategiskt
forhallningssatt som inkluderar strategisk analys och strategisk planering. Vidare
framkommer det att det strategiska arbetet har skett iterativt samt att IS/IT-
strategin har vaxt fram i samarbete med kommunens forvaltningsrepresentanter.
Det framgar ur studien Vdrdering av informationssystems nytta (kap. 4.2) att
vardering av IT-investeringar ar ett komplext omrade som har diskuterats sedan
1980-talet och att svarigheterna med att viardera nyttan ar att det inte finns
nagon generell definition av begreppet nytta. Det framkommer fran studien att
det inte skett nagon nyttoanalys innan inforandet av kontaktcenter vilket i sin tur
kan leda till problem med att mata det upplevda medborgarviardet som ar ett
huvudomrade inom IS/IT-strategin. Det framgar att det finns hog medvetenhet
om vikten av att arbeta aktivt med nyttostyrning vilken kan motverka ev.
negativa effekter av den uteblivna nyttoanalysen innan inforandet (Ibid.).

Det ar mojligt att utifrin denna diskussion mdgjligt att dra slutsatsen att de
beskrivna ledarskapsteorierna ar relevanta for samordnad utveckling och att det
finns ett reellt behov av att inkludera dem i en helhetsmodell for ledarskap. Nar
det giller samordnad utveckling och de teorier som foreslagits ar det rimligt att
komma fram till konklusionen att det behovs ett holistiskt perspektiv pa bade
organisationen som helhet som verksamheters komplexitet for att framja
framgangsrik samordnad utveckling. Det leder till en syntes som innebar att
samtliga av de foreslagna teorierna for samordnad utveckling ar relevanta och att
det finns ett reellt behov av att inkludera dem i helhetsmodellen for ledarskap i
samordnad utveckling. Det ar dven mojligt att utifrdn den empiriska analysen dra
slutsatsen att ett tillvaratagande av den personliga kunskapen ar ytterst
betydelsefullt for att stimulera 6kad forandringsvilja och motivation vilket aven
motiverar dess plats i helhetsmodellen for ledarskap. Det kraftfalt som finns i
centrum av modellen, ledarstilen, aterstar dock att analysera och f6ljande
diskussion inriktas pa att belysa ledarstilens betydelse for samordnad utveckling.

Diskussion: Ledarstilens betydelse for samordnad utveckling

Det framkommer ur den teoretiska analysen att begreppet ledarstil anvands for
“det tillvagagangssdtt som ledaren har for att motivera medarbetare och som
beskrivning for ledarens beteende”. Vidare framgar det att stilorienteringen ar
ett forsok att fanga in ledarens faktiska beteende till de underordnade och vilken
betydelse det har. I den teoretiska analysen framkommer det att det dels finns
generella ledarstilsteorier och dels teorier som bedomts vara potentiellt lampliga
for samordnad utveckling. De ledarstilar som foreslas ar strategisk ledarstil som
fokuserar pa ett strategiskt forhallningssiatt som &dven inkluderar kognitivt
perspektiv och ett strategiskt larande. Vidare har den coachande ledarstilen
beskrivits som tillampbar framst pga. sin inriktning pa stod och vigledning for
bade medarbetare och gruppen och inriktningen att motivera till forandring.
Darutover har dven den transformativa ledarstilen skildrats och i den teoretiska
analysen beskrivs att det ar dess inriktning pa att skapa forandringsvilja med
hjalp av inspirerande engagemang som lyfts fram som potentiellt betydelsefull.

I den empiriska analysen framgar en syn pa ledarstilen som kopplas till ledarens
personlighet och dar vikten av att inta en prestigelos roll betonas. Det framgar
aven att de anser att inte finns en ledarstil som ar komplett utan att det snarare
behovs en mix av flera skilda ledarstilar. Vidare framkommer det att de ser behov
for ledaren att fundera hur de bast bor agera for att ”fa fram sitt budskap”.
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I den empiriska analysen av de foreslagna ledarstilarna for samordnad utveckling
framgar det att de inte anser att nagon av ledarstilarna ar komplett utan att det
saknas viktiga aspekter i var och en. Vad det giller den strategiska ledarstilen
bedoms den vara bra framfoérallt for att “peka ut vdgen for vart vi ska ga” och for
att framhélla betydelsen av visionen. De understryker dock att den saknar
betydelsefulla aspekter for vardaglig ledning samt for att leda organisationen
genom ett forandringsarbete. Vidare framgar det fran den empiriska analysen att
den coachande ledarstilen bedoms som ett bra komplement till den strategiska
ledarstilen men att det saknas viktiga aspekter aven i den coachande ledarstilen.
De framhaller dock den coachande ledarstilens lamplighet for inférande samt vid
forandringsarbeten. Det framkommer ocksd ur den empiriska analysen att den
transformativa ledarstilen bedoms som mer komplett dn de tidigare tva stilarna
samt att de anser att den skulle fungera bra som komplement till de andra tva.
En av respondenterna framhaller dock att tranformativ ledarstil sannolikt skulle
fungera i den situation som de befinner sig i just nu men sédger dven att den kan
vara helt fel i en annan situation. Det framkommer i den empiriska analysen att
respondenterna anser det sannolikt att det behovs en form av situationsanpassad
ledarstil. De beskriver att i vissa lagen behovs en strategisk ledarstil, i andra
lagen coachande och i vissa fall en transformativ ledarstil for att entusiasmera.

Det ar mojligt att utifrdn denna diskussion komma fram till att de foreslagna
ledarstilsteorierna samtliga ar relevanta som lampliga for samordnad utveckling.
Det ar aven mojligt att komma fram till slutsatsen att det inte finns en ledarstil
som ar lamplig utan att det sannolikt behovs flera olika ledarstilar. Nar det galler
samordnad utveckling har betydelsen av ett holistiskt perspektiv lyfts fram som
ytterst betydelsefullt och hiar har dven vikten av att se pé organisationen som
helhet och pa verksamheters komplexitet framhallits som angeldgna. I den
tidigare diskussionen kring ledarskapets betydelse for samordnad utveckling
rekommenderas en syntes av de presenterade ledarskapsteorierna for
framgangsrik samordnad utveckling for att framkalla det essentiella holistiska
perspektiv som betonats i teoretisk referensram och i den teoretiska analysen.
Det ar min samlade bedomning att det dven behovs en syntes av de presenterade
ledarstilsteorierna for framgangsrik samordnad utveckling. Jag bygger min
bedomning dels pa den empiriska analysen av jaimforelsen av de presumtivt
lampliga och foreslagna ledarstilarna for samordnad utveckling och dels pa min
samlade bedomning av att ingen situation ar den andra lik. Det gor dven att det
inte ar mojligt att ha en ledarstil som ar lamplig for varje situation utan att det
behovs en anpassning till den aktuella kontexten.

Det ar dock mojligt att komma fram till att det finns ledarstilar som ar mer
lampliga vid vissa tillfallen dn vid andra. Sammantaget leder det till slutsatsen att
svaret pa forskningsfragan pa vilket satt som den coachande ledarstilen kan
bidra till framgéangsrik samordnad utveckling blir att den bidrar med stéd och
vagledning i forandringsarbete och i inforandefasen. Det ar dess forméga till stod
och vigledning for bade individer och grupper, till att ge medarbetare okat
sjalvfortroende och att kdnna sig motiverade som framst bor framhallas. Vad det
giller jamforelsen mellan de potentiellt foreslagna ledarstilarna som genomforts
med respondenterna vill jag dock framhalla att de endast forevisades den
sammanfattande tabellen och att det ar mojligt att deras asikter om de olika
ledarstilarna kan forandras om de hade fatt en helhetsbild av dem. Jag bedomer
dock att de forevisade materialet var fullgott for att ge den nodviandiga synopsen
for den fortsatta diskussion som skedde vid den empiriska datainsamlingen.
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Analys och diskussion: Tillimpning av ledarstilar i aktuell kontext

I den teoretiska referensramen gors en konklusion av de presenterade teorierna
som resulterar i ett holistiskt ledarskapsperspektiv pa samordnad utveckling och
en helhetsmodell for ledarskap introduceras. I centrum i modellen illustreras
ledarstilen som ett kraftfalt med paverkan for samordnad utveckling och i teorin
presenterades presumtivt lampliga ledarstilar. Det framkommer i den empiriska
analysen att respondenterna anser att det inte finns en enskild lamplig ledarstil
som ar tillamplig utan att de anser att det behovs en mix av flera ledarstilar.
Utifrdn det perspektivet kommer deras tillampning av ledarstilar i aktuell
kontext, dvs. vid inférandet av kontaktcenter att undersokas. Analysen blir
realiserbar framst tack vare de tidigare studierna som genomforts tillsammans
med den empiriska undersokning som skett i samband med denna studie.

Den strategiska ledarstilen har i teorin framstillts som en ledarstil som vuxit
fram som svar for att mota den turbulenta omvarlden och dess forandringskrav.
Har betonas det strategiska forhéallningssattet och vikten av att “lotsa foretaget in
i framtiden” samt att planera for det okdnda. Vidare betonas att man bor vara
foljsam med utvecklingen, att vaga sliappa taget och tillata hogre grad av kaos i
det pagaende forandringsarbetet for att forbereda sig for de férandringar som
kommer. Drucker (2000) sager: ”Det dar inte mojligt att styra over fordandringar
och det enda man kan forbereda sig pa dar att de kommer” och for att fa det
enligt Drucker nodvandiga helhetsperspektivet behovs en forandringsledare.
Utifran de studier som har genomforts ar det mojligt att dra slutsatsen att den
strategiska ledarstilen tillampas i aktuell kontext. Det har aven visat sig att de
viktiga aspekter for forandringsledare som Drucker (2000) presenterar tillimpas
i det strategiska arbetet som sker inom IS/IT-avdelningen. Jag har dels sett
tecken pa att de analyserar verksamhetsidén idag och hur den kan utvecklas, att
de uppmairksammar tendenser, att de applicerar ett helhetsperspektiv pa hela
organisationen, att de ser forandringar som en kontinuerlig larprocess samt sist
men inte minst att de genomfor forandringarna byggt pa aktiv medverkan.

Den coachande ledarstilen har skildrats som en ledarstil som framst bygger pa
ett omsesidigt fortroende mellan ledare och medarbetare och dar ledaren stodjer
och vigleder medarbetarna i utvecklingsarbetet. Det ar ett arbete som enligt
teorin innebar att medarbetarna bade trivs och presterar battre samt att de blir
mer motiverade till arbetet (Gaserud, 2001). Vidare betonas betydelsen av att
ledaren har en helhetssyn pa att forandring skapas tillsammans och darmed blir
det dven viktigt att bade ledare och medarbetare kan anpassa sig. En fungerande
coachning innebar enligt Gaserud aven ett aktivt stod med saval individuell som
kollektiv kompetensutveckling och coachningen medfor att ledaren hjilper
medarbetaren att fa okat sjalvfortroende och att vixa som manniska. Utifran de
studier som har utforts, dar saval ledarrepresentanter uttryckligen beskrivit hur
coachningen har anvants samt med hjilp av observationsstudier i kommunens
kontaktcenter, ar det mojligt att dra slutsatsen att den coachande ledarstilen har
anvants i den aktuella kontexten. Den coachande ledarstilen har enligt
respondenterna varit en tillgang i inforandefasen men studierna visar aven att
dess anvandning i grupputvecklingens olika faser har varit en bidragande faktor i
arbetsteamets utveckling. Gaserud (2001) beskriver att ledaren med hjilp av
coachande ledarstil i teamarbetet stodjer och vigleder medarbetare sa att
enskilda medlemmar far fortroende och respekt for varandra samt att de ser
deras olika egenskaper och hur de kompletterar varandra. Har betonas en god
kommunikationsformaga och ett aktivt lyssnade fran ledaren, vilket tidigare
studier och intervjuer med medarbetare har visat tydliga tecken pa.
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Utifran det insamlade materialet och de studier som har genomforts ar det
mojligt att dra slutsatsen att anvandningen av coachande ledarstil har bidragit
till séaval den individuella samt till den kollektiva kompetensutveckling som har
skett. Med hjalp av tidigare studier betraffande pa vilket sidtt som front-line
empowerment (bemyndigande) kan bidra till okad samordnad utveckling
pavisades att den form av bemyndigande, virtuellt kunskapsarbete, som har
anviants har bidragit till savidl medarbetarnas och som till teamets
kompetensutveckling. Har beskrivs dven att det finns tecken pa en ldrande
organisation och att vikten av aktivt kunskapande lyfts fram. Det 4r min samlade
bedomning att tillimpningen av ett coachande forhallningsatt har bidragit till
den positiva utvecklingen av kommunens kontaktcenter som har noterats. Jag
bedomer aven att ledarstilen har bidragit till den individuella och kollektiva
kompetensutveckling som har noterats under den tid som studierna har pagatt.

Den transformativa ledarstilen har i teorin beskrivits som en ledarstil med fokus
pé att omforma och omférhandla medarbetarnas forstaelse for forandringsbehov
och dar ledarens formaga att framkalla forandringsvilja med hjilp av inspiration
ar en viktig bestdndsdel (Alvesson & Sveningson, 2008). Den transformativa
ledarstilen kannetecknas aven av ledarens formaga att inspirera till engagemang
pa hogre nivaer och pa att fokusera pa standiga forbattringar med hjalp av att
utveckla sa vil sin egen som medarbetarnas skicklighet (Svedberg, 2007). Vidare
betonas dven att det ar genom att anvanda kvalificerade reflektionsprocesser dar
felbedomningar blir kalla till larande som ett helhetstinkande vaxer fram (Ibid.).
Det ar ledarstilens byggstenar: karisma, inspirerande motivation, intellektuell
stimulans samt personlig omtanke som tillsammans lagger grunden. Teorin
beskriver att det ar ledarens formaga att omforma savil medarbetarnas forstaelse
som organisationens meningsprocesser som ger organisationen mojlighet att
utvecklas till sin fulla potential. Utifran de studier som genomforts ar det mojligt
att konstatera att den transformativa ledarstilen tillampas i aktuell kontext. I
empirin beskrivs att diskussionerna startade ar 2002 och att formellt beslut
fattades i oktober 2008. Det ar utifrdn det insamlade materialet mojligt att dra
slutsatsen att det ar tack vare ledarnas karisma och inspirerande motivation till
varfor kommungemensamt kontaktcenter skulle inforas som beslutet fattades.
Det har varit mojligt att notera att den transformativa ledarstilen har fungerat
som rollmodell pa sa sitt att medarbetarna har identifierat sig med ledaren och
kanner stolthet och lojalitet infor arbetet pa kontaktcentret. Samtidigt har
ledarstilen dven fungerat som instrument for att lyfta fram betydelsen av
helhetstinkande for att oka forstaelsen och vikten av att forandra.

Respondenterna uppgav i den empiriska studien att de faster vikt vid ledarstilens
betydelse for framgéangsrik forandring i samordnad utveckling. De beskriver dven
att de anser att det behovs olika ledarstilar for skilda tillfallen och att det aven
kan finnas behov av att "flita samman” de presenterade ledarstilarna for att fa
bra forutsattningar i organisationsforandringar. Respondenterna uppger aven att
de bedomer att det inte finns en enskild ledarstil som ar komplett utan att behovs
en ledarstil som ar anpassad till den aktuella kontexten. Utifran det insamlade
materialet ar det mojligt att konkludera att deras anviandning av olika ledarstilar
i skilda situationer kan anammas som ledarstil for samordnad utveckling.
Tillsammans med de presenterade ledarskapsteorierna bildar de darmed en
helhetsmodell for ledarskap i samordnad utveckling, vilken bor ses i ett holistiskt
systemperspektiv dar elementen ar beroende av varandra samt bade paverkas av
och paverkar varandra i det dynamiska samspelet som sker vid forandringar.
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Baserat pa det teoretiska och empiriska materialet i temat for ledarstilens
betydelse har det varit mojligt att dra foljande slutsatser:

e Att de beskrivna ledarskapsteorierna i helhetsmodellen for ledarskap;
strategiskt ledarskap samt ledarskap for ldarande och fordndring
samtliga ar relevanta for samordnad utveckling.

o Vilket i sin tur leder till en konklusion att det behovs ett holistiskt
perspektiv pa bade organisationen som helhet som verksamhetens
komplexitet for att fraimja samordnad utveckling.

e Att det behovs ett tillvaratagande av den personliga kunskapen for att
stimulera okad forandringsvilja och motivation.

e Att de presumtivt foreslagna ledarstilarna for samordnad utveckling:
coachande, strategiskt och transformativ ledarstil samtliga ar lampliga
ledarstilar for samordnad utveckling.

e Att det inte finns en enskild ledarstil som ar lamplig for samordnad
utveckling utan det snarare beh6ovs en mix av flera ledarstilar.

o I detta sammanhang betonas betydelsen av ett holistiskt perspektiv
dar vikten av att se pa organisationen som helhet ar essentiell.

e Ovanstaende leder till en samlad bedomning av att det beh6vs en syntes
av de presenterade ledarstilarna for framgangsrik samordnad utveckling.
Empirin har dven pavisat att ledarstilarna anvands i aktuell kontext:

o Den coachande ledarstilen har varit en tillgang i inforandefasen
dar den gett stod och vagledning i forandringsarbetet samt gett
medarbetarna okat sjalvfortroende och 6kat deras motivation.
Vidare har den coachande bidragit till bade den individuella och
den kollektiva kompetensutveckling som skett.

o Den strategiska ledarstilen har anvants som medel for att
analysera verksamhetsidén idag och hur den kan utvecklas, for att
uppmarksamma tendenser samt for att applicera helhetsperspektiv.

o Den transformativa ledarstilen har fungerat som inspirerande
motivation och karisma infor inférandet av kontaktcenter samtidigt
som den har fungerat som rollmodell for medarbetare. Vidare har
den dven fungerat som instrument for att lyfta fram betydelsen av
helhetstinkande for att 6ka forstaelsen och vikten att forandra.

Syntesen av ledarstilar kan illustreras med en modell for situationsanpassad
ledarstil vilken aven pavisar att slutsatserna att anviandningen av ledarstil
varierar utifran det aktuella behovet. Vidare visar modellen att ledarstilarna ar
relevanta for framgéngsrik samordnad utveckling och att samtliga behovs.

Coachande
ledarstil

Situationsanpassad
ledarstil

Transformativ
ledarstil

Strategisk
ledarstil

Figur 13 Syntes av situationsanpassad ledarstil for samordnad utveckling (Egenutvecklad)
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6.Slutsats

Har kommer uppsatsen att summeras i form av slutsatser som dterkopplas mot
studiens syfte och problemstdllning och avslutas ddrefter med forfattarens
egna reflektioner pa problemomradet samt forslag till vidare forskning.

Syftet med denna uppsats ar att utforska ledarstilens betydelse i samordnad
utveckling och att empiriskt undersoka pa vilket sitt en coachande ledarstil kan
bidra till framgangsrikt forandringsarbete. Samordnad utveckling ar ett begrepp
som anviands for koordinerad organisationsutveckling for att askadliggora ett
helhetsperspektiv for att 6ka forstaelsen for verksamheters komplexitet. Studien
utreder samordnad utveckling och klargor den méngfald av aspekter som bor
belysas i samband med forandringsarbete i organisationer samt ledarskapets
potentiella betydelse genom att belysa studiens forskningsfraga:

e P3i vilket sitt kan en coachande ledarstil bidra till framgéngsrikt
forandringsarbete vid samordnad utveckling?

Utifran den empiri som har studerats ar det mojligt att dra slutsatsen att den
coachande ledarstilen bidrar med stod och vagledning i forandringsarbete och att
respondenterna anser att den framst har sin styrka i inférandefasen. Vidare
framgar att det ar dess formaga till stod och vigledning for individer och grupp,
att ge medarbetare okat sjalvfortroende och kidnna sig motiverade som framhalls.

Det framkommer ur den empiriska analysen att respondenterna inte anser att
det finns en enskild ledarstil som ar lamplig utan att det behovs skilda ledarstilar
kopplat till aktuell kontext. Respondenterna lyfter ocksa fram betydelsen av ett
holistiskt perspektiv pa samordnad utveckling och understryker betydelsen av att
se organisationen som helhet och pa verksamhetens komplexitet. Det bekraftar
darmed det holistiska perspektiv som lyfts fram i den teoretiska referensramen.

Utifran den teori som har studerats har det framkommit forslag pa en syntes av
de presenterade ledarskaps- och ledarstilsteorierna for framgéangsrik samordnad
utveckling. Den empiriska analysen verifierar behovet av en helhetsmodell for
ledarskap vilken inkluderar savil strategiskt ledarskap som ledarskap for larande
och ledarskap for forandring. Respondenternas betonar dven betydelsen av
skilda ledarstilar for anpassning till aktuell kontext.

Med utgangspunkt i den teoretiska och empiriska analysen har dven en analys av
tillampning av ledarstilar i aktuell kontext genomforts. Analysen har realiserats
framst tack vare resultat fran tidigare studier tillsammans med den empiriska
undersokning som skett i samband med denna studie. Utifran det insamlade
materialet ar det mojligt att dra slutsatsen att samtliga tre presumtivt foreslagna
ledarstilar for samordnad utveckling anvands i aktuell kontext. Den coachande
ledarstilen beskrivs som en tillgidng i inférandefasen, i grupputvecklingens faser
samt bidragande till den individuella och kollektiva kompetensutvecklingen. Den
strategiska ledarstilen beskrivs som viktig i det strategiska arbetet och for ett
holistiskt forandringsperspektiv i hela organisationen. Den transformativa
ledarstilen beskrivs som betydelsefull for inspirerande motivation till foreslagna
forandringar och for uppmuntran till stindiga forbattringar. Ledarstilen fungerar
aven som rollmodell for medarbetarnas identifikation med ledaren, samt som
instrument for att lyfta fram betydelsen av helhetstankande och for att oka
forstaelsen av forbattringsbehov och darmed dven vikten av att forandra.
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Utifrén de tre teman som har legat till grund for saval empirisk redovisning som
for analys och diskussion har det varit mojligt att aven dra foljande slutsatser:

Att det finns en god medvetenhet om betydelsen av forandringsstrategi,
forandringsdimension och forandringars paverkan i forandringsprocessen
Att kommunen arbetar aktivt for att skapa samordnad utveckling och att
inforandet av kontaktcenter ar den centrala utgangspunkten for att skapa
samverkan mellan forvaltningar for att na planerad medborgarnytta.

o Att de arbetar for ett holistiskt perspektiv pa samordnad utveckling
med medborgarnyttan finns i centrum.

Att de beskrivna ledarskapsteorierna i helhetsmodellen for ledarskap;
strategiskt ledarskap samt ledarskap for ldrande och fordndring
samtliga ar relevanta for samordnad utveckling.

o Vilket i sin tur leder till en konklusion att det behovs ett holistiskt
perspektiv pa bade organisationen som helhet som verksamhetens
komplexitet for att fraimja samordnad utveckling.

Att det behovs ett tillvaratagande av den personliga kunskapen for att
stimulera okad forandringsvilja och motivation.

Att de presumtivt foreslagna ledarstilarna for samordnad utveckling:
coachande, strategiskt och transformativ ledarstil ar anviandbara
ledarstilar for samordnad utveckling.

Att det inte finns en enskild ledarstil som ar lamplig for samordnad
utveckling utan det snarare beh6ovs en mix av flera ledarstilar.

o Idetta ssmmanhang betonas betydelsen av ett holistiskt perspektiv
dar vikten av att se pa organisationen som helhet ar essentiell.

Ovanstéaende leder till en samlad bedomning av att det beh6vs en syntes
av de presenterade ledarstilarna for framgangsrik samordnad utveckling.
Empirin har dven pavisat att ledarstilarna anvands i aktuell kontext:

o Den coachande ledarstilen har varit en tillgdng i inforandefasen
dar den gett stod och vagledning i forandringsarbetet samt gett
medarbetarna okat sjalvfortroende och 6kat deras motivation.
Vidare har den coachande bidragit till bade den individuella och
den kollektiva kompetensutveckling som skett.

o Den strategiska ledarstilen har anvants som medel for att
analysera verksamhetsidén idag och hur den kan utvecklas, for att
uppmarksamma tendenser samt for att applicera
helhetsperspektiv.

o Den transformativa ledarstilen har fungerat som inspirerande
motivation och karisma infor inforandet av kontaktcenter samtidigt
som den har fungerat som rollmodell for medarbetare. Vidare har
den dven fungerat som instrument for att lyfta fram betydelsen av
helhetstinkande for att 6ka forstaelsen och vikten att forandra.

De slutsatser som har kunnat dras i studien ligger till grund for en samlad
bedomning att den coachande ledarstilen endast ar en av flera anviandbara
ledarstilar och att det finns behov av att anvianda flera ledarstilar for att det ska
vara mojligt att uppna framgangsrik samordnad utveckling. Den empiriska
studien har dven pavisat att de i teorin foreslagna ledarskapsteorierna och
ledarstilarna for samordnad utveckling samtliga 4r d&ndamalsenliga samt att de
anvands i den studerade empirin. Det leder dven till en avslutande slutsatsen att
den foreslagna helhetsmodellen for ledarskap i samordnad utveckling ar lamplig
som modell for att empiriskt studera samordnad utveckling.
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6.1. Personliga reflektioner

Jag har i samband med mina studier i IT-managementprogrammet fatt mojlighet
att empiriskt studera inforandet av kontaktcenter i Jonkopings kommun kopplat
till de teoretiska studier som har genomforts. Det har gett mig en unik mojlighet
att belysa svarigheterna att leda IT till affirsnytta och samtliga studier skildrar
den komplexitet som finns inom affarsverksamheter for att organisationens
investeringar inom IS/IT ska leda till forvantad affars- och verksamhetsnytta.

Studierna har gett mig forstaelse for savil verksamheters komplexitet som for
behovet av holistiskt perspektiv pa samordnad utveckling och pa satt bekraftas
de presenterade teoriernas relevans for problemomréadet. Tillimpningen av
teorier fran arbets- och organisationspsykologi och informatik i den teoretiska
referensramen har visat sig berika och komplettera varandra for att lyfta fram
essentiella aspekter i ledarskap for samordnad utveckling. Tillsammans har de
gett ett oumbarligt holistiskt perspektiv pa samordnad utveckling som varit
mycket betydelsefullt i den empiriska studien.

Inledningsvis beskrevs att syftet med studien var att utreda ledarstilens betydelse
for framgangsrikt forandringsarbete i samordnad utveckling och specifikt hur
den coachande ledarstilen kan bidra. De tidigare studier som har genomforts
hade pavisat att det inom kontaktcenter (KC) tillampades en coachande ledarstil
och den grundlaggande tanken med studien var att undersoka pa vilket siatt som
ledarstilen kan bidra till framgéangsrikt forandringsarbete. Jag hade vid studiens
borjan en tro pa att det var den coachande ledarstilen som anvints pa KC som
bidragit till det framgangsrika inforandet. Jag hade dven genom de tidigare
studierna blivit medveten om organisationskulturens betydelse och dessa tva
aspekter lag till grund for valet av savil forskningsfraga som problemomrade.

Mina inledningsvis formodade asikter har delvis bekraftats tack vare studien.
Slutsatserna péavisar pa vilket satt som den coachande ledarstilen kan bidra till
framgangsrikt forandringsarbete och dess framsta tillgdng ar formégan till stod
och vigledning till bade individer och grupp i inférandefasen. Det som daremot
inte var forviantat inledningsvis var respondenternas syn pa behovet av skilda
ledarstilar samt dess tillampning i aktuell kontext. De potentiellt foreslagna
ledarstilarna for samordnad utveckling har samtliga visat sig vara anviandbara
och studien pévisar dven att de anviands och att de kompletterar varandra.
Avslutningsvis har studien aven klargjort begreppet samordnad utveckling samt
pekat pa betydelsen av ett holistiskt perspektiv pa organisationens som helhet
som pa verksamhetens komplexitet for att fraimja samordnad utveckling.

6.2. Forslag till vidare forskning

Denna studie har genomforts for att belysa pa vilket sitt en coachande ledarstil
kan bidra till framgangsrikt forandringsarbetet vid samordnad utveckling sett ur
kontaktcenters perspektiv. Det 4r min bedomning att det skulle vara intressant
att belysa samma fraga ur andra perspektiv. Det skulle t.ex. vara intressant att fa
mojlighet att undersoka medarbetarnas syn pa vilket sitt som den coachande
ledarstilen kan bidra. Vidare anser jag att det skulle vara intressant att fa
undersoka forvaltningars perspektiv syn pa anviandningen av den coachande
ledarstilen i kontaktcentret. Avslutningsvis anser jag dven att det skulle vara
mycket intressant att fa mojlighet att studera tillampningen av de tre potentiella
ledarstilarna for samordnad utveckling i ett storre perspektiv.
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