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1. Organisationsforindring och meningsskapande
1.1 Okade krav pi offentlig sektor

Att fordndras for att anpassa sig till omvérlden &r idag ett naturligt inslag i ménga
organisationers liv. Nutida samhéllsférhallanden 4r enastdende nir det kommer till fordndring
och anpassning; “Inte sedan den industriella revolutionen har insatserna varit sa hoga ndr
det giller att hantera fordndring” (Beer och Nohria 2000: 133 i Alvesson och Svenningsson
2008: 11). Under 1990-talet genomgick den svenska staten en omfattande strukturforandring
déar det huvudsakliga syftet var att spara pa statens utgifter. En genomgaende trend i denna
strukturomvandling har varit att myndigheterna blir farre och storre (Statskontoret 2000).
Denna utveckling fortsatte dven under 2000-talet, dér syftet har varit att skapa myndigheter
som priaglas av en mer rittssdker och effektiv verksamhet (Statskontoret 2011). Detta
resulterade i att kraven 0kade for offentliga organisationer (SOU 1996:169) for att, sdsom
ménga uttrycker det, ha mdjlighet att 6verleva (Alvesson och Sveningsson 2008). Detta visar
dven fler utredningar, exempelvis den som Ansvarskommittén presenterade under 2007 (SOU
2007:10), vilket behandlade hur olika samhillsorganisationer méste anpassa sig framdver for
att klara de utmaningar som véntar i framtiden. De Okade kraven bidrar alltsa till att
organisationerna kriavs vara allt mer fordndringsbara (Herscovitch & Meyer, 2002).

Ett illustrativt exempel pa offentliga organisationer som mott dessa krav &dr lansstyrelsen.
Under de senaste aren har ldnsstyrelsens verksamhet varit &mne for olika typer av utredningar
dir exempelvis myndigheternas roll har diskuterats. Diskussionen om den offentliga
verksamhetens uppgiftsfordelning mellan statlig, regional och kommunal nivéd har fatt stort
medialt utrymme. Regeringen har velat se att samordningen mellan olika lidnsstyrelser bor 6ka
samt att vissa delar av verksamheten bor koncentreras, vilket ocksd flera utredningar
framhallit. Exempel pa detta dr Koncentrationsutredningen fran 2007 (Statskontoret 2010),
dér forslaget var att samla delar av lansstyrelseverksamheten till sju lénsstyrelser. Ett annat
exempel dr Ansvarskommittén som ocksé framholl en koncentration av ldnsforvaltningen dér
tanken har varit att minska antalet ldn till hélften (Statskontoret 2007). Statens organisering pa
regional och lokal niva har traditionellt varit lanen. Detta fordndrades dock 1997 nédr Skane
lan bildades och sedan 1998 nir Vistra Gotalands lén bildades dir tre lénsstyrelser blev en.
Lénsstyrelserna i Goteborgs och Bohuslin, Skaraborgs lin samt Alvsborgs lin blev da
Liansstyrelsen 1 Vistra Gotalands ldn (Statskontoret 2010), vilket skulle effektivisera
forvaltningen (lansstyrelsen.se/vastragotaland).

Lansstyrelserna, likt ménga offentliga organisationer, har idag hoga krav pa sig
att vara fordndringsbara (Statskontorets 2007). Utredningarna har pekat pd att ldnsstyrelsen
maste forbittra verksamheten, bli mer effektiv och rittssdker och ge en god service gentemot
dess malgrupper. Om detta inte efterlevs menar manga att lansstyrelsen roll pa sikt inte kan
forsvaras (Statskontoret 1998) och dédrmed forlorar myndigheterna uppdrag som diarmed ges
till annan forvaltning.



Liinsstyrelsen i Vistra Goétalands lin

Alvesson och Sveningsson (2008) menar att ménga idag dr av uppfattningen att organisatorisk
fordndring ar ndgot bra och nddvéndigt. Forfattarna forklarar dock vidare att andra forskare
menar att organisationsfordndringar mycket handlar om en effekt av den allménna trenden én
att den bygger pd insikter och reflektioner dver den egna organisationens behov. Oavsett om
fordndring sker med hédnsyn till den specifika organisationens behov eller utifrdn att
organisationen anammar en allmén trend &r det viktigt att studera och skapa forstaelse for hur
dessa fordndringsarbeten paverkar de offentliga organisationerna och dess medlemmar. For
att belysa hur detta paverkat en av lansstyrelserna kommer Lénsstyrelsen i Véstra Gotalands
lan att studeras (framdver Lansstyrelsen). Organisationen som dr landets storsta lansstyrelse
har genomgatt flera forandringsprocesser, med varierande syfte och mélbilder, for att skapa en
sd pass dndamalsmissig verksamhet som mojligt. Ar 2007 togs initiativ att genomfora
ytterligare en process dér specifika personer inom organisationen uttryckligen sdg behovet av
att forandras och utvecklas. Organisationen saknade exempelvis en gemensam vision och
overgripande mal. Detta ledde till att ledningen pa Lénsstyrelsen tog beslutet att genomfora
ett omfattande forandringsarbete som skulle stricka sig over fem &r mellan 2008-2012.
Processen gar under namnet Ldinsstyrelsen 2012.

1.2 Att studera organisationsforindringar

Vad foréndring i grund och botten handlar om &r ett betydande forskningsdmne inom ménga
olika discipliner (Alvesson och Sveningsson 2008). Greenwood och Hinings (1996) pekar pa
den traditionella forklaringen till att organisationer forédndras vilken handlar om att skapa
balans, bade internt och externt. Ett problem som ofta lyfts fram i dessa studier dr att manga
forsok till forandring misslyckas. Fordndringen ger inte de resultat man onskar i relation till
de resurserna som satsas inom organisationen. Fordndringsprocesser dr ofta forenade men en
del svérigheter. Alvesson och Sveningsson (2008) pekar pa att det &r cirka 70 procent av alla
fordndringsinitiativ. som misslyckas. For att losa implementeringsproblemen och &ka
kunskapen om vad som sker vid planerade fordndringar menar manga, bland annat Alvesson
och Sveningsson (2008), att det dr forestillningen om fordndringen som maste dndras. En
tanke &r att satsningarna bor ses som lokala processer som med tiden vaxer fram, vilket kréver
en processuell syn pa fordndringen. Sjdlvklart ska ledningens beslut tas pa allvar och studeras
men viktigt blir &ven att inkludera hur dessa beslut uppfattas av medlemmarna i
organisationen samt hur de fordndras pa vagen. Planerna gors om, beslut tolkas pa olika sétt
och ddrigenom forandras arbetet och dess motiv pa vigen (Alvesson och Sveningsson 2008).
“Genom att erkdnna lokala framvdxande tolkningar, erfarenheter och meningskonstruktioner
vinner man storre insikt om fordndringens politik, kontext och substans” (Alvesson och
Sveningsson 2008: 45-46).

Studier kring vad fordndring innebér for en organisation och dess omvérld ar
idag vanliga. Dock dr studier av fordndringsprocesser som studeras pa néra hall, genom de
som berdrts av den, relativt ovanliga (Alvesson och Sveningsson 2008). Vad ar det da som dr
sa viktigt med att studera organisationsforandringar pé detta sétt? Jo, ofta framstélls
fordndringsarbetena pa basis av genomgripande och betydande projekt som paverkar manga



eller alla inom verksamheten dér fordndringsagenterna styr och leder arbetet (Weick och
Quinn 1999). Det &r inte ofta utifrdn medarbetarna inom organisationen och dess eget
perspektiv som fordandringsprocesserna studeras (Melén Féldt 2010). Detta &r nagot denna
studie kommer belysa. Med individernas uppfattning och del i skapandet av mening kring
fordndringsarbetet som utgdngspunkt har forskning fridmst fokuserats pd begreppet
sensemaking (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Hiar menar en del forskare att det ar viktigt
att i dessa typer av studier att betrakta individernas tidigare erfarenheter. Detta skapar sedan
forstaelse for hur mening skapas i nuet (Weick 1969). Meningsskapande, eller sensemaking,
handlar kort sagt om att nir vi upplever en héndelse eller nds av stimuli frin omgivningen
kommer vi placera detta inom vér egen referensram som sedan ger héndelsen en mening
(Hellgren och Lowstedt 1997). Inom organisationsforskningen blir detta begrepp bade
anvandbart och logiskt eftersom det kort sagt handlar om making sense, vilket betyder skapa
mening (Weick 1995). Meningsskapande inom organisationen handlar sidledes om hur
ménniskor organiserar intryck fran den dagliga verksamheten pd ett speciellt sitt, vilket
genom denna process skapar mening. Genom att studera hur mening skapas kan vi saledes fa
en djupare forstielse for hur organisationen fungerar (Hellgren och Léwstedt 1997). Aven om
organisationsforskare under manga ar studerat forédndring och utveckling dr detta fokus, hur
mening skapas kring strategiskt fordndringsarbete, ett relativt litet forskningsomrade (von
Platen 1998), speciellt med fokus pa dem inne i organisationen (Ericson 1998).

Man kan tala om fordndring som positiv eller negativ for organisationen (Melén Féldt 2010).
Detta handlar inte om sjdlva fordndringsarbetets effekter dr lyckade eller misslyckade utan om
processen #r positiv i den bemirkelsen att resultatet gynnar organisationen och dess
medlemmar mer gott dn ont. Fordndringsarbetet dirigenom leda till positiv utveckling for
organisationen (Melén Faldt 2010). Dérav ar det viktigt att medarbetarna i organisationen tas
in 1 tankarna hur fOridndringsarbetet paverkar helheten; “Bedomningen, huruvida en
organisationsfordndring dr till godo for organisationen och dess medlemmar, d.v.s. leder till
utveckling, gors foljaktligen savdl pad ett objektivt foretagsekonomiskt plan, som pd ett
subjektivt individplan” (Melén Féldt 2010). De enskilda individernas mening och uppfattning
om de specifika fordndringsinsatserna bli saledes viktigt att studera pd ndra hall, vilket denna
studie bidrar till. Berger & Luckmann (1991) skulle mena att meningsskapandet av
fordndringen dr nédra kopplat till medarbetarens uppfattning om sin omgivning. Om
individerna inom organisationen ér de som skapar mening om foridndringsarbetet anses vara
positiv eller negativt for organisationen som helhet bor det vara meningsskapandet som dr
intressant att studera. Darigenom blir det viktigt att studera resultatet av meningsskapandet
utifrdn medarbetarnas uppfattningar och perceptioner.

1.3 Problemformulering

I och med att det stélls hogre krav pa att den offentliga verksamheten ska bli mer effektiv, ge
bittre service och oka rittsikerheten med farre resurser (Statskontoret 1998) tenderar
organisationer idag i storre utstrackning &ndra inriktning och struktur pa verksamheten (von
Platen 2006). Dessa djupgdende processer, som fordndrar bdde arbetssdttet och
organisationens inriktning, kallas strategiska fordndringar (Bruzelius & Skérvad, 2004).



Satsningarna som genomfors motiveras ofta genom att de ska skapa positiva effekter bade
internt och externt, vilket ska ge skil for att resurser i tid och pengar investeras. Hur dessa
satsningar sedan tas emot i organisationen paverkas sjilvfallet om det hela var efterfragat och
om det uppstar acceptans av de inblandande (Brorstrém 2010). Men vad ar det som avgdr om
dessa satsningar lyckas eller misslyckas? Effekterna &r ofta problematiska att méta men detta
betyder inte att satsningen inte lett till nidgonting (Brorstrom 2010). Ett exempel pa en
satsning som gjorts for att mota omvirldens hogre krav ér som tidigare nimnt Lénsstyrelsen.
Ledningen tog beslut att initiera ett fordndringsarbete, vilket utmanade de inrotade sétten att
tainka och agera (Ericson 1998). De kritiska till processen framfor argument om att
processerna dr kostsamma och resurskrivande medan fOresprakarna hivdar att det har
positiva effekter (Brorstrom 2010). Lénsstyrelsen valde att dra igang satsningen vilket
resulterade i en visions — och strategiprocess. Hir menar jag att det &r av stor vikt att
undersdka vad medlemmarna i organisationen har for uppfattning, hur de tdnker och reagerar
pa denna satsning. For att pd ett djupt sitt komma ndra hur de berdrda forstar
forandringsprocessen antas ett meningsskapandeperspektiv (Weick 1995). Jag har valt att
inspireras av Brorstroms avhandling "Kommunala satsningar av betydelse” (2010) 1 detta
arbete. Likt hennes avhandling vill jag forsoka fanga resultatet av hur mening skapas. Det ér
uppfattningarna kring fordndringsarbetet och dess motiv som dirmed &r intressanta
(Brorstrom 2010). Genom att anvinda detta perspektiv kring strategiska fordndringsarbeten
av en statlig offentlig forvaltningsmyndighet bidrar jag till forskningen genom att skapa
ytterligare forstaelse och kunskap. Svenska organisationer i allminhet och offentliga i
synnerhet kan anvidnda denna studie for att skapa forstdelse kring strategiska
forandringsprocesser och vad resultatet av meningsskapande far for betydelse.

Studien behandlar fordndringsarbetet som en pagiende process. Idé fingas upp, tas in i
organisationen och omvandlas till konkreta handlingar. I denna process kan man sidga att
mening skapas, vilket gors i kommunikation mellan manniskor. Inom detta synsétt studeras
satsningarna som foridnderliga over tid, de ar inte fardiga produkter efter att besluten dr tagna.
Genom detta synsitt blir det tydligt att se hur idéerna blev till konkreta beslut men ocksé hur
processen fordndras over tid. Motiven kan alltsd 6ver tid fordndras: ”Projekten kan betraktas
som handlingar baserade pd losa motiv, ndgot héinder ndr projekten gar fran att vara
visioner till att bli konkreta satsningar, men vad hdnder och varfor?” (Brorstrom 2010: 29).
Linsstyrelsen menade att forédndringsarbetet skulle stricka sig 6ver fem r, 2008-2012. Nu i
efterhand, retrospektivt, kan vi skapa en uppfattning om vad som hénde (Brorstrdom 2010).
Dérav blir det av stor vikt att studera motiven bakom Ldnsstyrelsen 2012 for att sedan se hur
processen etablerades och till sist kunna se vilka effekter satsningen haft. Genom att anta ett
processinriktat synsétt blir detta mdjligt (Brorstrom 2010). Detta synsétt stimmer Overens
med val av teori, meningsskapandeperspektivet, vilket denna uppsats kommer att baseras pa.
Tanken &r att g& pd djupet och studera betydelse och uppfattningarna hos de som ir
involverade i fordndringsprocessen Ldnsstyrelsen 2012. Med detta som bakgrund menar jag
att det blir relevant att studera organisatoriska fOrdndringsprocesser utifran ett
meningsskapandeperspektiv, vilket ocksd far stod i litteraturen; “Perhaps in no facet of
organizational life is the role of symbols, scripts, and sensemaking more evident and
important than during a period of change” (Gioia 1986: 67 1 Ericson 1998:20).



1.4 Syfte och fragestillningar

Studien behandlar strategiskt forédndringsarbete inom offentlig forvaltning. Teorin som
utvecklas 1 denna studie bidrar till forskningen genom att skapa forstaelse for dessa typer av
forandringsprocesser:

Syftet dr genom ett meningsskapandeperspektiv utveckla terminologin som skapar forstdelse
kring varfor strategiska fordndringsarbeten initieras, hur etableringen gar till samt vad
processen leder till och varfor.

Syftet kommer att studeras utifrdn foljande fragestéllningar:

1. Varfor genomfordes fordndringsarbetet?
2. Hur gick etableringen till?
3. Vad leder processen Ldnsstyrelsen 2012 till?

1.5 Avgréansningar

Overgripande behandlar uppsatsen organisationsforindring inom den offentliga sektorn men
mer specifikt studeras fordndringsarbetet Ldnsstyrelsen 2012 som péagatt hos Lansstyrelsen i
Vistra Gotalands 1dn mellan 2008-2012. For att anta ett processinriktat synsétt kommer
satsningen studeras utifrdn ett meningsskapandeperspektiv. Jag kommer inte {0lja
meningsskapandeprocessen i sig utan endast fokusera pd att fanga resultatet av
meningsskapandet genom att studera motiven bakom processen, hur processen etablerades
samt fordndringsarbetets effekter. Tanken dr inte att studera organisationen Léansstyrelsen i
Vista Gotaland utan motiven bakom processen Ldnsstyrelsen 2012 kommer sta i fokus.

1.6 Disposition

I nésta kapitel presenteras litteraturen som ska std till grund for studiens referensram. Kapitlet
avslutas med att presentera en sammanfattning for att tydliggéra for ldsaren om
ndstkommande kapitel. Avsnitt tre redogor for studiens val av metod och tillvigagingsétt. Har
beskriver jag min datainsamling och hur jag genom mina metodval ska kunna besvara
uppsatsens syfte. I kapitel fyra och fem presenteras mitt empiriska material. Kapitel sex
presenterar jag min analys utifran studiens teori och tidigare beskrivna referensram. I kapitel 7
presenteras arbetets slutsatser och jag ger mina reflektioner pd den genomfoérda studien. Det
kapitlet inkluderar dven forslag pa fortsatt forskning.



2. Meningsskapandeperspektiv

Studie belyser hur mening skapas i en organisatorisk fordndringsprocess, vilket leder till att
fokus kommer att rikts mot hur individer tdnker och agerar. I studien kommer inte sjilva
organisationen att std i1 centrum av analysen utan till storre del motiven bakom
fordndringsprocessen och vad som blir av initiativen. For att kunna studera meningsskapande
inom en fordndringsprocess har Karl Weicks samlande tankar kring meningsskapande
anvands till stor del. Hér presenteras tydligare den teoretiska utgangpunkten for detta arbete. I
och med att arbetet inkluderar de motiv som foréndringsarbetet syftar emot kommer Alfred
Schutz indelning av motiv, for-att samt pa-grund-av, kort presenteras.

2.1 Enactment leder till sensemaking

Ett begrepp som anvdnds inom organisationsforskningen kommer att behandlas frekvent i
detta arbete, vilket dr enactment. Detta begrepp mynnades av socialpsykologiskt inriktade
organisationsforskaren Karl Weick (Strannegérd och Eriksson-Zetterquist 2011). Med
enactment menade Weick (1969) att en del fenomen uppstar genom att vi pratar om dem. Pa
detta sétt sdg Weick att organisationen uppstod, genom sé kallad prat-handling (Strannegérd
och Eriksson-Zetterquist 2011). Héir gér det att tyda spar bakat i historien till Berger och
Luckmans tankar kring social konstruktion (Berger och Luckmann 1991) dir Weick
anammade dessa tankar och kopplade det till organisering. Weick (1995) vidareutvecklade
sedan dessa tankar kring enactment och ett nytt begrepp tog upp 1 litteraturen; sensemaking.
Strannegérd och Eriksson-Zetterquist (2011) menar att Weick blivit sa populdr inom denna
diskurs eftersom han belyser individen, dess prat och handlingar, vilket konstruerar
verkligheten. Enactment leder till sensemaking; ... events are not events unless we make
sense of them”(Hernes 2008: 49)

2.2 Meningsskapande enligt Karl Weick

Mening skapas efter det som ska fOrklaras har intrdffat, vilket handlar om att
meningsskapandet sker baklinges. Héandelsen kan séledes endast forklaras i efterhand. Ska
mening dirigenom studeras forutsitter det att det som ska forklaras redan har intréffats.
Handling sker och dérefter kan mening med hindelsen studeras, vilket handlar om
meningsskapande. Denna process sker alltid retrospektivt. Denna process for
meningsskapande menar Weick (1995) kan delas in i sex steg:

Négot intriffar som behover forklaras

Ledtradar hittas som tyder pa viss forklaring

Rimliga forklaringar uppstér till hindelsen

Forklaringar sprids via kommunikation

Spekulationerna blir allméngiltiga men kanske inte accepteras pa en gang

Konsensus uppstér kring vad som intriffat (Det uppstéar rykten och individer erkdnner

AN e i e

en viss typ av forklaring. Kan dock finnas alternativa forklaringar/meningar till
hindelsen)



Ofta handlar och agerar ménniskor trots att det ar svart att forklara varfor de gjorde pé ett
specifikt sdtt. Meningsskapandeprocessen tenderar att bestyrka fOrvdntade effekter, dir
individer i vissa fall handlar utifrdn det som anses vara rimligt. Just denna rimlighetsprincip
handlar ocksd om att soka mening, till dess att en mer konkret forklaring kan pavisas.
Individen ngjer sig sdledes med det som anses vara en rimlig forklaring (Weick 1995).
Rimlighet kan ddrigenom kopplas samman med beslutsprocessen. I meningsskapande-
processen kan det som anses vara rimligt vara tillrackligt tillfredsstdllande, vilket gor att
beslutsfattarna véljer det forsta alternativet trots att det inte anses vara mest rationellt (Simon
1947).

2.3 Meningsskapande och tolkning

Det &r viktigt att inte blanda ihop mening och tolkning. Tolkning &r ett passivt begrepp i den
meningen att det finns en uppsatt verklighet som individen kan tolka (Hernes 2008). Tolkning
handlar om hur saker tolkas, dir ord kan bytas ut och forklaras pa olika sitt — med andra ord.
“Meningsskapande ddremot uppstar efter tolkningen som ett resultat av den (Brorstrom 2010:
34)”. Denna process, hur saker tolkas, kan delas in i tre steg; det forsta steget handlar om
insamling av information, i steg tva tolkas detta material och i steg tre har ny kunskap
erhallits (Daft och Weick 1984). Nér tolkningen ar gjord skapas mening. Von Platen (2006)
forklara detta som att mening &r resultatet av meningsskapandeprocessen. De skapade
meningarna kopplas ihop med handling, vilket i sin tur har till f6ljd att ny mening skapas
(Weick 1995).

2.4 Meningsskapandet inkluderar sju egenskaper

Weick menar att meningsskapandeprocessen besér av sju egenskaper; identitet, retrospektivt,
sociala relationer, medskapande, pagdende hindelser, ledtradar' och rimlighet;

Identitet

Mening skapas utifran hur vi uppfattar oss sjdlva och andra. Alla individer 4r i behov av
identitet och for att man ska forsta sin omgivning sd maste varje individ forsta sig sjilv, da
kan mening skapas (Hellgren och Lowstedt 1997). Hellgren och Lowstedt (1997) menar att
alla individer har olika identiteter. Exempelvis kan en person identifiera sig som pappa, make
och musiker, dér alla olika identiteter dr situationsbaserade. Dessa jag hjélper oss att se vad
som dr meningsfullt och meningsldst i olika hdndelser. Weick (1995) menar att individer, som
skapar mening utifrdn sin egen identitet, ocksa dr pdverkade av andra individer och dess
meningsskapande. Aven om du tror att du tar egna beslut, utifran dig sjélv, finns det alltid i

' Det finns flera Gversittningar till detta ord, engelskans cue; Andersson (2009) “isolering av frigor”, Van Platen (2006) 6versitter detta till

fragor. Jag foljer Brorstroms oversattning (likt Hellgren och Lowstedt 1997) och anvinder ordet ledtradar.



bakhuvudet en tanke om att ditt beslut 1 ett senare skeende kommer att tolkas av andra. Kort
sagt sker inte meningsskapande enskilt (Weick 1995).

Nér organisatoriska skeenden utifran ett meningsskapandeperspektiv ska forstds dr det den
organisatoriska identiteten som blir intressant (Hellgren och Lowstedt 1997). Hur vi ser pa
organisationen menar forfattarna baseras pd en rad stereotyper, vilket dock &r en starkt
forenklad bild. Oavsett niva (individ, grupp eller organisation) blir var sjdlvbild av identiteten
viktig att forstd for meningsbyggandet. Hér pekar forfattarna mot fragorna; "Vem dr jag/vilka
dr vi? ’(Hellgren och Lowstedt 1997: 121). Det bli idag av storre politisk betydelse att
organisationer skapar sig en identitet Dock vad begreppet identitet innebdr for offentliga
organisationer dr inte helt definierat (Syssner 2008). Det ar viktigt att inte sammankoppla
detta med image som Strannegérd och Eriksson-Zetterquist (2011) menar handlar om den bild
som omgivningen har av organisationen. Enligt Alvesson och Bjorkman (1992) handlar
identitet kort om vilken bild den specifika organisationen har av sig sjalv.

Under en lang period har det pagétt diskussioner kring hur identitet ska forstds och hur
begreppet kan appliceras i olika sammanhang. Inom organisationsforskningen sa pratade
Albert och Whetten (1985) tidigt om identitetsbegreppet d& de menade att
organisationsidentitet skulle ses som det som var "... centralt, distinkt och bestdende”
(Brorstroms 2010: 147, refererar Albert och Whetten 1985). Dock ar detta synsitt kritiserat
eftersom definition 4r s& pass bred och Overgripande. Gioia m.fl. (2000) diskuterar om
organisationsidentitet kan ses som fordnderlig eller stabilt. De menar att begreppet kan ses
som stabil d identitet dndras i takt med kontexten. Utdver detta fir den tidigare definitionen
kritik eftersom det ofta &r svart att tydligt peka pa vad som uppfattas som &r centralt i en
organisation av dess medlemmar (Alvesson och Empson 2008). Om identitet ses som stabil
inom organisationen, hur kan det da fordndras. Denna fraga stiller exempelvis von Platen
(2006). Kornberger (2010) menar dock att det dr mojligt och menar att eftersom identitet
skapas genom spraket si kan det sdledes ocksa fordndras genom kommunikation med andra.
Identitet ses alltsé enligt Kornberger (2010) och Gioia m.fl. (2000) inte som négot stabilt utan
ar fordndringsbeniget. Brorstrom (2010) pekar pd att identitet idag dr ett modernt begrepp
som rymmer flera olika synsétt. Det kan ses som en del av utvecklingen och baserar mycket
kring retoriken for olika typer av satsningar. “Identitet dr sdledes ett sditt att skapa mening
genom sprdket och identitet dr ddrfor social konstruerat” (Brorstrom 2010: 14). Genom att
tala om saker och ting ger vi det en identitet. Det skapas alltsa genom spraket, eftersom inget
kan existera utanfor spraket. Detta inkluderar ju foljaktligen ocksa identiteten. (Kornberger
2010). Brorstrom (2010) pekar i sin studie att respondenterna hade en gemensam tanke om att
identitet skulle handla om att synas, att visa upp nagot unikt ndgot bestdende. Detta var dven
viktigt for respondenterna i Brorstroms (2010) studie, att skapa nigot varaktigt. Dock visar
dven studien att identitet var foranderligt eftersom man ofta pratade om framtiden och den
vision medlemmarna i organisationen hade om hur det skulle bli efter identitetsforandringen.
“Identitetsprojekt dr ett led i skapandet av identiteter och identitet forekommer som motiv i
betydelsen att bli nagot annat...” (Brorstrom 2010:148).



Branding har under de senaste aren blivit allt mer populért inom organisationsforskningen.
Detta innefattar identitets — och mérkningsprocesser i alla typer av organisationer och
processer for organisering. Man kan kalla detta att arbeta med organisationens varumirke.
Tankarna gér ut pa att medlemmarna i organisationen ska anamma samma normer och
virderingar. Detta ska dven genomtringa i organisationens symboler, exempelvis i den
grafiska profilen. Denna branding ska leda till att ordinationens medlemmar far liknande
identitet vilket skapar en tydlighet (Strannegard och Eriksson-Zetterquist 2011).

Identitet kan endast existera i forhallande till ndgot annat. Ar det sa att en organisation viljer
att positionera sig pa ett visst sitt for att ses som unik leder det till att ndgot annat kommer i
skymundan (Hernes m.fl. 2006). Kornberger (2010) menar att detta handlar om en sa kallad
paradox av begreppet. For att identiteten ska vara meningsfull maste den vara kopplad till
ndgot annat. Identitetsbegreppet blir séledes relativt. Brorstrom (2010) pekar péd att det
handlar om att organisationen viljer vad den dr och vad den inte &r, i jimforelse med négot
annat. Motsatsen till identitet blir alltsé alternitet — vad négot inte &r. Identitetsskapande och
bilden av organisationen kan alltsa bendmnas som att man skapar identitet och alternitet. Men
detta medfor alltsd att man skapar grinser (Brorstrom 2010). Detta vi-och-dom ténket
resulterar 1 att det som anses vara positiv identitet skapas i den interna gruppen (Syssner
2008). Brorstrom (2010) pekar i sin studie att det blev viktigt att se vad som héller samman
organisationen och att det som utgor det specifika i organisationen inte gloms bort.

Socialt

Om mening inte skapas enskilt s& skapas meningen genom social interaktion (Weick 1995)
och starkt kopplat till individens omgivning (Hellgren och Lowstedt 1997). Detta dr starkt
kopplat till begreppet enactment (Weick 1995). Weick (1995) menar att individer bidrar till
att skapa den omgivningen den befinner sig i. For att koppla detta till organisering sa ar detta
ndgot ledare och ledning ofta sysslar med, forma verkligheten genom styrning (Hellgren och
Lowstedt 1997). Det sociala i den bemérkelsen blir en slags konsekvens utav
meningsskapandet som utgors av identiteten och sdkandet efter ledtrddar vilket ofta sker i
samspel med andra ménniskor (Hellgren och Lowstedt 1997).

Medlemmar i organisationen skapar mening (Ericson 1998). Detta menar dven
Weick (1995) som uttrycker det hela som att de kognitiva strukturerna som kan forses med
mening dr det grundlidggande i tankarna kring just meningsskapande. I detta avseende blir
symboler viktiga (Ericson 1998). Ericson menar att symboler dr betydelsefulla ndr det
kommer till organisationsfordndring, da de har en betydande roll pa just meningsskapandet.
Man menar att det ”... skapar bryggor mellan det gamla och det nya” (Ericson 1998: 18).
Ericson (1998) framhéller &ven med om detta, att symboler och metaforer skapar ordning och
ar ddrmed anvindbara vid fordndringstider. Brorstrom (2010) pépekar hér att mening skapas
ndr symboler sitt i ett specifik sammanhang, dir symboler kan handla om det verbala,
materiella eller handling (Alvesson och Bjorkman 1992). Forfattarna menar att verbala
symboler dr exempelvis slogans och berédttelser. Materiella handlar om statyer, design och
arkitektur och de symboliska handlingarna innefattar exempelvis méten och beteendemonster
(Alvesson och Bjorkman 1992). Nar det kommer till att styra organisationen menar Weick
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(1995) att symbolerna &r ett viktigt verktyg ledare och ledning kan anvinda sig av. Han
forklarar hir att symbolerna dr viktiga eftersom handling utfors pa grund av dessa symboler.
Specifika projekt inom fOrdndringsprocessen kan ses som symboler dir de blir
legitimskapande eftersom de foljer den allménna trenden i samhéillet. Dock finns en
motsigelse eftersom dessa symboliska projekt dven i allra hogsta grad ar konkreta (Brorstrom
2010).

Pdgdende hindelse

Den tredje egenskapen som kénnetecknar meningsskapande dr att det &r stdndigt pdgaende
héndelser som utgdr skapandet. Det finns saledes ingen startpunkt eller ndgot slut. Dessa
pagéende hédndelser i en ménniskas liv paverkar dess sett att tolka och forstd det som hénder
(Weick 1995). Beroende pa vilken syn forskaren har pa organisationen och dess sitt att
organisera anammas olika analysperspektiv for att forstd organisationsforandringen. En tydlig
skillnad finns mellan att se fordndring som episodiska och det andra dr att se den som
kontinuerliga (Weick & Quinn, 1999). Weick & Quinn (1999) forklarar att den forstndmnde
handlar om att se fordndringen som nagot som har en bdrjan och ett slut och pagir endast
under denna period. Fordndring som kontinuerlig har ett annat forhallningssitt. Weick och
Quinn (1999) menar hér att forandring pagar hela tiden och kan dédrmed inte ses som statiskt.
Genom detta synsdtt blir det svért att precisera exakta tillstdind kring fore-efter
fordndringsarbetet, vilket ménga skulle mena inte dr s intressant (Van de Ven & Poole 1995).
Det kontinuerliga synséttet dr idag mer vanligt nir forandring studeras (Melén Féldt 2010).
Weick (2000) menar dock att dessa tva system i praktiken samspelar parallellt. Férdndringar
ska ses som kontinuerliga som sker hela tiden men organisationerna anammar idéer som
uppstér i omgivningen och tar sedan in dem i organisationen. Dirmed kan de anpassas och
kontrolleras inom verksamheten. (Weick 2000). Vissa skulle mena att tidsaspekten blir
ointressant och att fokus bor ldggas pa nuldget, det ar det 4nda vi kan yttra oss om (Brorstréom
2010). Weick (2001) menar dock att vissa hindelser, som blir stérande eller avvikande, kan
ses som uppmirksamhetsvickande och intressanta. Det dr d4 meningsskapandet blir mest
tydligt, i otydliga situationer.

Medskapande (enactment)

Denna egenskap inom meningsskapandet handlar om att alla individer och organisationer &r
med och skapar sin omgivning. Detta ska ses som en aktiv process dir individer eller
organisationer utformar sin egen omgivning och inte bara passivt forhaller sig till omvirlden
Vi agerar pa ett visst sdtt som gor att situationen fordndras. Dessa handlingar dr baserade pa
tidigare erfarenheter och véra forvintningar. Alla reagerar dédrigenom pd sin omgivning
utifran sina egna preferenser, utifrdn omgivningen man sjélv varit med och skapat. Weick
(1969, 2009, 1995) menar att eftersom vi sjilva dr med och skapar vir omgivning sétter vi
dven saker och héindelser 1 olika fack, vi drar linjer och skapar kategorier som vi sedan agerar
utifran. Manga organisationer viljer att fordndra sig innan krav pé fordndring frén exempelvis
regeringen uppstar. Brorstrom (2010:163) pekar pé foljande; “Att ta ansvar och géra det som
forvintas innebdr att folja kontextuella fordndringar”. Precis som inom ménga olika delar i
samhillet skapas moden kring hur organisationer bor skota sin verksamhet (Brorstom 2010).
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Idéer sprids kring vad som anses vara legitimt att syssla med vilket bidrar till att individer
inom organisationen accepterar och forstar satsningarna (Czarniawska och Sevon 1996).

Retrospektivt

Denna egenskap, retrospektivt, dr den som ldgger grunden till meningsskapandeperspektivet.
Har belyses det att meningsskapandet sker i efterhand. Mening skapas séledes i efterhand, nér
en handelse intréffat. Det dr fOrst efter vi satt ord pa hindelsen som vi full ut kan forsta den
(Weick 1979, 1995). Hellgren och Lowstedt (1997) forklarar att organisationer ofta har ett
framtidsperspektiv dér beslut, planer och strategier ska tas fram utifrdn korrekta analyser och
betdnkanden om hur framtiden ska te sig. Forfattarna understryker dock hér att hur saker
uppfattas skapas huvudsakligen i efterhand, det 4r d& mening med hidndelsen fods. Brorstrom
(2010) menar att den retrospektiva delen av meningsskapandet kan forklarar varfor vissa
projekt eller hdndelser inte alltid accepteras. En rod trdd kan dnda skapas dven da den kanske
inte finns. Detta sker inte bara i efterhand utan ocksé efter hand. Handelser omtolkas och de
tidiga uttalade motiven kan ddrmed omformuleras, efter hand (Brorstrém 2010).

Ledtradar

2

.. ndr mening skapas eftersoks ledtrddar som kan placeras i individens redan existerande
referensramar och skapa ny mening” (Brorstrom 2010: 36). Individen soker dérfor efter
ledtradar kring héndelsen som kan styrka dess tidigare erfarenheter pd &mnet. Om en
organisation &r bra pa att ge tydlig information till dess medarbetare tenderar detta sokande att
minska (von Platen 2006). Weick pekar pa vikten att foljande delar for att skapa mening; “a
frame, a cue and a connection” (Weick 1995: 110). Eftersom ledtrddarna kan handla om sméa
detaljer sa kan man hirigenom tyda att meningsskapandet inte alltid handlar om det formella
inom en organisation eller det som &r starkt uttalat. Det &r alltsa informella monster och
hindelser som kan paverka sjdlva meningsskapandet (Weick 1995). Ibland kan individer
kénna att det dr brist pd information, vilket kan handla om att det dr for mycket information
att hantera (Brorstrom 2010). Sutcliffe och Weick (2008) skulle peka pé att detta kan leda till
oro och stress eftersom individen inte kénner att den har kontroll. Brorstrom (2010) forklarar
att Weick darmed skiljer mellan osékerhet och otydlighet, dér otydlighet dr vad ménniskor
mdter i organisationen.

Rimlighet

Organisationer kan ha ménga olika motiv till att fordndringsarbeten genomfors. De vill uppna
ett framtida idealtillstdind men det kan likvél handla om att svara emot omvérldens krav och
forvantningar. Forandringsarbeten blir dirmed en produkt av att behovet finns och att vissa
typer av problem behover 16sas (Brorstrom 2010) Weick (1995) menar att meningsskapande
inte handlar om vad som é&r ritt eller anses vara sant. Att ndgot dr exakt dr saledes inte
nddvindigt eftersom det dr sd pass svart, kanske till och med omgjligt, att sékerstélla. Darfor
bor individer eller organisationer inte sdka efter det som anses vara korrekt utan det som
anses vara rimligt (Weick 1995). Hellgren och Lowstedt (1997) hinvisar har till
organisationer och menar att samma princip géller dir, de agerar utifran vad som anses vara
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rimligt. Inom beslutsfattande pavisas detta dd vi hellre tar beslut som ér tillfredsstéllande &n
optimala, vilket beror pa bristande information (Simon 1947). Meningsskapande i sig ir ett
subjektivt begrepp eftersom det handlar om hur individer eller grupper uppfattar nagot
(Hellgren och Lowstedt 1997). Det kan ocksa finnas Overflod av information (Brorstrom
2010). Detta overflod av information medfér en sillning som gor att organisationen
improviserar och i efterhand skapar mening av handlingen. Man kan hér sdg att otydlig
information sétter igang meningsskapandeprocesser (Brorstrom 2010).

2.5 Meningsskapande genom spréket

Niér fokus &r att forstd hur ménniskor skapar meningsfulla historier och helheter av hdandelser
blir det viktigt att bringa klarhet i hur en individ delar upp processerna av hindelsen i olika
delar, strukturer och processer. Sedan sitter individen samman dessa delar, finner olika
forklaringar till hdndelserna utifrdn sin egen referensram vilket resulterar i en rod trdd och
meningsskapande av héindelsen (Hellgren och Lowstedt 1997). En viktig del av
meningsskapandet handlar om kommunikation, eftersom det ar forst nir nagot &r yttrats som
mening skapas. Weick menar att spraket betyder mycket for organisationer dir just
kommunikation blir en viktig resurs (Weick 2001). Sprakets betydelse i meningsskapandet
handlar om att i kommunikation skapar vi det som ar anses vara verkligt, vi delar alltsa
information med andra och mening skapas (Eisenberg 2006). Weick (1995) menar att mening
skapas genom ord som i en konversation kan beskriva den pagéende hindelsen.
Kommunikation dr siledes ocksd en handling och det &r just i handlandet som
meningsskapande uppstir (Taylor och Van Every 2000). Eftersom kommunikation och sprak
ar sd pass viktigt s& blir dven historier inom organisationen betydelsefulla. I berdttandet av
dessa historier sa skapas en kontext vilket skapar forstielse for olika typer av héndelser, da
kan mening skapas. Handelser ordnas i kronologisk ordning, historier kopplas samman och
skapar den uppfattning vi har idag kring saker som sker och situationer som uppstir. Weick
(1995) menar att det hjélper individer och komma ihag vilket i sin tur vigleder dem att handla
utifrdn organisationens normer och virderingar. “Berdttelser utgor ddrfor en referensram
som mening kan skapas utifran” (Brorstrom 2010: 37). Hellgren och Lowstedt (1997)
beskriver dven detta och pratar om att lokala sdrsprdk uppstir i organisationer som dr
kopplade till verksamheten, dess historia, medlemmarna i organisationen samt deras
professionella stir "But all of these words that matter invariably come up short. They impose
descrete lables on subjective matter that is continuous. There is always slippage between
words and what they refer to. Words approximate the territoty, they never map it perfectly.
That is why sensemaking nerver stops” (Weick 1995: 107).

2.6 Konsekvenser

Vad ér dé& konsekvenserna av meningsskapandet? Eftersom mening skapas med utgédngspunkt
pa tidigare erfarenheter sa far det en del konsekvenser (Weick 2001). Det som alltid har hént
kommer att hinda igen (Brorstrom 2010). Det handlar alltsd om att den vintade konsekvensen
av en handling, kommer bli den uppfattade. Det blir séledes en sa kallad sjélvuppfyllande
profetia (Weick 2001). Brorstrom (2010) stéller sig fragande till detta; “Eftersom mening
skapas retrospektivt efterséks ledtradar som tyder pd att den forvintade konsekvensen
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uppstdr, men dr det da en konsekvens eller inte?” (Brorstrom 2010: 38), ... people create
and find what they expect to find” (Weick 1995: 35). Ska en positiv instidllning skapas till
fordndringsarbetet bor medarbetarna inkluderas tidigt i processen, vilket skapar tillit till
forandringsarbetet. Hérlett ifran tilliten skapas dven engagemang och individer accepterar
processen om fordndring (Beer 2001). Weick (1995) menar att forsoken att skapa mening &r
som starkast nér individer 4r som mest engagerade.

2.7 Meningsgivande

I detta sammanhang blir det ocksa viktigt att fora diskussionen kring meningsskapande kontra
meningsgivande. Meningsgivande handlar om individen medvetet ger mening at nigot. Detta
influerar sedan andra och péverkar hur de tolkar vissa hindelser eller situationer (Sederberg
2003). Andersson (2010) menar att detta &r ndgot som organisationsledningar arbetar med.
Ericson (1998) tar dven upp fenomenet meningsgivande och framhiver dess betydelse for
visionsbegreppet. I organisationer &r det vanligt att ledare och visioner far en betydande del i
att ge mening &t till individerna inom verksamheten. Verktyg som anvénds kan vara
beréttelser, sprak och metaforer (Brorstrom 2010). Studier pa amnet meningsskapande kontra
meningsgivande har visat att sjdlva meningsskapandet skedde pa olika sitt for ledningen. For
det forsta skapades mening gemensamt kring arbetet som utférdes och hur medarbetarna
sedan mottog detta. For det andra sokte de dven att paverka och influera medlemmarna i
organisationen genom att skapa mening at specifika héindelser. I och med
organisationsfordndringen som studerades s& visade undersokningen att ledningen bade
sysslande med meningsskapande och meningsgivande (Gioria och Chittipeddi 1991). Detta
menar dven Sederberg (2003), att meningsskapande och meningsgivande hinger samman.
Individer eftersoker mening och forsoker sedan paverka andra i sin omgivning, utifrén sina
egna preferenser. Individer kan alltsd genom berittelser eller liknande framhalla sitt budskap
och forsoka influera andra (Boye 1991). Sjélvklart &r goda ledare och ekonomiska fordelar
delar som krévs for att organisationen ska ses som framgangsrik (Melén Féldt 2010) men det
forutsitter ocksa att organisationen bestdr av kvalificerade, foretagsamma och sjilvgaende
medarbetare (Skorstad, 2009). Melén Faldt uttrycker detta; “Sambandet mellan individens
konstruktion av fordndring och initiativtagande blir pa sd sdtt ocksd betydelsefullt att
identifiera” (Melén Féldt 2010: 12).

2.8 Organisation och dess omvirld

En problematik som uppstidr i detta sammanhang, inom meningsskapandeperspektivet,
handlar om definitioner kring organisationen kopplat till dess omvirld. Taylor och Every
(2000) menar att om organisationen skapar sin omvérld, ska denna omvirld dé ses som en del
av sjilva organisationen eller som en konkret omvirld. For att koppla detta till denna studie s&
bor gransen mellan Lénsstyrelsen i Véstra Gotalands 1dn och dess omvirld definieras. Precis
som Weick och Brorstrdm framhdver, menar jag att det dr av storre vikt att anta det mer
processinriktade synsittet och diskutera organisering istdllet for organisation. Brorstrom
(2010) uttrycker sig pa detta sitt; ... organisationen skapas for att strukturera handlingar
och det dr kring handlingar organisationen finns” (Brorstrom 2010: 42). Déarigenom kan jag
diskutera organisationen kring fordndringsarbetet Ldnsstyrelsen 2012. Brorstrom (2010)
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menar att det 4r genom detta processinriktade synsétt pa organisationer, dir handling studeras,
kan anvéndas for att komma runt problematiken runt var organisationen startar och slutar. Att
anvianda verbet organisering istillet for substantivet organisation bidrar till att l4saren kan
skapa storre forstdelse for att saker hela tiden fordndras och forflyttas (Hernes 2008). Hernes
(2008) menar att detta bidrar till att andra skymda analysenheter framhévs istéllet for att vi
kategoriserar eller klassificerar ndgot vi forsoker forsta och forklara genom studier. Forlitar vi
oss endast pa att sétta vissa organisationer i ett visst fack tenderar vi att redan innan stimpla
dessa organisationer pa ett forbestamt sitt.

2.9 Att studera motiv

Nér motiven bakom forandringsprocessen studeras i denna uppsats kommer de goras utifrdn
Alfred Schutz indelning av motiv, for-att samt pa-grund-av. For-att motiv (in-order-to) ar
kopplade mot den kommande tiden och handlar om en 6nskebild av hur saker och ting ska te
sig 1 framtiden. Dessa typer av motiv bygger pa forviantningar om vad en specifik handling
kommer att leda till. Dessa forvintningar bygger pa den tidigare skapade meningen som
uppstod vid samma typ av handling tidigare (Schutz 1967/1972). En handling kan beskrivas
sd som att det redan har intridffar. Schutz (1967/1972). och Weick (1979) bendmner detta som
“future perfect thinking”, dér perfect syftar till dtid. Man kan genom detta koncept tinka sig
in hur framtiden kan te sig och genom denna hypotes vilja strategi for att na dit. Pa-grund-av-
motiven (because) har en annan innebdrd. Dessa motiv handlar om att ndgot hint som maéste
rittas till eller krdver en senare handling (Schutz 1967/1972). Ibland kan dessa typer av motiv
beskrivas sasom pa-grund-av, efterhandskonstruktioner, men i sjélva verket inte vara det.
Ibland &r det svart att gora denna typ av distinkta uppdelningen i tva typer av motiv, denna
samt den tidigare ndmnde for-att, eftersom de kan ga in i varandra eller verka sida vid sida
(Schutz1967/1972). Brorstrom uttrycker sig pa foljande sitt; “Indelningen ska ddrfor hdr ses
som ett forsok att kategorisera motiven i visiondra motiv om ett framtida idealtillstand samt
ett mer rationella motiv om att projekten loste ett uppstdtt problem...” (Brorstrom 2010: 146).
Weick (1979) ér inspirerad av Schutz i sina tankar kring meningsskapandet. Han beskriver att
det dr ndr en handling har genomforts som den kan bli uppenbar. Meningsskapandet sker
alltsa retrospektivt. Detta giller alltsd 4ven motiven, de kan endast forstés i efterhand.

2.10 Organisation och organisering

Manga skulle hivda att organisationer dr fysiska sammanséttningar. Dock dr manga av en
annan mening, som hédvdar att organisationer bor definieras som betydelsefulla system
(Smirchich 1983). Von Platen (2006) tar upp exemplet att inom organisationen har
medlemmarna olika uppfattning om vad som menas med god kvalitet och vad den egentliga
kiarnverksamheten innefattar. Dessa fOrestdllningar skapar avtryck i organisationen. Von
Platen (2006) menar att genom kommunikation skapas mening &t organisationen och dess
handlingar. Weick (1995) uttrycker det sasom att utan kommunikationen skull inte
organisationen existera. Dérav, oavsett hur tydliga motiven ér till organisationsférédndringen
ar ser ménniskor olika saker och tolkar dem pé olika sétt. De &r som sagt minniskor, vars
uppfattningar paverkar dess handlingar. Olika grupper inom organisationen har olika
uppfattningar om den framtida situationen som exempelvis var Léinsstyrelsen skulle befinna
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sig ar 2012. Osikerhet dr saledes inbyggt 1 processen. Andra skulle séga att organisationer ar
kort sagt enheter som har skapats for att samordna olika typer av samordnad handling, dér
samordning 1 bemérkelsen organisation blir central. For att skapa ett effektivt och ordnat sétt
att utfora handlingar skapas organisationen vilket blir ett sdtt att samordna (Strannegard och
Eriksson-Zetterquist 2011). En annan egenskap, enligt Strannegird och Eriksson-Zetterquist
(2011), som brukar finnas med i definitionen handlar om att det brukar finnas en formell
struktur, som innefattar vilka eller vad som inkluderas och exkluderas inom verksamheten.
Till detta finns en hierarki, dir vissa personer bestimmer over andra. Den uttalade ledaren
behover inte alltid vara den som egentligen styr. Vilket blir intressant att studera i och med
Ldnsstyrelsen 2012, vilka var det som initierade behovet av fordndring och vilka som blev
drivande i processen. Forfattarna pekar hir pa vikten av att organisationens handlingar ar av
meningsfull karaktér, att organisationen har ett gemensamt mal som de strivar efter. Dock &r
detta, att alla ska vara enliga och arbeta for ett uppsatt mal, séllan verkligheten Ofta har
méinniskor 1 organisationen motstridiga mélbilder om vad arbetet gar ut pa (Strannegard och
Eriksson-Zetterquist 2011), vilket var fallet pa Lansstyrelsen.

En klassisk definition som manga organisationsteoretiker forhaller sig till ser
organisationer som verkliga enheter, som &r tydligt avgridnsade och bestér av struktur, mal och
resurser. Utover detta innehdller organisationen medlemmar och styrs av en
organisationsledning (Czarniawska-Joerges, 1993). Mintzberg (1983) skulle mena att det ar
organisationen i sig som utfor handlingen och till mangt och mycket styrs av overgripande
strukturer. Dessa tankar har ifrigaséttas av ménga och det var bland annat utifrén detta som
institutionell teori vixte fram, vilket anammar en annan syn pa organisationer. Grunden ligger
i det socialkonstruktivistiska synséttet. (Eriksson-Zetterquist 2009). Eriksson-Zetterquist
(2009) menar att organisationer beskrivs som institutioner dir idéer institutionaliseras kring
hur organisationer bor se ut. I detta perspektiv menar man att organisationerna agerar for att
skapa legitimitet och att beslutsfattandet styrs av hur normer och vérderingar ser ut i dess
omgivning, om vad som &r legitimt for den specifika organisationen. (Jacobsson, 1994). Hir
ses organisationen som ett objekt och det blir dess egenskaper som blir intressanta
(Edvardsson Stiwne 1997). Edvardsson Stiwne (1997) menar dock att det &r nagot som gar
forlorat i detta synsitt, vilket handlar om individerna och den ménskliga interaktionen.
Diarmed menar forfattaren att just processperspektivet blir av stor vikt dir organisationer ses
som nétverk av relationer. Organisationen finns kvar men fokus for analysen forflyttas till det
sociala sammanhanget (Edvardsson Stiwne, 1997). Detta perspektiv anammar dven Weick
(1995) och menar att organisationer ska ses som processer déir individer tillsammans
genererar meningsskapande. I denna studie dér resultatet av meningsskapandet ska studeras
och inte sjdlva organisationen dr detta synsétt att foredra.

Weick anvénder ogérna begreppet organisation och menar att det begreppet handlar om en
stabil enhet, som existerar inom en viss grians och som inte historiskt fordndras. Organisering
fungerar bittre i detta sammanhang eftersom det &r handlingen som star i centrum. Detta ar ett
mer processinriktat synsétt (Weick 1995). Utifran ovanstadende argumentation, att anamma ett
annat synsidtt, det processuella, menar jag Dbidrar mer till f{Orstdelsen for
organisationsfordandringen som 4gt rum hos Liansstyrelsen. Weick har dock fatt en del kritik
for detta synsitt, att organisation och individ ska ses som detsamma. Vissa menar ddrmed att
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det ar viktigt att se dessa som tvé analysenheter. Exempelvis delar inte alla individer samma
tankar om méalen inom organisationen som kanske andra gor. Det dr detta som gor det hela
problematiskt (Taylor och Van Every 2000). Brorstrom uttrycker sig sahér; “Det dr individer
som skapar mening men det dr organisationen som handlar och forhdllandet hdir emellan dr
inte klarlagt” (Brorstrdom 2010: 41). Ericson (1998) menar att det finns en tydlig kollektiv
dimension av organisationen. Individers handling skapar mening men nér detta samordnas
inom en organisation menar forfattaren att flera individers handlingar koordineras till en
gemensam innebdrd. Ericson (1998: 17) forklarar detta vidare “Att olika individer i en
organisation inte alltid tilldelar frdagor gemensam mening kan forstds utifrdan att individers
kognitiva schemata sinsemellan dr heterogena”. Detta menar forfattaren skapar gemensamma
inneborder. 1 studien kommer olika individers mening och uppfattning kring
fordndringsprocessen att belysas.

Planerade fordindringsarbeten

Idag okar kraven pé offentliga organisationer vilket ménga forskare menar handlar om en
vridning mot marknadisering av den offentliga sektorn, vilket brukar bendmnas som New
Public Management-diskursen (Brorstrom 2010). Brorstrom (2010) forklarar att vissa forskare
menar att fler fordndringar finns att vénta dér exempelvis entreprendrskap och samarbeten
mellan privata och offentliga organisationer kommer att dka. Brorstrom (2010) forklarar
vidare att de privata organisationerna har en bild av sig att bedriva mer effektiv verksambhet,
vilket leder till att offentliga organisationer imiterar dem. Pa Léansstyrelsen ledde detta till att
en sa kallad strategisk fordndringsprocess drog igéng (Bruzelius & Skérvad 2004).
Organisationsforskare dr inte eniga kring vad strategisk forédndring innebér eller hur den bor
definieras. Den allméngiltiga forklaringen pekar dock pé att det handlar om en avsiktlig och
planerad satsning av att anpassa sig gentemot politiska, tekniska och kulturella system 1 dess
omvirld (von Platen 2006). Detta visar pd att det krdvs stora omstéillningar for organisationen
vilket ar krdvande for dess medlemmar. Detta dr dock det som gor de planerade
fordndringsarbetena, sdsom Ldnsstyrelsen 2012, intressanta att studera, att det dr sd pass
komplexa i sin natur. Greenwood och Hinings (1996) pekar pa den traditionella forklaringen
till att organisationer fordndras vilket handlar om att skapa balans, bade internt och externt.
Melén Féldt (2010) menar att i praktiken motiveras fordndringsprojekten ofta som ett sitt att
reducera kostnaderna och forbadttra verksamhetens resultat. En allmdn mening inom omradet
ar att detta stdller hogra krav pd organisationers ledning och dess chefer. Att kunna se behovet
av fordndringen och sedan planera in det i verksamheten (Alvesson och Sveningsson 2008).
Har handlar det hela mycket om att de specifika initiativen och besluten till férdndringen som
ar tagna av ledande personer eller ledningen inom organisationen (Brorstrom 2010). Inom
organisationsfordandringarna ses alltsi ofta ledarna och ledningen som nyckelpersoner for att
driva processen (Kotter 1995). Detta kommer denna studie belysa, vilka personer som anses
varit initiativtagare till processen och vilka som gett drivkraft 4t satsningen. Personer inom
organisationen har sékerligen skilda asikter om vem eller vilka som verkat som dessa
nyckelpersoner. Melén Fildt (2010) pekar pé att manga forskare idag ser en tendens att
organisationer ser mer till personalens acceptans till fordndringsarbetena och vill &ven
inkludera dem fOr att 6ka framgangspotentialen i projekten (Melén Féldt 2010). Detta var
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ndgot Lansstyrelsen hade som intention fran borjan nér satsningen drog igdng. Melén Fildt
(2010) pekar pa vikten av detta dd det 4r medarbetarna i organisationen som till mingt och
mycket ska fOrverkliga fordndringsstrategierna. I och med detta blir en sammanvévd
organisation viktigt. Brorstrom (2010) forklarar genom att sammanfora olika identiteter och
lagga fram skal till att de hor samman kan enlighet skapas i organisationen. Enhetlig identitet
tar lang tid att skapa men leder till att medlemmarna identifierar sig med organisationen. Nar
flera tinker samstdmmigt blir det dven léttare att genomfora forandringar (Brorstrom 2006).
Aven Weick (2006) framhéller vikten av att skapa entusiasm eftersom det leder till handling.
For att skapa entusiasm kan exempelvis en vision skapas, vilket péaverkar
organisationsmedlemmarna instillning till satsningen (Ericson 1998). Brorstrom (2010)
menar att visionen blir ett sétt for organisationen att visa upp det de vill gora for att eventuellt
undvika att frdgor kring vad det gor. Genom att skapa en vision om framtiden kan
organisationen marknadsfora sig och visa framstélla hur den framtida positionen kan se ut.
Detta handlar ocksd om att ge liv at processen sa den utvecklas och upplevs som legitim
(Brorstrom 2010).

Planerade forandringar i denna bemaérkelse handlar alltsd om att forutse framtida hindelser
och didrmed kunna styra forloppet (Edvardsson Stiwne 1997). Att ha formégan att kunna
forutse dessa hindelser och diarmed kunna ta rationella beslut har kritiserats av manga
(Czarniawska-Joerges, 1988). Detta synsitt, diar fordndring ses som en rationell
beslutsprocess, menar manga inte r sd pass trolig. Det skulle forutsatta att individer har helt
tydliga mal, exakt den kunskap som krdvs kring val av metoder samt formagan att se klart
kring atgdrder och effekter. Allt inom en organisationsfordndring kan inte forutses, vilket
kommer att leda till att aktiviteter och héndelser inte kan forutspas. Utdver detta sker det
sannolikt problem eller hinder pd vigen som gor att de valda metoderna maste dndras eller
goras om fOr att anpassas fran teori till verklighet (Jakobsen och Thorsvik 2008). Edvardsson
Stiwne (1997) menar att det &r viktigt att se vilka bakomliggande virderingar som styr hur
exempelvis informationen kommuniceras inom organisationen eller vem som gor vilka
arbetsuppgifter och sd vidare. Det dr i mdjliggérandet mellan den praktiska omstillningen och
méinniskors tankar och forstaelse for hiandelsen som organisationsfordndringen skapas (von
Platen 2006). Detta &r ytterligare argument som stodjer val av teoretiskt perspektiv for denna
studie di tanken ir att finga resultaten av meningsskapandet. Aven om fdrindringen #r
planerad innehaller den en rad olika ofGrutsdgbara hdndelser. Fordndring, kopplat till hur
meningar och uppfattningar skapas, dr ett svart att tydliggora dé allting hela tiden foridndras
(Weick 1995). Det finns ingen tydlig borjan och eftersom de pidgdende hindelserna aldrig tar
slutar s& gar det inte heller att prata om en slutpunkt (Weick 1995). Detta dr anledningen till
att det dr processperspektivet blir relevant for dessa typer av studier. Hernes (2008) menar att
det &r processer och handlingar som blir intressant. Inom organisationsstudier handlar det hela
mer om att studera organiseringen dn organisationen. Man kan siga att forandring dr en del av
den pédgaende processen (Taylor och Van Every 2000). Detta synsitt anammar &ven
Edvardsson Stiwne (1997: 20); "Om man ser fordndring, som en kontinuerligt pdgdende
meningsskapande process, blir en viktig aspekt av forskningen att underséka vilken innebérd
eller mening organisatoriska fordndringar far for individer och grupper”. Weick (20006)
skulle sdga att fordndringen &r nagot som uppstatt genom att méinniskor skapar mening av
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hindelser, vilket handlar om storningar i vardagen. Dessa storningar kan dédrmed ses som
delar 1 den stindigt pagdende processen av fordndring (Weick 2006). I och med att
strukturerna inom organisationen fordndras vid den planerade fordndringsprocessen s éndras
saledes relationerna manniskor emellan.

2.11 Sammanfattning

Meningsskapandeperspektivet som genomgaende har presenterats i detta kapitel kommer att
anvindas som ett verktyg for att skapa fOrstdelse och ett sammanhang for strategiska
forandringsarbeten. For att fanga upp resultatet av meningsskapandet, vad maénniskor
exempelvis har for kédnsla kring satsningen som pagér anvédnds alltsd detta perspektiv.
Brorstrom (2010) forklarar det som att det blir det sprak jag talar nir jag bendmner
fordndringsprocesser. Detta blir ett instrument for att utveckla kunskap och begrepp for
forstaelsen kring strategiska fordndringsarbeten. Slutsatserna i studien kommer ddrmed besta
av ett bidrag till forskningen kring nya infallsvinklar att forsta strategiska fordndringsarbeten.
Teorin ska pd ett enkelt sitt kunna forenkla verkligheten men for att det inte ska bli for
allomfattande och kunna pass in i den kontexten jag studerar har jag skapat en referensram
(Bryman 2011). Denna teori kan sedan testas pd andra strategiska fordndringsprocesser.

Eftersom utgdngspunkten i detta arbete &r att fordndring inom organisationer skapas av
individer som handlar baseras min syn pa organisationer att de skapas via sociala
konstruktioner. I och med detta blir organiseringen mer intressant eftersom handling stér i
centrum och inte den specifikt organisationen i fraga. Organisering ska ses som aktivt
meningsskapande (Edvardsson Stiwne 1997). Uppsatsen baseras pé att skapa forstéelse for
forandringsarbete vilket krdver att motiven till individers handlingar studeras (Schutz 1967).
Dirav blir det viktigt for mig att genom samtal med individerna tolka dess ”... subjektiva
konstruktion av mening” (Ericson 1998: 50).
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3. Metod och material
3.1 Val av metod

Weick (2000) menar att fordndringar hela tiden vixer fram vilket kan resultera i att
organisationen anammar idéer och anpassar fordndringen inom ramen for det specifika
planerade forandringsarbetet. Detta leder till att forandringsarbetet som kommer studeras bade
kan ses som en avskild hdndelse men ocksd som en del i en langtgédende process (Melén Fildt
2010), vilket har varit betydande i min studie. Processen Ldnsstyrelsen 2012 har studerats
utifran ett processuellt perspektiv dér avvikande hindelser inom processen beskrivits som
delprojekt. Fordndringsprocessen studerades utifran mitt teoretiska ramverk for att ddrigenom
kunna forstd och forklara processen djupare och mer ingdende. Meningsskapande i denna
uppsats ska ses som ett perspektiv pd hur organisationer och individer handlar samt hur dess
omvérld studeras. Meningsskapandeperspektivet har anvénts som ett verktyg for att beskriva
fordndringsarbetet som pagéatt (Brorstrom 2010), dér resultatet av meningsskapandet blir det
centrala. Hér inkluderas alltsd motiven bakom foréndringsarbetet, hur processen sag ut samt
vad projektet lett till. Denna grundliga studie bygger kort sagt pa en kvalitativ ansats som
baserades pa intervjuer och dokument frdn myndigheten.

3.2 Fallstudien Lansstyrelsen i Viistra Gotalands lin

Studien har byggt pd en fallstudie, vilket utgdr min undersokningsstrategi och
empiriinsamling (Bryman 2010). Anledningen dr for att jag pd ndra hall ville studera
fordndringsarbetet inom organisationer kopplat till ett meningsskapandeperspektiv. En
kvalitativ fallstudie passar sdledes bra till min ansats di granserna ar diffusa mellan
organisation och omvirld i fallet jag studerat. Fallstudien 1&dmpar sig bra da det dr svért att
skilja pa den utveckling som stindigt sker inom organisationen och dess omvérld kopplat till
den planerade forandringen som dgt rum (von Platen 2006). Vidare menar fOrfattaren
foljande; “En fallstudie kan ge rik och detaljerad kunskap om det som studeras.” (von Platen
2006: 66), vilket varit viktigt for mig, att skapa en djupgdende forstéelse for Ldnsstyrelsen
2012. Studien blir dven littmottaglig for det lokala dir berdrda individers inneboérder blir
relevanta fOr att skapa forstaelse. Det dr séledes inbyggt att den 6kade forstaelsen och insikten
om foridndringsarbetet vidare kan leda till en mer mangsidig bild av processen som framtida
fordndringsarbeten kan anvinda sig av. Bilden blir helt enkelt mer realistisk (Alvesson och
Sveningsson 2008). Jag har valt att anvinda mig av Lansstyrelsen i Vistra Gotalands 14n och
dess fordndringsarbete Ldnsstyrelsen 2012 som fall i min studie.

3.3 Datainsamling

Studien dr uppdelad i tva delar, dir intervjuer anvénts i béda stegen. Intervju som
forskningsmetod é&r helt enkelt ett specifikt samtal med struktur och syfte (Kvale 1997). Som
metod dr den passande eftersom det handlar om att tolka meningsfulla relationer (Kvale
1997). Forst genomfordes djupintervjuer med nyckelpersoner inom organisationen knutna till
forandringsarbetet. Steg tva blev att fora diskussion med 3 olika fokusgrupper dér fokus lades
pa vad processen lett till idag. Utover detta har en hel del dokumentation anvénds for att
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skapa forstaelse till organisationsfordndringen. Dessa dokument har jag hémtat pa
Liansstyrelsen 1 Vistra Gotalands ldan. Det handlar om arbetsdokument, uppfoljningar,
informationsdokument samt diarieforda beslut.

Intervjuerna

I enlighet med val av teori, meningsskapandeperspektivet, valde jag att genomfora intervjuer
med 19 respondenter. Eftersom meningsskapandet endast kan forstds i efterhand (Weick
2000) r intervjuer mycket anvéndbart. Det faktum att min avsikt med uppsatsen ér att forsta
och forklara fordndringsarbetet djupgiende ar det mest lampligt att friga ménniskorna i
organisationen om deras uppfattningar. Kvale (1997) menar att den kvalitativa
forskningsintervjuns syfte handlar om att forsta ett uppsatt amne utifrdn respondentens egna
perspektiv. Den &r saledes halvstrukturerad i sitt utforande (Kavle 1997), dér intervjun
handlar om att stélla vida fragor som respondenten sjilv far utveckla svaret kring (Alvesson &
Deetz 2000). Detta kommer att anammas i denna uppsats. Intressant dr att studera
respondenternas tankar och uppfattning pd dmnet. En betydande fordel med
forskningsintervjun &r att den &r sd oppen och flexibel i sin form (Kvale 1997). Dock menar
forfattaren att sjdlva metoden for genomforandet ar av stor vikt att forhalla sig till, vilket han
delar in i sju steg; tematisering (syftet med undersdkningen), planering (planera, inforskaffa
kunskap), intervjun (genomforande), utskrift (transkribera), analys (kopplat till &mne och
syfte), verifiera (generaliserbarhet, reliabilitet, validitet) samt rapportering (resultatet). Dessa
steg anvindes genomgédende fOr att organisera och strukturera min metod och mitt
genomforande av forskningsintervjuerna (Kvale 1997).

I denna studie genomfordes forst enskilda intervjuer med nyckelpersoner
kopplade till Léinsstyrelsen 2012 for att fa en bittre bild av motiven bakom satsningen. Har
diskuterades @ven processens genomforande och etablering inom organisationen for att till sist
kort prata om vad processen lett till. Detta handlade kort om att fraimst prata om varfor och
hur. Steg tva blev att utifrdn ovanstdende diskussion ta fram underlag for att sedan genomfora
intervjuer med tre fokusgrupper. Hér diskuterades da frédmst frdgan kring vad processen lett
till men dven hir behandlades varfor -och hur-fragorna. Den forsta fokusgruppen bestod av
de som kom att kallas budbérare (Lénsstyrelsen bendmning), vilket inkluderade enhetschefer
och planeringssamordnare. Planeringssamordnare fungerar som ett stod till enhetschefen i
arbetet med planering och uppfoljning. Budbirarna hade som uppgift att sprida information
kring fordndringsarbetet inom organisationen. Fokusgrupp tvé bestod av mottagare, vilket var
medarbetare 1 organisationen som ddrmed skulle ta emot information kring forandringsarbetet
och omsitta detta till handling. Denna gruppintervju holls pd Lénsstyrelsen 1 Goteborg.
Fokusgrupp tre bestod dven den av mottagare men gruppintervjun holls pa Lénsstyrelsen i
Skara. Bryman (2011) menar att ndr gruppintervjuer gors sa fangas det undangémda eller
svaratkomliga i organisationen ldttare upp én vid enskilda intervjuer, vilket var tanken bakom
valet av intervjumetod. Bade vid de enskilda intervjuerna och vid gruppintervjuerna spelades
samtalen in for att forsdkra mig om att allt som sas kom med, vilket underléttar vid den senare
transkriberingen. Det omfattande materialet fran intervjuerna har sedan anvénts som underlag
for empirin och analysen.

21



Val av intervjupersoner

I min studie var det av stor vikt att noga och grundligt vélja ut vem och hur ménga som ska
intervjuas for att skapa s pass hog kvalitet och tillforlitlighet till min undersdkning.
Intervjupersonerna eller respondenterna i min studie dr valda utifrn olika principer. De fyra
nyckelpersonerna valdes ut efter principen att de varit med under hela processen, haft god
insyn 1 initiativtagandet, etableringen och genomforandet. Fokusgruppen med budbérare
valdes ut utifran sin roll inom organisationen. Dessa personer hade i uppdrag att formedla
information kring forandringsarbetet ut i organisationen, ddrav namnet budbérare. De skulle
verka som en ldnk mellan ledning och medarbetare. Fokusgrupperna med mottagare innefattar
medarbetare dér spridningen baserad pa enhet, kon, och verksamhetsort har inkluderats, vilket
nedanstdende tabell dven illustrerar. De tva mottagargrupperna har dven en spridning i &lder.
Anledningen till att inkludera &lder var for att se om de intervjuade sa olika saker beroende pa
hur gamla de var, vilket intervjuerna i Brorstroms (2010) studie visade. Totalt sett har 19
personer inkluderats i studien, nedan specificeras respondenterna. For att 6ka anonymiteten
kallar jag nyckelpersonerna for person/respondent 1, 2, 3 och 4 vidare i studien. Denna
beteckning stimmer inte verens med ordningen de presenteras nedan. De tre fokusgrupperna
redovisas som grupp; budbédrare som fokusgrupp 1, mottagare Goteborg som fokusgrupp 2
och mottagare Skara som fokusgrupp 3.

Nyckelperson | Enhet Funktion Ort Kon

1 Staben Controller Goteborg Man

2 Info Informator Goteborg Kvinna
3 Personalenheten Enhetschef Mariestad Man

4 Staben Verksamhetsutvecklare | Goteborg Kvinna
Budbirare Enhet Funktion Ort Kon

1 Landsbygd Funktionschef, Goteborg Man

planeringssamordnare
2 Veterinidr & Enhetschef Skara Man
djurskydd

3 Kulturmiljo Enhetschef Goteborg Man

4 Ekonomi Planeringssamordnare Vinersborg | Kvinna
5 Vattenvard Funktionschef Vinersborg | Man
Mottagare Enhet Funktion Ort Kon
Goteborg

1 Miljoskydd Medarbetare Goteborg Kvinna
2 Skydd & sdkerhet | Medarbetare Goteborg Man

3 Social hallbarhet Medarbetare Goteborg Kvinna
4 Ritts Medarbetare Goteborg Man

5 Service Medarbetare Goteborg Kvinna
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Mottagare Enhet Funktion Ort Kon
Skara

1 Kulturmiljo Medarbetare Mariestad Kvinna
2 Landsbygd Medarbetare Skara Man

3 Veterinidr & Medarbetare Skara Kvinna

djurskydd
4 Samhillsbyggnad | Medarbetare Mariestad Man
5 Naturvérd Medarbetare Mariestad Kvinna

Genomforande av intervjuerna

Intervjuerna &dr s& kallade semikonstruerande intervjuer didr samtalet foljer ett uppsatt
frdgeschema kring lika teman (Bryman 2011). Eftersom jag ville att personerna ska berétta si
mycket som mojligt sjdlva har ordningsféljden éndrats vid varje intervju. Fragorna i sig ar
mer allmént konstruerade dér olika foljdfragor har stéllts under intervjuns gang for att skapa
ett Oppet samtalsklimat. Detta ger en mer flexibel intervju (Bryman 2011). Bryman (2011)
framhéller dven att semikonstruerade intervjuer dven &r vanligt nér gruppintervjuer
genomfors. For att klargora for respondenterna i vilket syfte studien genomfordes skickades
ett mail till alla innan intervjun eller triaffen med fokusgruppen genomfordes. Déar klargjorde
jag for studiens syfte och vilka huvudfragorna for dagen skulle komma att vara. Detta gjordes
for att vicka tankar hos respondenten kring &mnet samt minska bortfall. Jag ville dven skapa
ett fortroende dir forhoppningen var att respondenterna kénde att de kunde formedla sina
tankar och asikter kring &mnet (Bryman 2011). Bryman (2011) menar att tillit och fortroende
ar viktigt, vilket underlittades i och med att direktintervjuer. Nér intervjuerna var genomforda
transkriberades det som sagts inom nagra dagar for att inte glomma bort speciella intryck eller
nyanser av den specifika kontexten (Bryman 2011). Det omfattande materialet anvéndes
sedan som en del av det insamlade empirimaterialet.

Dokumenten

For att skapa en tydligare uppfattning kring Lénsstyrelsen, dess roll, verksamhet och
Ldnsstyrelsen 2012 borjade jag studien med att studera interna och externa dokument pa
dmnet. De dokument som r0r Ldnsstyrelsen 2012 har jag fatt av myndigheten personligen dér
jag tillsammans med mina kontaktpersoner kom fram till vilka dokument som behdvdes.
Andra dokument dr exempelvis utredningar dér linsstyrelsen inkluderats, Lénsstyrelsens
hemsida och andra hemsidor inom den svenska forvaltningen. I de fall dir dessa varit
relevanta for min studie har de specificerats och angetts harkomst.

3.4 Att studera motiv

Motiven som presenteras dr baserade pa vad respondenterna beréttat under de intervjuer som
genomforts. Det handlar saledes inte om de motiv som Léansstyrelsen kommunicerat ut till
sina anstillda eller gentemot omvérlden. Detta handlar om motiv kring varfor respondenterna
anser att fordndringsarbetet uppkom och varfor etableringen tog den form den gjorde. Som
tidigare ndmnt inspirerades jag till en borjan inspirerades Brorstroms (2010) avhandling som
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behandlar motiv bakom projekt. De motiv respondenterna i hennes undersdkning framforde
har anvints som utgangspunkt i min uppsats vilket senare har @ndrats, omformulerats och
anpassats med hjilp av ytterligare teori och litteratur for att forklara de olika motiven for mitt
studiefall. Detta &r en del av min operationalisering av det teoretiska ramverket.

3.5 Att finga resultat av meningsskapande

Eftersom denna uppsats bygger pa att finga resultatet av meningsskapande méste metod for
att finga detta tas fram. Detta menar dven Kvale (1997) dr en av de viktigaste aspekterna i
arbetet, hur empirin ska studeras. Intervjuerna &r darmed uppbygga utifrdn tanken kring hur
jag sedan ska kunna analysera dem (Kvale 1997). For studera meningsskapandet kring
Ldnsstyrelsen 2012 har som tidigare ndmnt intervjuer anvéints tillsammans med en rad
dokument pa d&mnet. Hér har respondenternas handling och tankar kring processen studerats
vilket Weick skulle (1995) sdga alltid sker retrospektivt. Detta synsétt, att mening skapas i
efterhand kommer denna avhandling baseras pd. Dock vill jag podngtera att i denna uppsats
ar utgangspunkten inte att avbilda en annan individs meningsskapande, det ska alltsa inte ses
som en avbild utan en tolkning. Min uppsats dr att skapa fOrstaelse for organisatoriska
fordndringsarbeten utifran ett meningsskapandeperspektiv, ddrav kan detta forhallningssatt
anses forskningsmaissigt relevant. Genom spraket ska meningsskapandet tolkas och detta
skulle Alvesson och Skoldberg (1994) mena é&r centralt i forskningen, att framstilla
poéngfulla tolkningar av olika typer av fenomen. Dock &r det hér viktigt att se till vad som
anses vara trovirdig forskning eftersom det skapar legitimitet (Ericson 1998). Detta har jag
ddrmed haft i dtanke under processens gang.
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4. Lansstyrelsen i Vastra Gotalands lin

Detta kapitel syftar till att sétta in ldsaren i det specifika fallet och &mnet for studien. Har
kommer myndigheten Lénsstyrelsen i Véstra Gotalands 14n samt en genomgéng av
fordndringsprocessen Ldnsstyrelsen 2012 att presenteras. Kapitlet baseras framst pa
myndighetens egen dokumentation och bidrar till forstdelsen av uppsatsens nista kapitel.

4.1 Lénsstyrelserna

Staten utdvar en rad olika verksamheter pd regional niva i Sverige dir organiseringen ter sig
pa olika satt. I vissa fall sd &r det statliga sektorsmyndigheter som bedriver arbetet medan
lansstyrelserna star for ansvaret inom andra omraden (Statskontoret 2010).

Lénsstyrelserna har sitt ursprung fran forsta hdlften av 1600-talets d& dess
uppgift var att kontrollera skatteindrivningen i ldnen. Idag finns det 21 stycken lansstyrelser i
Sverige som ansvar for att beslut som dr tagna av riksdag och regering realiseras i ldnet. Som
enskild myndighet arbetar alltsa lénsstyrelsen med att samordna den statliga verksamheten 1
lanet. Lansstyrelserna i Sverige verkar som statens regionala foretrddare dér den 6vergripande
styrningen styrs utifrdn regleringsbrevet samt lénsstyrelseinstruktionen, SFS 2007:825.
Verksamheten dr beroende av forvaltningsanslaget som utgdr cirka hélften av verksamhetens
finansiering. Utdver detta far myndigheten ekonomiska medel i form av avgifter och bidrag
fran andra myndigheter och departement (Statskontoret 2010).

Mellan 1960-talet och till en borjan av 1990-talet hade den moderna ldnsstyrelsen en viktigt
konstitutionerande roll i Sverige dd de fick en stdrre roll i den regionala tillvéxtpolitiken.
Detta bidrog till att myndigheterna gick ifrdn att vara forvaltare/verkstillare till att bli
regionala utvecklare. Genomgéende har det funnits tankar om en samordnad l4dnsforvaltning
vilket dock har forsvunnit mer och mer. Mer ansvar for den regionala tillviaxtpolitiken har
forflyttats till kommunerna, landstingen eller de kommunala samverkansorganen. Detta har
bidragit till att aterigen har lénsstyrelsens roll &ndrats dér tillsynen idag 4r en av
myndigheternas huvuduppgifter (Statskontoret 2010).

4.2 Liansstyrelsen i Vistra Gotalands lin

Lansstyrelsen i Véstra Gotalands ldn dr landets storsta och har cirka 750 medarbetare
fordelade pa atta verksamhetsorter; Goteborg, Vénersborg, Bords, Uddevalla, Skara,
Mariestad, Hornborgasjon och Kosterhavet. Inom organisationen finns det 10 sakenheter, 6
stodenheter, lansledningen som bestar av Landshovdingen och Ladnsoverdirektdren samt ett
insynsrdd. Myndigheten dr dven vérdldn for lansstyrelsernas gemensamma IT-enhet sedan
2009, vilket innefattar cirka 130 medarbetare pé cirka 20 orter. Alla enheter leds av en
enhetschef. Inom vissa enheter finns dven funktionschefer samt gruppchefer for att bista
enhetschefen. Utover det finns en planeringssamordnare (PS) inom varje enhet vars roll ar att
stddja 1 planering och uppf6ljning pa enhetsniva. I ledningsgruppen finns enhetschefer samt
lansledningen representerad.
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Linsstyrelsen arbetar for ett ekologiskt, ekonomiskt och socialt hallbart samhélle dir bade
den enskilda ménniskan och samhéllet dr 1 fokus. I och med att Lansstyrelsen ska véga olika
intressen emot varandra och fa besluten att fungera som en helhet har Lansstyrelsen i Véstra
Gotaland valt att arbeta med fem strategiska omraden for att nd det hallbara samhéllet: Energi
och klimatpaverkan, Klimatanpassning, Miljomdl, Socialt hallbar utveckling och Vatten.

4.3 Liinsstyrelsen 2012

Ar 2007 borjade diskussionerna pd Linsstyrelsen i Vistra Gotaland lin att myndigheten
skulle starta upp en forindringsprocess. Ar 2008 togs sedan beslutet att arbeta fram en
inriktning for dren fram till 2012. Utifran detta arbete har en vision, strategiska mal och mal
for 2012 formulerats. Processen skulle ge en helhetsbild av hur Lénsstyrelsen behdvde
utvecklas under de kommande aren. Fordndringsarbetet fick beteckningen Ldnsstyrelsen
2012. Mélsittningen uttrycktes en battre dialog och ett bittre arbete for de gemensamma och
langsiktiga utvecklingsfrdgorna. Denna maélséttning syftade till att stirka Lénsstyrelsens
formaga att utfora sitt uppdrag. Den Overgripande visionen Ldnsstyrelsen — for det hdllbara
samhdillet skulle genomsyra verksamheten, bade pé ett strategiskt och operativt satt. Utifran
detta utvecklades de strategiska mélperspektiven for organisationen och femton mal sattes
upp vilket preciserades i organisationens styrkort.

Tidigare fanns det ingen samlad vision for Lansstyrelsen utan varje enhet hade sin egen syn
pa verksamheten och dess malbild. Det saknades tydliga mél och sétt att mita dessa mal pa.
De olika enheterna var till stor del sjélvstyrande dir varje enhet arbetat fram sin egen unika
vision. Det saknades séledes en tydlig struktur inom myndigheten. Dokumentationen pekar pa
att idéerna till att starta fordndringsarbetet hade sin startpunkt i den centrala
samverkansgruppen. Har belystes vikten att medarbetarna skulle vara delaktiga genomgéaende
1 fordndringsarbetet, vilket blev nagot av deras ledstjdrna. Det som varit en stor del inom detta
projekt handlar om ledningsstyrda processer, som exempelvis enheten staben har fokuserat
mycket pa. Det fanns viss otydlighet inom organisationen vilka som var barande till olika
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idéer inom verksamheten, vilka som skulle ha rollen som budbirare av de beslut som togs pa
ledningsniva. P4 grund av detta skapades det en struktur for ledningsstyrda processer, vilket
exempelvis tydliggjorde chefernas roll inom styrningsprocessen. 1 detta arbete har styrning
varit 1 fokus och just organiseringen kring styrningsprocesserna. Inom Ldnsstyrelsen 2012 kan
ndgra nyckelord urskiljas; ledningsstyrda processer, dialog, malbilden, budbirare samt
eventuellt dven roller. Arbetsgruppen statade processen med att gora en systematisk
omvérldsanalys ddr den centrala frdgan som stdlldes var vilken roll Lansstyrelsen har i ldnet.
Sammanfattningsvis arbetade gruppen utifrdn att av utredningar,
lansstyrelsegemensamma projekt samt forutsdttningar for personalsammansittning och
ekonomi, gruppen gjorde en intern och extern SWOT-analys, gruppen anordnade workshop i
ledningsgruppen och i den stora chefsgruppen och det sista var att gora en trendanalys.

gora analyser

Utifran trendanalysen sa lyftes de viktigaste trenderna fram. Dessa kategoriserades i fem
omraden, vilka gruppen menade skulle passa vil ithop med strukturen av myndighetens
tidigare styrkort. I detta initierande visionsarbete understryker arbetsgruppen att materialet
ska ses som arbetsmaterial och kan komma att dndras pd vdgens gang. Dessa fem perspektiv
blev sdledes en maélbild var Lénsstyrelsen skulle befinna sig 2012 och innehdll foljande
perspektiv; Malgrupper, intressenter och resultat, Utveckling och fordndring, Arbetsplatsen,
ledarskap och medarbetarskap, Effektivitet, organisation och arbetssitt,
finansiering och resurser

Ekonomi,

Fran initiativ till beslut

Nér forstudien var genomford togs beslutet att formulera en ny vision och nya méal for
myndigheten.” Medarbetarna fick chansen att séga sitt under en personaldag den 1 september
2008 pa Svenska Missan i Goteborg. Nir forbattringsforslagen bearbetas tog ledningen
beslutet att utforma nedanstdende vision samt mél for 2012 utifran styrkortet:

Lansstyrelsen - for det hallbara samhallet

Vi samordnar och driver statens insatser i Vastra Gétalands lan
Vi bidrar till trygghet for den enskilde medborgaren
Vi star for rattsakerhet, effektivitet, samarbete och helhetssyn

——

Vi ar en kompetent och
efterfragad myndighet
for vara malgrupper

\

Vi anvander
vara resurser pa
ratt satt

Vi ar en attraktiv
arbetsplats for dagens
och morgondagens
medarbetare

Vi har ett aktivt
och kvalitetssakrat
arbetssatt

Vi utvecklar och lar
med kompetens,
initiativ och lyhordhet

Vi har bra former for Vi utvecklar

Vi ar latta att na och
latta att forsta

Vi foljer faststallda
handlaggningstider

Vi haren
oppen dialog

? Beslut 2008-12-18, diarienummer 100-119365-2008

Vi har ratt
kompetens i ratt tid

Vi bedriver en aktiv
omvarldsanalys

Vi bidrar till
kundernas larande
och utveckling

aterkoppling, dar alla
blir sedda

Vi erbjuder karriar
och utveckling

Vi tar aktivt
ansvar for hela
arbetsplatsen
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arbetsformer och
metoder

Vi har méten som
ger avsett resultat

Vi utvecklar var
samverkan med
omvarlden

Vi har ratt ambition
i allt vi gor

Vi har en ekonomi
i balans

Vi tar
gemensamt ansvar for
resurserma



5. Liinsstyrelsen 2012

Detta kapitel redogor for det empiriska materialet fran fallstudien. Forst kommer jag att
behandla varfor forandringsarbetet startad. Detta kommer att goras genom att studera motiven
bakom fordndringsprocessen. Efter det liggs fokus pa hur processen etablerades. Till sist
kommer jag att studera utfallet av Ldnsstyrelsen 2012, dir respondenterna har gett sin syn pa
vad forindringsarbetet lett till. Aven detta ér kopplat till de uttryckta bakomliggande motiven
till forandringsarbetet.

5.1 Varfor foridndringsarbetet genomfordes

I de intervjuer som genomforts med nyckelpersoner, budbdrare samt mottagare pa
myndigheten har nedanstdende motiv identifierats kring vad fordndringsarbetet syftar emot.
Motiven dr uppdelade i for-att samt pa-grund-av och bygger pd medarbetarnas och chefernas
uppfattningar och perceptioner.

Motiv 1: For att oka effektiviteten

Att rusta sig for framtiden dr nagot fler av respondenterna framhaller. Person 1 menar att detta
var en av de tydliga bakomliggande faktorerna till forandringsarbetet. Eftersom verksamheten
ar s& pass spretig, med sd pass manga olika sakomraden, menar person 1 att myndigheten
hade ett stort behov av att ... samla sig kring ndgra saker sa vi drar dt samma hall”. Som
tidigare ndmnt har lidnsstyrelserna varit del 1 debatten om den offentliga verksamhetens i flera
utredningar de senaste dren. Exempelvis har lidnsstyrelsen roll ifrdgasatts. Person 3 menar att
detta dr en stor del i varfor denna process startade. Exempel pa utredningar dér lénsstyrelsens
roll tagits upp, menar respondenten, &dr ansvarsutredningen och debatten kring
koncentrationen av lénen; “Ansvarsutredningen kom frdn regeringen, vilket handlade om att
se dver statlig styrning, hur man effektiviserar den”. Just denna effektivisering av den statliga
styrningen dr en produkt av att samhallet stéller hdgre krav, menar person 3. "Om man tittar
pd strukturerna pd EU-staterna sa har de ju mycket starkare regioner, fdrre osv”, vilket
person 3 menar har paverkar Lénsstyrelsen i stor utstrickning indirekt via ansvarsutredningen.
Person 4 framhédver ocksa att de oOkade kraven pé& myndigheten har lett till att
fordndringsprocessen dragit igdng. Fokusgrupp 1 menar att effektivitet har varit ett av
motiven bakom processen likt grupp 3 som framhéller att ett av motiven formodligen var att
ledningen hade sett vinster med att satsa pa detta.

Respondenterna hénvisar till att de interna processerna varit under luppen i och med flera
utredningar, ” Att vi ndar fram snabbare med samma kvalité. Medarbetarna ska inte springa
fortare men de ska springa smartare”. Person 2 pekar pd att nagot fattades for att na
ytterligare effektivitet, ... inga mdtbara mal som vi kunde anvdinda i vdr styrning och
planering”. Respondenten menar dven att tanken med Ldnsstyrelsen 2012 var att utveckla

2

forbattringsarbetet och styrningen pd myndigheten. Tidigare fanns bara ndgra fi mal fran
ledningsniva, vilka var otydliga och inte heller médtbara. Detta menar dven fokusgrupp 3 som
en viktig faktor, att ledningen uppmirksammat nagra strategiskt viktiga fragor som det inte
funnits utrymme for tidigare. Att skapa tydligare mal och béttre métningar av verksamheten
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framhaller dven fokusgrupp 1 som ett effektivitetsmotiv eftersom det ger feedback pa vad
verksamheten astadkommit och vad som behdver forbittras. Tanken var att vidareutveckla
styrkortet for att kunna mita nyckeltal och hitta punkter dér effektivitet, kvalitén eller
rittsdkerheten bor bli battre.

Person 1 pekar pa att Lénsstyrelsen ofta framstélls som otroligt ambitidsa men att saker och
ting ibland kompliceras, vilket kan paverka effektiviteten; ... ldnsstyrelsen har ju varit kind
for hog kvalité och palitlighet”. Person 1 uttrycker sig pa foljande sétt; “Det ska borras ner i
berget, vi ska ha stod for det vi sdiger och det har man och ska lita pa”. Nu menar person 1 att
det kanske var dags att klocka myndigheten for att se hur mycket som blir gjort, vad som ar
bra nog. Detta framhéller dven person 2; ... vi dr oerhért duktiga tidnstemdn som vill gora
rdtt for sig...”. Person 2 forklarar att detta blir svart ndr man arbetar med foréndringsarbetet
pa en enhet och dem drivande inom organisationen vill 6ka effektiviteten genom exempelvis

verksamhetsplaneringen. ”... det dr ndgonting i kulturen att vi ska gora rdtt for oss. Det kan

vi se i vdr handldggning, i vara beslut att vi ska vara sa fruktansvirt sdkra hela tiden...”.
Person 2 menar att effektiviteten tyvarr har fatt std vika for réttsdkerheten. Respondenten
fortsdtter och forklarar att en av tankarna initiativtagarna hade till detta var att se Over
verksamheten for att; ”... sldppa lite mer pd kontrollen”. Person 2 menar att; “Det ska vara
tillrdckligt bra beslut och snabbt avgjorda”. Person 3 pekar hir pa att battre sammanvéigda
bedomningar bor leda till 6kad effektivitet eller att besluten tas med hogre kvalité, detta fanns
inte, Vi hade ingen samsyn i husen pd vad vdrt uppdrag dr och hur vi gor vdra
prioriteringar”. En annan av nyckelpersonerna framhéller att nidr organisationen blir mer
effektiv paverkar det bade internt och externt; "I min forestdillningsvdirld, billigare och bdttre

kommer till del for alla”.
Motiv 2: For att dindra bilden av organisationen

Liansstyrelsen behdvde vara mer proaktiva och stilla krav pa andra organisationer i dess
omvirld, menar person 3; Vi ska se till att positionera oss, vi ska ha mer skinn pd nésan vi
ska stilla hogre krav pd saker och ting. Vi ska inte bara vara mottagare, om vi ser att det
paverkar handldggningen pd ett sdtt. Ex. det vistsvenska paketet...”. Fokusgrupp 1 menar
ocksé att detta handlade mycket om att se myndighetens roll till dess omvérld och dirmed
skapa en tydligare position. Grupp 2 framhéller dven vikten av att blicka framat och
positionera sig; "... otroligt viktigt for en organisation som Ldnsstyrelsen som dr lite for
gammal for sitt eget bdsta. Att man hela tiden mdste stanna upp gentemot omvdrlden liksom”.
Har pekar grupp 1 pa att de kom ihag att ett av motiven fran borjan handlade om att”... vara
modern i tekniken...”, fOr att visa att de var en viktig spelare pd marknaden.

Ett motiv som person 2 framhéller kring detta var myndighetens behov av
helhetssyn samt att Lansstyrelsen maste bli bittre pd att kommunicera tydligare mot sina
maélgrupper, for att positionera sig som myndighet. Lénsstyrelsen hade inte ndgon samlad
maélbild och varje enhet hade sin egen vision och egna mal vilket paverkade bilden av
myndigheten och skapade problem; “Ja det var ganska sa genomgripande. Vi hade ett
problem, alla de strategiska drenden som dr tvdrsektoriella... Vi har ju ett problem, vi mdste
losa detta och hur gor vi det? Vi har ingen samsyn i husen pd vad vart uppdrag dr och hur vi
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gor vdra prioriteringar”. Nir Lénsstyrelsen tdnker helhet skulle det péverka bilden av
myndigheten utdt; I mdnga stycken har fler enheter samma kund, exempelvis bonden som
soker EU-stod, ska anldigga vatmarker och bonden som ska dika. Det dr samma bonde men
tre leverantorer. Vi menar nu att det ska finnas en kundansvarig for bonden”. Helhetsténket
och onskan om att skapa en serviceinriktad organisation dr aterkommande i de genomforda
intervjuerna dar exempelvis person 2 uttrycker sig pa foljande sétt; ... vi dr ju en samling
idealister i princip eller vad man kallar det, vi brinner for vdra frdgor, vildigt manga som
jobbar pd Ldnsstyrelsen, inklusive oss som jobbar inom stédet, man dr besjilad av sin
sakfraga och Ldnsstyrelsen 2012 dr en helhetsfraga”. Att det saknades samsyn paverkade

’

myndigheten i negativ inriktning, vilket man ville dndra pa; ... vi hade problem i samverkan.
Eftersom man inte har hjdrtat pa Ldnsstyrelsen utan hjdrtat pd en enhet sd tar man inte
ansvar och konsekvenserna for det som handlar om helheten”. Niar myndigheten inte &r
samlad, enhetlig eller har tydliga mal paverkar det béde internt och externt bilden av

organisationen menar fler av respondenterna.
Motiv 3: For att 6ka samverkan och samsynen

Myndigheten hade som motiv med processen att 6ka samverkan mellan enheterna och dirmed
skapa en samsyn menar person 1. Detta ville man skapa genom att bland annat inkludera
medarbetarna tidigt 1 processen. Person 1 framhaller att medarbetenas medverkan i
forandringsarbeten inte var nagot nytt; “Det byggdes pd fortroende, dppenhet och forankring
redan dd...”. Detta syftar vilket till lanssammanslagningen 1998 som skedde 10 &r innan
processen startade. Grupp 2 och 3 framhaller ocksd ldnssammanslagningen som ett
bakomliggande motiv. Problem med samverkan och samsyn var ett hinder som aldrig blivit
16st; ... att mixa ihop enheterna”. Person 1 forklarar att ledningen hade motiverat att Vi
mdste rusta oss for framtiden, den hdr spretiga verksamheten mdste samla sig kring saker sd
vi dra at samma hall”. Tidigt i processen uttryckte cheferna detta behov; ’
bdttre pd helhetssyn”, vilket kom utifran att det saknades viktiga element inom verksamheten
for klara uppdraget frin regeringen menar person 3. Respondenten forklarar vidare att
styrkortet togs fram 4 ar tidigare (2004), vilket inte gjordes i bred samverkan. Respondenten
menar att detta gjordes knappt med ledningens inverkan och de forstod knappt att de hade
gjort det, vilket skapade problem; “Det var ju klart att ingen kdnde till styrkortet om man inte
varit med i arbetet, man visste inte ens att man hade ett styrkort. Ingen forstod och vi anvinde
det inte”. Varje enhet jobbade efter sina egna mal vilket gjorde att ett av motiven blev just att

1

. vi maste bli

oka samverkan; "De hade inga problem, men vi hade problem i samverkan. Eftersom man
inte har hjdrtat pa Ldnsstyrelsen utan hjdrtat pa en enhet sd tar man inte ansvar och
konsekvenserna for det som handlar om helheten”.

Tidigt 1 processen pratades det om att skapa en gemensam kompassinriktning for alla enheter
inom organisationen, att enheterna i sina verksamhetsplaner och i styrkortet skulle se var de
gemensamt var pd vidg. Denna gemensamma malbild framhaller fler av respondenterna som
ett starkt motiv. Det viktiga uttrycktes d& var att samordna det tvdrsektoriella arbetet, menar
person 1. Aven om personer ir rekryterade pa sin specialistkompetens s maste de ldra sig att

dven tinka helhet; "For att kdnna att jag inte dr anstdlld pa enheten utan pd Ldinsstyrelsen”.

30



2

Aven person 2 framhaéller detta tydligt; ”... det dr svdrt och tinka helhet. Speciellt nir man
kanske inte dr anstdlld for att tanka helhet och inte dr en sddan person och inte har sddan
kompetens. Det finns redan ett inbyggt motstdnd ifrdn borjan att tinka ndagot som dr storre dn
sitt eget”. En av respondenterna i fokusgrupp 1 uttrycker sig sdhir; ... de évergripande
madlen i relation till hur man forvaltar det hir och gor det till sitt eget pd enhetsnivd”. Man
menade att det fanns ett glapp diar som behovde 16sas. Fokusgrupp 1 pekar pé att detta &r ett
problem i styrningen nir inte alla vill bli styrda; Vi har ju faktiskt en ganska sa tydlig
specialistorganisation, ddr har vi den hdr balansen mellan att bli styrd och att ha mycket
ansvar pd individnivd. Det finns ju en svarighet i det. Mdnga dr specialister och ocksad
generalister”. Detta skapar alltsd problem i samverkan och nédr samsyn ska genomsyra
verksamheten. Detta framhéller dven grupp 2 som ett av de starkaste motiven, att skapa en
myndighet dir ”... vi ska forsoka jobba pd samma grund”. Vikten av att skapa nigot dar alla
tar ansvar for det som géller alla framhéller fokusgrupp 1. Det fanns ett problem med att
medarbetarna bara sag till sitt eget arbete och ddrmed bara tog ansvar for sitt, sin grupps, sin

funktions eller sin enhets arbete menar en av respondenterna.
Motiv 4: Pa grund av problem

De grundliggande problemen som lyfts fram av respondenterna handlar att myndighetens
verksamhet och uppdrag inte hade de gemensamma komponenter som ansdgs leda
verksamheten i1 rétt riktning. Detta tog sig uttryck pad flera olika hall. Det saknades en
gemensam inriktning for organisationen, ingen samlad vision eller dvergripande mal. Varje
enhet hade sin egen vision och sina egna mal. Att myndigheten inte hade en gemensam
inriktning att arbeta emot gjorde att det skapade problem i det tvérsektoriella arbetet pa
myndigheten menar person 1. Styrkortet hade tagit fram nagra &r tidigare men detta hade
ingen fOrankring 1 organisationen, menar person 3. Flera av nyckelpersonerna pekade under
intervjuerna att organisationen saknade flera viktiga komponenter for att driva verksamheten
framét pad ett bra sitt. Det fanns inga Overgripande maél vilket skapade manga problem.
Organisationen tinkte inte helhet vilket skapade problem i samverkan bade internt och
externt. Utover detta var de individuella malen inte métbara pa ett bra sétt.

Respondent 1 pratar om att ndr den stora Lénsstyrelsen bildades 1998 blev det
ett nytt sitt att organisera; "... annorlunda dn vad statliga myndigheter brukar syssla med”.
Respondenten forklarar att myndigheten kdnde behovet pa att forbéttra verksamheten for att
svara pa omvirldens krav och forvéntningar. Skulle detta inte 16sas s& skulle myndigheten
eventuellt forlora fler verksamheter. Detta menar &dven respondent 3 uttryckte fo6ljande innan
processen drog igang; “Ska vi kunna genomfora det som ligger i vart uppdrag sd saknar vi
ndgra viktiga element, annars kommer vi inte lyckats”. Person 3 framhéver dven detta och
menar pa att ett av problemen var att Lansstyrelsens roll ifragasatts i ett antal utredningar de
tidigare aren, dir exempelvis koncentrationen redan var ett faktum.

Motiv 5: Pa grund av konkurrens

Fokusgrupp 1 framfor att ndr detta drogs igang handlade det mycket om att den f.d.
lansoverdirektdren pratade om vikten att fordndras och hidnga med i utvecklingen. I och med
detta menar de dven att Lansstyrelsen nu borjade se vad som hdnde i omvérlden. Detta pekar
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fler av respondenterna pa och forklarar att Lénsstyrelsen kidnde behovet av att staka ut
langsiktiga méal kring var de ville utvecklas for att std emot konkurrensen; ... vi mdste ha
ndgot att blicka framdt emot, i relation till omvdirlden och vilka inre processer behover vi
da”. Detta menar dven grupp 2 som ett framtridande motiv, att omvérlden stéller hogra krav
kring exempelvis handldggningstider. Ett av motiven har ocksa varit att blir konkurrenskraftig
om arbetskraften, vilket grupp 2 framhéaller. Léansstyrelsen ville bli en mer attraktiv
arbetsplats. Myndigheten ville framstd som en arbetsplats dit yngre skulle vilja komma och
jobba forklarar respondenterna. Det fanns alltsd en snedfordelning i medarbetarnas alder

minns respondenterna.

Liansstyrelsen sag att myndigheten maste rusta for inte tappa fler uppdrag; ... vi kan inte
masa pd sdhdr. Dd kommer det ta slut. Vi mdste borja organisera oss for storre
fordndringstryck”. For att 4 behélla de uppdrag som regeringen tilldelat Lansstyrelsen menar
grupp 2 att denna process blir otroligt viktig; ... det gar inte att leva pd gamla meriter...”.
Person 1 uttrycket tinkbar konkurrens; “Aret efter linsstyrelserna slog samman sd bildades
ju regionen”. Detta menar dven grupp 3 var tydligt; "Jag har ett minne av att man sa det dir,
att ska vi existera 2012 liksom sa fdar man kanske jobba for att fd till sig uppdrag och visa att
vi dr den bdsta Ldnsstyrelsen”. Fler av nyckelpersonerna framhaller motivet att processen
hade ett tydligt syfte att undanrdja konkurrensen fran annan offentlig verksamhet. Person 3
menar foljande; “Det var mycket pd grund av ifragasdttande av Ldnsstyrelsen roll, alla dem
hir utredningarna kring detta...”. 1 fokusgrupp 1 menar man att Oversynen av den
geografiska indelningen i landet, av ldnen, dr en bidragande faktor till att processen startade.
Diskussionen behandlade att sl& ihop fler av ldnen och skapa ndgot ... stérre och starkare”,
vilket gruppen menar att ledningen var medveten om. Nér omvirldsbevakningarna
genomfordes 1 och med forstudien siag gruppen vilka trender och moden som fanns pa
agendan, detta togs sedan in i organisationen; ... det hdr dr sdger virlden och trenderna just
nu. Om vi formulerar om det dad, vad som blir viktigt for ldnsstyrelsen...”. For att mota den
externa konkurrens som fanns menar dven person 3 att myndigheten var tvungna att bli tyngre
kravstéllare. Lansstyrelsen ville vara en spelare pa marknaden som kunde jimfora sig med de

andra storstadslanen, menar nyckelpersonerna.
Motiv 6: Pa grund av ansvar

En av respondenterna menar att Lansstyrelsen maste ta sitt ansvar och vara ledande i
utvecklingen av myndigheter; "Vi dr ju faktiskt regeringens forldngda arm, regeringen styr
Sverige... Vi bor ligga i forsta led och visa utvecklingen”. 1 och med att fordndringsarbetet
drog igang gjordes en hel del omvirldsbevakning for att se vad som var pa gang, menar
person 1. Myndigheten ville ta sitt ansvar; Vi var ju ute och sokte kunskap, sa mycket som vi
kunde om vilka trender som var pa gang. Inte framst statliga utredningar som pekade i ndagon
inriktning osv, exempelvis ansvarsutredningen”. Aven person 3 framhéller att myndigheten
forsokte se till vilka trender som styr den offentliga verksamheten; ... det hdr sdger virlden
och trenderna just nu”, vilket var en bidragande faktor till att processen startades och tog den
form den gjorde. Respondenten 3 forklarar att lédnsledningens uttryckte sig sahdr ... laga
taket ndr solen skiner, vi gor inte det ndr det regnar eller haglar”, vilket handlar om att visa
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sitt ansvarstagande. Personen menar att &ven om resultaten och ekonomin var i relativ balans
var det viktigt for ledningen att upprétthalla den kvalité som krdvdes for myndigheten, att ta
ansvar for att standarden holl den nivd den borde. Fokusgrupp 1 pekar pé att genom att gora
detta skulle Léansstyrelsen ldttare kunna mota allménheten, verksamhetsutovare, industrin och
sd vidare. Hir pekar gruppen pa att eftersom kraven okar i samhillet sa var myndigheten
tvungna att méta dessa behov och ta sitt ansvar. Aven hir har linssammanslagningen paverkat
menar grupp 1, vilket ocksé handlar mycket om att ta ansvar som myndighet och gentemot
regeringen. De menar vidare att det dr ledningen skyldighet att mdta omvérldens krav och
anpassa verksamheten och att dir det ar viktigt att ... vara alerta”.

5.2 Hur foriandringsarbetet etablerades

Héar kommer jag att redovisa etableringen av fordndringsarbetet Ldnsstyrelsen 2012. Detta
kapitel ar till stor del kronologiskt uppbyggt for att lattare skapa struktur for ldsaren, dessa
faser dr sdledes inte uttalade inom organisationen. Fordndringsarbetet pd Lénsstyrelsen kan
ses som ett projekt ifall den mer moderna synen pa begreppet antas vilket 4r en benimning pa
vad medlemmar inom organisationen gor hela tiden och kan inkludera det vardagliga arbetet i
projektform (Brorstrom 2010). Bade Staw (1975) och Weick (1995) framhéller att eftersom
projekt dr svéra att avgransa i tid och pengar ska processtinkandet anammas. De menar att
trots att projektet organisatoriskt har en slutpunkt sd fortskrider processen. Detta kapitel delas
in i 5 faser dir olika projekt blir tydliga i den Overgripande processen. Den sista fasen
inkluderar nuldget samt fortséttning framover.

1. Forberedelser och visiondra idéer

Forstudie och omvdrldsanalys

I dokument producerade av myndigheten gar det att l4sa att ddvarande ldnséverdirektér under
ett mote 1 september 2007 foreslog att Lansstyrelsen skulle samlas kring en process dér en sé
kallad kompassriktning skulle tas fram. Detta arbete skulle stricka sig mellan 2008 till 2012.
For att starta detta arbete, utifrdn diskussioner i den centrala samverkansgruppen (CSG),
utségs en arbetsgrupp som skulle driva processen framét. Inom gruppen fanns representanter
frdn olika enheter med varierande positioner. Uppdraget gruppen fick formulerades pa
foljande vis; ... att med utgangspunkt i var verksamhetside ta fram forslag till syfte, mdl,
innehall, form och organisation for en bred process i organisationen under 2008, som

innebdr att vi tar ut en kompassriktning med siktet instdllt pda ar 2012

Hur tankarna kring detta fordndringsarbete véxte fram har respondenterna olika forklaringar
till. Person 4 menar att denne horde talas om detta for forsta gdngen nar informationen gick ut
pa enheten. Person 4 forklarar att initiativen férmodligen kom ifran f.d. ldnsoverdirektoren;
“Ja uppfattade att det var dir signalen kom, att detta ska vi géra. Sen kan det ju varit andra
som var med och som man snabbt gav arbetet till men som jag forstod det hela som att
signalen kom ifran honom dndd”. Att tankarna kom fran f.d. ldnsoverdirektoren menar dven
person 3 till en borjan. Fokusgrupp 1 har skilda minnesbilder kring nir de horde talas om
processen for forsta gdngen. Flera av respondenterna har dock svart att minnas denna tid. En
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av respondenterna pekar pa att det var f.d. lansoverdirektéren som tog upp diskussionen pa ett
chefsmoéte dir det presenterades; ... hur vi ska blicka framdt”. Vidare menar en av
respondenterna att det i detta skeende var mycket fokus pa det tekniska i organisationen skulle
forbéttras, exempelvis Lync (kommunikationsverktyg). Person 3 beréttar ocksd om ett mote
dér f.d. lansoverdirektdren pratade ... brett och stort om sina idéer om framtiden, dels var vi
stod dd och hur han skulle vilja att vi skulle ta sikte — en kompassriktning”. Dock menar
respondenten, olikt de andra, att starten kom frdn att denne sjdlv pekat pd brister inom
organisationen; “Ska vi kunna genomfora det som ligger i vart uppdrag sd saknar vi ndgra
viktiga element, annars kommer vi inte lyckats. Det hade vil jag gett signaler frdn mitt hall
till Goran och det hade vil ... gjort fran sitt hall. Dd sdg han vdl ddr mojligheten att dra
igang ndgonting”. Person 2 menar ocksa att nir denna borjade pd Linsstyrelsen sag
respondenten tillsammans med sin kollega att det saknades nagot i arbetet med
styrningsfragorna och verksamhetsutvecklingen. Det som saknades var en gemensam malbild
for hela verksamheten. Person 2 forklarar vidare att de tillsammans di borjade stélla krav
vilket ledde till att de lyfte frigan om att det saknades ndgot inom organisationen. Person 2
forklarar ocksa att frdga fanns i den centrala samverkansgruppen pd myndigheten vid den
tidpunkten; “Sen vet jag ocksd att centrala samverkansgruppen hade upp detta men jag kan
ddr tinka mig att eftersom det gdtt cirka 10 dr sedan forra arbetet, sd kanske det var dags att
gora en ny satsning.” Dock vet inte respondenterna var idéerna kom ifrén borjan, om de var
fran sitt och kollegans héll eller om det var ifran CSG eller ledningen. Person 1 menar
déremot att f.d. linsoverdirektoren presenterade sina tankar i CSG. Det viktiga hir menar
respondenten &r att forslagen forst togs upp i1 CS och inte i ledningsgruppen. Anledningen till
att detta var viktigt att podngtera, menar person 1, dr for att tankarna bakom processen har sitt
ursprung i en tradition dir medarbetarnas medverkan alltid varit viktigt. Exempel pd att
liknande processer inom organisationen &r det tidigare fOrdndringsarbetet kring
kompetensforsorjningsfrdgorna. Respondenten menade foljande; “Detta var ingen snilleblixt
att man tdinkte sd utan det var mer naturligt”. Person 1 menar att det presenterades i CSG
eftersom; “Ddr har vi ju bade arbetsgivare och fackliga organisationer...” dir man da kinde
att fordndringen var nddvéndig annars kommer ”... det ta slut”. Respondenten framhaller att
f.d. lansoverdirektoren kom fram till denna insikt sjdlv utan hjilp; “Inte att ministern eller
statssekreteraren viskade ndgot utan att han sjilv kom till den insikten. Sa startade det”. Fler
av respondenterna i fokusgrupp 2 vill minnas att det horde talas om Ldnsstyrelsen 2012 forsta
gingen pa personaldagen 2008 forutom en av deltagarna som blev tillfragad att delta under ett
planeringsmoéte kring processen. Denne fick da mojligheten att 1dsa omvirldsanalysen.

Respondenterna har olika syn pad vem som framforde dessa forlag fran forsta borjan. Det gér
att uttyda f.d. lansdverdirektoren och tvé av nyckelpersonerna varit drivande kring den forsta
diskussionen pa &mnet men att arbetsgruppen till forstudien sedan fick en storre roll i vad som
kom upp péd agendan. Person 1 framhéller den f.d. linsoverdirektéren som initiativtagare till
tankarna att staka ut en kompassinriktning. Sedan fick arbetsgruppen uppdraget och da
priaglades arbetet av dem i gruppen. Person 3 framhaller att det under forstudien var
arbetsgruppen som var drivande och att denna sjilv hade en stor roll. Med tidens géng fick
nyckelperson 3 ta mer och mer ansvar for processen i och med att det fanns kunskapsbrister i
gruppen. Detta har dock person 1 andra tankar om. Denne forklarar att det 4&r samma personer
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som varit drivande i processen genomgaende. “Det var absolut vi i arbetsgruppen som var
drivande. Ledningens styrning hdr var ju bara att vi ska blicka framat hdr igen...”. Person 2
menar att det var arbetsgruppen som fick fria hander att konkretisera det hela; ”Exempelvis att
vi skulle ha in det i styrkortsformen och lite sadana saker...”. Person 1 menar att i stora drag
sa fanns det utstakade tankar om vad detta skulle leda till &ven om visionen och strategin inte
var satt; I huvudsak sd stod det sig. Vi kom aldrig pd en dtervindsgrdnd och fick backa...”.

Osdkerhet leder till action

Oavsett vem eller vilka som uttalade orden kring fordndringsarbetet forst dr det i detta
skeende intressant att studera vilka idéer som fanns med fran borjan och vilka som glomdes
bort. Hér pratar respondenterna om kompassinriktningen som en tydlig symbol for de
visiondra idéerna, en utgdngspunkt. Ordet kompassinriktningen anvinds i flera dokument och
av flera respondenter. Person 1 menar att det sas foljande; Vi madste rusta oss, den hdr
spretiga verksamheten mdste samla sig kring ndgra saker sa vi drar at samma hall”. Det var
tankar kring avsaknaden av en gemensam malbild som var utgangspunkten. Person 3 menar
ocksa att de visiondra idéerna frén borjan handlade om att myndigheten behdvde en tydlig
kompassinriktning och att i och med de utredningar s pagick sa blev just detta foljande;
“Detta var startskottet att jobba med strategiskt fordndringsarbete, genomgripande
organisationen som helhet, en utveckling tillsammans. Tidigare, innan, hade vi 16-17 enheter
med 16-17 egendefinierade visioner. Man ville plocka bort det hdr...”. Detta handlade
mycket om det att det fanns problem i hanteringen av de tvérsektoriella frigorna. Det som
lyftes fram fran borjan menar person 4 handlade om att man ville satsa pd framtiden och att
mycket fokus lag pa att tdnka sig in hur det skulle se ut pa myndigheten 2012; "Det var ju
ganska sa mycket med det hdr, i ledningsgruppen, de hdr vykorten fran framtiden som skulle
skrivas da”. Person 4 menar att fokus d& skulle ligga pa strategin. Respondenterna i
fokusgrupp 1 framhaller tydligt att de minns att det var viktigt att studera omvérlden for att se
var Lénsstyrelsen kan positionera sig och sitta upp mal for framtiden. De uttrycker det som
att de inre processerna maste forbéttras for att myndigheten ska kunna &verleva. En av
respondenterna i fokusgrupp 2 pekar pé att i omvérldsanalysen sd framgick det mycket kring
den statliga forvaltningen 1 stort, att arbetsuppgifter flyttat fran olika myndigheter och att
vissa hade tillkommit fran kommunerna. Dokumentet handlade mycket om hur aren framover
kunde se ut for myndigheten minns respondenten. Detta bidrog till stor del hur processen
utformades forklarar respondenten. Person 2 beréttar att det som inte kom med var det som
handlade om virdegrund och det kulturella. Detta menar respondenten sékerligen fanns med i
de tidiga tankarna; “Det dr en sadan sak som sdkert var med ddr forsta dret men som inte
blev ndgot vi fortsatte med”. Att Lansstyrelsen roll varit ifragasatt i flera utredningar kan vara
en av forklaringarna till att dessa tankar vécktes hos flera personer inom myndigheten. Detta
menar person 3 &r viktigt att framfora, att initiativen till arbetet kom ifran att Lansstyrelsen

roll var sd pass ifrdgasatt under flera ar; ”... alla dem hdr utredningarna kring detta,

ansvarsutredningen var exempelvis som hetast da”, vilket respondenten menade handlade om
att se over statlig styrning. Detta ska ha haft stor inverkan pé att processen tog den form den
gjorde. Grupp 2 menar ocksé att eftersom det var 10 ar sedan ldinssammanslagningen varit s

vill man nu gora nagot kopplat till detta, for att samla myndigheten lite mer. Detta framhaller
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dven person 2 och forklarar vidare; ”... vi alltid har den férvintan pd oss, att forbdttra
verksamheten. Sd det dr klokt ndr det gdller intern ledning och styrning och gora sadana hdr

satsningar dd och da”.

Person 3 menar att samhéllet i stort stidllde nya krav pa myndighetsvérlden och den offentliga
sektorns verksamheter. Respondenten framhaller 4ven EU som en faktor i detta; "Om man
tittar pd strukturerna pd EU-staterna sd har de ju mycket starkare region, fdrre regioner och
sa vidare...”. Allt detta paverkade Lénsstyrelsen i dess val av att genomfora detta och person
3 menar att detta gjorde att f.d. linsoverdirektdren kidnde behovet att ta sitt ansvar. Nir
forandringsarbetet studeras gér det att uttyda att det var en del osdkerhet inblandat i att det
hela drog iging. Det fanns tankar kring vad Lénsstyrelsen bor géra som myndighet och for att
verka som en viktig spelare pd marknaden. Tankarna kring att goéra detta visions — och
strategiarbete kanske kort sagt lag rdtt 1 tiden. Respondenterna framhaller olika
bakomliggande faktorer till att arbetet tog det spar den gjorde. Person 4 pekar pa att detta
gjordes for att det var nyttigt att sitta sig ner och blicka framat. Respondenten forklara
foljande; ... man behdver vil gora det da och dad i en organisation, behover ta de ddir
avstampen. Ta ut en riktning och sd ska vi forsoka sdtta ndgra mdl som vi kan jobba utefter,
att komma fram emot. Det dr ju inget konstigt utan gors i de flesta organisationer med vissa
intervall och sa”. Respondent 3 pekar pa att det var arbetsgruppen som skdtte
omvirldsbevakningen och sdag vad som var aktuellt i omvérlden, vilket gjorde att
lansoverdirektdren drog igdng satsningen och satte samman arbetsgruppen. Tanken med
processen var att fokusera pa styrningen, eller som person 2 framhaller det; ... sndppa upp
vdr styrning och forbdttringsarbete ndr det gdller att forbdttra processer och sd”. Person 1
framhéller att exempelvis ansvarskommittén och dess utredning péverkat detta. En anstélld pa
Linsstyrelsen hade arbetet i ansvarskommittén vilken person 1 menar var positivt for denna
process; Vi hade sdadan tur att vi hade... med oss da, som var sekreterare i ansvarskommittén
och han var vdildigt kunnig i kommittévisendet och kring vad som var pd gang och sdddr.
Han kunde tipsa om vad som var pda gdang. Vi var ju ute och sokte kunskap, sa mycket som vi
kunde, om vilka trender som var pa gang. Inte frimst statliga utredningar som pekade i
ndgon inrviktning och sd vidare, exempelvis ansvarsutredningen.”. Person 1 indikerar dven att
exempelvis bildandet av regionen (Vistra Gotalandsregionen) kan ha péverkat detta. Att det
ar viktigt att forbattra verksamheten med koppling till omvérldens dkade krav visar manga av
respondenterna pa. Person 3 forklarar att detta arbete padverkade bade internt och externa dér
respondenten menar att krav kom frdn exempelvis medborgare, foretag och kommuner att
organisationen behdvde arbeta mer med det tvérsektoriella och kvalitén pa besluten.

2. Konkretisering — idéer, forindringar och beslut

Pé Lansstyrelsen hade ett antal personer kunnat tyda att myndigheten var i stort behov av att
skapa en samsyn och en helhetssyn, gemensamt for hela organisationen. Diskussionen gick
kring att skapa ett sammanhang for Lénsstyrelsens uppdrag. D& myndigheten &r en
tvérsektoriell organisation med manga olika sakomraden menade vissa inom organisationen
att det kravdes en forandring i det gemensamma utvecklingsarbetet. I forstudien kan man ldsa
att myndigheten sdg sina brister hos medarbetarna och hos cheferna vilket ledde till behov av
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fordndring; “Att formulera en vision syftar framst till att skapa intern samsyn och
fordndringskraft med ledord som identifikation och motivation - for savdil chefer som
medarbetare”. Arbetsgruppen kring forstudien hade satts ihop under 2008 for att arbeta med
att staka ut vilka steg processen behdvde for att lyckas. Person 1 menar att gruppen snabbt
fick klam pa vilka steg som blev viktigast och man fram till att férankringen skulle borja med
workshops dér chefer/medarbetare inkluderades. Ytterligare en viktig faktor var att det fanns
stod frdn ledningen. I fokusgrupp 1 dir flera chefer var representerade forklarar en av
respondenterna att i borjan av processen hade de en storre roll i att behandla de olika mélen
som tagits fram. Respondenten minns detta som mycket tidskrdvande under varen 2008. Allt
gick véldigt fort menar person 1 och i mars 2008 var rapporten fran arbetsgruppen lagd.
Person 3 forklarar att gruppen blev klar med forstudien ndgon manad innan den nya
landshovdingen kom till Lansstyrelse. Nu stéllde sig fler frdgande om de skulle vinta tills den
nya hovdingen kom eller om de skulle fortsitta arbeta, vilket skapade en del oro framhaller
fler.

Forankring

Arbetsgruppen menade att det i ett tidigt skeende var viktigt att arbeta fram en
kommunikationsplan som skulle underldtta i processen. Kommunikationsplanen skulle syfta
till att tydliggéra ledningens engagemang och stdd i processen. Man menade att
kommunikationen skulle driva processen och levandegora visionen for Ldnsstyrelsen 2012.
Dokument som skrevs under tiden pekade pd vikten att fOorstdelse for fordndringsarbetet
skapades, for alla inom organisationen. Alla skulle veta vilka mal som sattes upp, vad
visionen stod for och hur arbetet skulle se ut for att na dit. Person 1 forklarar att
informationschefen snabbt hade pekat pa detta som viktigt och att detta skulle goras pa bred
front for att lyckas och inte bli en skrivbordsprodukt. Arbetsgruppen genomforde till en
borjan flera workshops under véren 2008, bland annat i chefsgrupperna. Nér vél den nya
landshovdingen var pd plats att gick allting véldigt fort framhéller flera av respondenterna.
Person 4 bekréftar detta och forklarar att kort efter de flertal workshops som genomforts
bestamde ledningen att en personaldag skulle genomforas. Under tiden som fOrankringen
hade borjat inom organisationen pédgick det en debatt kring form och omfattning av
forandringsarbetet. Till en borjan handlade det om att forsoka fa alla inom arbetsgruppen att
gd 1 takt 1 princip menar person 2; "Det var inte sd ldtt. Sen var det dven
ledningsgruppsmoten kring detta men det var oerhort forcerat éver sommaren 2008...".
Under sommaren 2008 hade ledningen sagt att det skulle skrivas sd kallade brev till
framtiden. Syftet var att tydligt visa var myndigheten skulle befinna sig ar 2012. Flera av
respondenterna framhéller att arbetet under varen och sommaren 2008 blev vildigt forcerat.
Samtidigt som breven till framtiden skulle skrivas skulle en personaldag planeras for att sen
genomforas 1 september 2008; " Sa det hela konkretiserades under vildigt kort tid... ” menar
person 2.

Efter forstudien var genomford sattes en arbetsgrupp samman att arbeta med Ldnsstyrelsen

2012. Det péagick over huvud taget inte ndgon debatt kring formen pa arbetet vill person 3
minnas. Nér nya personer kom in i arbetsgruppen och ville de endast tillfora sin priagel pa
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arbetet, inget mer. Person 3 menar att det kanske gjordes lite sma retuscheringar men hur det
skulle genomforas var redan klart ifran forstudien. Person 1 menar att allt som skedde i
arbetsgruppen och i arbetet med forankringen skedde med GOppna dorrar; ... utan det
framgick i minnesanteckningar som CS (CSG), att vi fatt uppdraget att vi jobbade med det
hdr...”. Respondenten forklarar dock att nér detta skulle presenteras framkom det kritik fran
vissa inom organisationen. De som var mer negativt instdllda refererade till den tidigare
fordndringsprocessen som behandlade organisationens vidrdegrund;”... som man inte
uppskattade dd”. Respondenten menar; “Det dr vdl sd att det hdr ger ju, den hdr typen av
bred process, ger nya grupper inflytande. Som inte i en mer traditionellt styrd verksamhet,
inte kommer till tals... Andra ser da sin maktbas hotad...”. Denna negativitet ar nigot fler av
respondenterna refererar till. Nigra &r innan denna process hade styrkortet tagits fram, menar
person 3. Denna process gjordes inte med bred samverkan och knappt med ledningens
medverkan; ” Det var ju klart att ingen kdinde till styrkortet om man inte varit med i arbetet,
man visste inte ens att man hade ett styrkort. Ingen forstod och vi anvdnde det inte”. Detta
resulterade i att negativitet uppstod i organisationen under tiden som arbetsgruppen arbetade
med processen och nir personaldagen var ett faktum. Negativiteten hade sin grund i att den
tidigare processen kring vdrdegrunden stannade upp och det togs inte om hand av
organisationen pa ett bra sitt menar person 3 och flera i fokusgrupp 1. En av respondenterna i
grupp 1 uttrycker sig enligt foljande; “Det fanns onskemdl om kompetensutveckling ddr vi
skulle sdga om vi kunde dansa tango och sd vidare”. Flera av respondenterna skrattar till och
kommer ihdg denna tid och vidare forklarar respondenterna att manga trodde att detta skulle
bli visionsprojekt nr 2. Detta minns dven en person i grupp 2, att man aldrig fick se nagra
resultat frdn den tidigare processen. Detta menar person 3 skapade negativa tankar hos manga
chefer dé de inte ville dra igéng ett liknande arbete som det dnd4 inte blev nagot av, vilket tog
mycket tid, kostnader och kraft for de drivande inom processen.

Personaldagen 2008

Nu var beslut taget att genomfora en personaldag for hela organisationen pa Svenska Méssan i
Goteborg, vilket skulle ske 1:a september 2008. Syftet med dagen var att fora en dialog om
Liansstyrelsens arbetssitt, dess uppdrag och dven myndighetens roll i samhéllet. Tanken var
att det som sas pa personaldagen skulle dokumenteras for att sedan verka som underlag i det
fortsatta arbetet med framtagning av visionen samt maélperspektiven. I och med att
personaldagen 2008 kom upp pa agendan kunde ledningsgruppen slédppa detta menar en i
grupp 1. Processen hade borjat kommuniceras innan personaldagen menar person 3.
Ledningsgruppen hade varit med under varen och nu skulle medarbetarna bjudas in och delta i
processen under personaldagen. Dock framhéller respondenten att det var tyst i organisationen
dd manga inte forstod vad detta handlade om. Person 2 menar att ingéngsvirdena till
personaldagen var ganska s& losa, vilket handlade om att cheferna identifierat nagra
forbattringsomradden. Sedan under dagen var tanken att medarbetarna skulle sitta i grupper
och prata om detta. Arbetsgruppen pekar i forstudien pa vikten av deltagande av medarbetarna
for at driva en lyckad strategiprocess; ”Dialog och medarbetarinflytande i ett tidigt skede ger
bdttre forslag som kan genomforas smidigare. Om hela organisationen kinner delaktighet
med mojlighet att paverka star man gemensamt bakom beslut, vilket underldttar
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genomforandet”. Arbetsgruppen menar att detta skulle ses som en Oppen process dér
forutséttningar for msesidigt larande skulle finnas inkluderat.

I forstudien presenterade arbetsgruppen att de framover sdg det skulle finnas en strategisk och
en operativ ledning. Den strategiska ledningen skulle utgéras av ledningsgruppen med
centrala samverkansgruppen som referensgrupp. Lénsledningen skulle vara styrgrupp. Den
operativa ledningen, som bestod av en processgrupp, hade kompetens inom processledning,
kommunikation, personalutveckling, verksamhetsutveckling och verksamhetsstyrning. Fler av
respondenterna i grupp 1 framhéller dock att det inte varit tydligt att detta varit en
ledningsstyrd process. For att kunna genomfora personaldagen pa bésta sétt hade expertstod
plockats in; "De bidrog mycket med metoder for dialog pa ett sddant hdr stort mote”, menar
person 2. Person 3 menar att den experthjilp som togs in efter det att arbetssittet, metoden
och personaldagen tagits fram. Arbetsgruppen kdnde d& att de kompetensmissigt behovde
hjélp utifrn sa ingenting missades. Respondenten forklarar att en konsult togs in for att verka
som bollplank kring processen. Processen var framtagen men idéerna bollades med de externa
experterna; “De hjdlpte oss med retuscheringsarbetet av arbetet, det vill sdga plocka bort
detta, ldgg till det hdr och sd vidare. Detta handlade om ren facilitering om stora
arbetsgruppsmoten... Hela vdr podng var ju just att skapa dialog mellan ledning och
medarbetare”. Person 2 menar ocksd att konsulten de anvinde var inriktad pa de mjuka
delarna, hur man skapar delaktighet och dialog samt en kénsla av att det hir betydelse och
mening for medarbetarna. Experthjélpen anvindes bara tills ndgra veckor efter personaldagen
var genomford framhéller respondenten. Fler av respondenterna i fokusgrupperna minns det
som ett positivt minne att dagen skulle komma men det pagick dven en del negativt prat i
fikarummet vill de minnas.

Under dagen sa skulle dialog foras kring Lénsstyrelsen 2012. Respondenterna i Fokusgrupp 1
har svart att dra sig till minne kring vad den forsta personaldagen handlade om och forvéxlar
den flera ganger med personaldagen 2010. Under dagen minns fokusgrupp 3 att styrkortet lag
som underlag for diskussionerna och tanken var att prata om hur alla kan jobba at samma hall.
En i grupp 3 menar att det fanns halleluja-kénsla dver hela den dagen och minns det som att
ndgot stort dragit igadng. Person 1 menar att detta arrangemang var vil genomfort och planerat.
Stimningen var bra. Det positiva menar en av respondenterna i grupp 2 handlade om att man
fick triffa och prata med sina kollegor fran andra orter. Alla i grupp 1 minns det som att da
hade staben tagit over hela processen och arbetade nu i samrdd med linsledningen. Detta
framhéller dven alla i grupp 3; ”... upplevde att hela detta kom fran ledningen och staben,
inte ifran enheten eller enhetscheferna”. Det som var tydligt hédr var att de flesta minns att
cheferna hade en mer betydande roll och verkade under dagen som administratdrer och skulle
halla samman dialogerna som fordes. Nagra av dem menar att cheferna hade plats pa scen och
att styrkortet under dagen skulle verka som underlag for diskussionerna. Grupp 2 minns dagen
som bra och att diskussionerna som fordes kdndes givande dock menar ndgra i gruppen att
vissa av diskussionerna gled in lite for mycket pa specifika sakfragor. En i grupp 3 kommer
ihdg att manga undrade varfor precis alla skulle vara med och vad det egentligen skulle vara
bra for. Att det fordes en omfattande dokumentation kring vad som sas under dagen menar
bade grupp 1 och tva, vilket manga uppskattade. Dock pekar grupp 2 pé att det som kom ut
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sedan av ledningen kanske var lite for svepande kring framtiden och var myndigheten skulle
befinna sig. Under dagen sd anvindes en hel del symboler for att forstdrka processen
Ldnsstyrelsen 2012. Exempelvis togs loggan fram for Ldnsstyrelsen 2012 som skulle
anviandas pa personaldagen menar en av nyckelpersonerna. Fokusgrupp 1 menar att detta
gjorde att man sdg att Lénsstyrelsen som en proffsig myndighet som kunde &stadkomma ett s&
pass omfattade mote. Plakat fanns uppsatta med Ldnsstyrelsen 2012-loggad och pé golvet sig
man artalen 2008-2012 upp for en trappa vilket skulle symbolisera att det var dit man var pa
vag.

Efter personaldagen skulle det som sas tas om hand om och processas i ledningen och
arbetsgruppen for att sedan forma vision och strategi och beslutas under hdsten menar person
4. Fokusgrupp 1 menar att det som sas pa dagen inledningsvis togs omhand pé ett bra sitt.
Dock fortsétter diskussionen kring detta och en av respondenterna menar att det nu som ”
processen dor bort litegrann”. Vidare forklarar en av respondenten foljande; ... nu skulle det
tvdttas, strykas pd, smakas pd och kdnnas pa och ut kom ndgot som jag tror att mdanga inte
kénde igen sig i.”, dir respondenten menar hur malen, styrkortet och visionen utformades. En
av de andra respondenterna fyller i och menar att perspektiven, malen och att prata i dem
termerna har varit svart, ddr alla i fokusgruppen instimmer. Person 2 vill framhalla att
engagemanget 0kade efter personaldagen 2008, intresse och forvantningar skapades menar
respondenten eftersom det hela hade skotts sé proffsigt. Person 2 menar dven att medarbetarna
kinde att de deltog i arbetet; ... jag tror nog absolut att man uppfattade att man fick delta i
detta”.

3. Processen iir ett faktum

I dokumentet kring forstudien uttrycks det att visionen skulle std ledstjdirna och styrmodellen
skulle skapas utifran styrkorten. Perspektiven i styrkortet skulle representera de omraden
organisationen skulle styras utifran. For varje perspektiv formulerades ett strategiskt mél, som
var en nedbrytning av visionen. De strategiska mélen skulle ddrmed komplettera bilden av
Linsstyrelsens onskade lage &r 2012. Néar personaldagen var genomford, ledningen har
processat det som sagt och nu skulle processen Ldnsstyrelsen 2012 bli en del av den
vardagliga verksamheten. Vi detta tillfille skulle varje enhet ta in detta 1 sin
verksamhetsplanering infor 2009. Person 2 uttrycker sig sdhir; ... da var det lite tajt om tid
ddr, sa det blev inte sd bra”. Brister i kommunikationen dr ndgot som alla respondenter i
fokusgrupp 1 framhéller. Nar detta skulle borja jobbas med blev arbetsbelastningen for stor
och manga medarbetare kinde att det blev for tungt och svart att ta emot den information som
kom. Detta plus att tiden var for knapp skapade problem menar dem; “Personaldagen var i
september och sen skulle allt var klart nagra mdnader senare”, en annan fyller i; "Man
kanske skulle vintat 1 ar”. Respondenterna i grupp 1 menar att det maste finnas mdjlighet att
arbeta ordentligt med detta, att det ”... finns luft i systemen”, att alla enheter far mojlighet att
kunna avsétta den tid och de resurser som krivs, vilket de inte kinde.

Implementering och att skapa forstdelse

Tidigt pekade arbetsgruppen till forstudien att det var de ledningsstyrda processerna som
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skulle driva arbetet framét; “Visionsarbete mdste starta i en ledningsstyrd process. Hogsta
ledningen, savdil som alla chefer i organisationen, mdste kunna visa att de tagit till sig
visionen och dess innebord.” Ledningsgruppen hade dirmed ansvar for att driva
visionsarbetet framat. Personaldagen var genomford i september 2008 och materialet som
kom ut dérifrdn hade behandlats av ledning och chefer. Efter det togs det slutgiltiga beslutet
att genomfOra arbetet. Det var nu problem borjade komma upp menar person 2. Detta skulle
nu implementeras i organisationen och dé uttrycker sig respondenten sahér; “Det dr ju dd det
borjar skita sig... Ledningen fick nog mer dn de efterfrdagade och de holl inte styrkortet i
handen och stod lingst fram och styrde med det”. Det saknades tydlighet uppifrdn och
cheferna hade svért att fora fram detta i organisationen pa ett bra sitt. Flera personer uttrycker
detta under intervjuerna. Kring hur ansvarsfordelningen sett ut menar respondenterna i grupp
1 att ansvaret att fylla verksamhetsplanerna och s vidare legat pa enhetsniva, déir det pagatt
en dynamisk process mellan medarbetare och chefer. Till en borjan var det hela tinkt som en
ledningsstyrdprocess dér medarbetarna skulle medverka via dialoger och chefer, PS och
processledare skulle verka som budbérare. Detta har inte varit helt tydligt menar fokusgrupp
1; "Vi har ju en hierarkisk funktion, ju platt vi dnda har det, hela vdrt system bygger pd
underskrifter och beslutsfattande. Vi kanske tinker hierarki och hdmnar ddr dndad”. Alla i
grupp 2 menar att chefen eller planeringssamordnaren haft ansvaret att lyfta fragorna, en av
respondenterna avslutar diskussionen sahdr; “Jag kan inte sdga att nagon av oss andra
kénner oss delaktiga i enheten”. Detta héller dock inte person 1 med om. Denne ensam menar
att nér detta skulle bli vardag pa myndigheten mellan 2009-2010 sa gick det som tankt; “Det
positiva var vdl att det blev vardag. Det blev inga sdrskilda aktiviteter, utan nu jobbade man
pd efter 2012-linjen”. Person 3 framfor ocksd under intervjun att det var nu, nir det hela
skulle implementeras, som problemen blev som tydligast; ”... de kunde inte riktigt hantera
resultatet”, vilket syftar till det medarbetarna sagt under personaldagen. En konflikt uppstod
ocksa i och med att ledningen stéllde sig frdgan varfor de inte dgde fragan frn borjan. Vidare
forklarar person 3 att medarbetarna menade att fokus i processen skulle legat pa arbetsplatsen,
medarbetarskap samt att de ville arbeta mer effektivt och slimmat. De tva forstndmnda
forslagen inkluderades alltsd inte pa ett konkret sdtt i processen. Utdver det menar
respondenten att medarbetarna under personaldagen gérna lyfte fram sina réttigheter men mer
sdllan sina skyldigheter. Dock framhaéller respondenten vidare att ledningen trots detta fangat
upp ldget inom organisationen bra.

Respondenterna i fokusgrupperna minns nir processen skulle bli vardag 2009-2010 som det
blev svarigheter; ... det va jobbigt alltsa”. Vidare forklarar flera av respondenterna att
modellen for verksamhetsplaneringen redan hade reviderats for att sen goras om igen. Hela
detta virrvarr gjorde det svart for medarbetarna att tinka i dessa banor menar respondenterna.
”Da kom alla dem hdr mdlgrejerna in ocksd...”. Person 2 forklarar att det inte fanns nagra
mitbara mal i borjan av processen vilket gjorde att enheterna sjdlva var tvungna att ta ner
styrkortsmélen i sen egen verksamhet. Respondenten fortsatter och forklara att ledningen inte
tog det fulla ansvaret utan att de styrde via staben vilket skapade en hel del problem i
implementeringen och forstaelsen for processen. Fokusgrupp 1 menar att staben haft en
betydande del i att {4 styrkortet att fungera, dir de framhéller att enheten formodligen gjort
sitt bédsta. En av respondenterna berittar att innan inrapporteringssystemet Prodacapo
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anviandes ett annat system som byggde pd berittelser och uppskattningar. Nir det nya
styrkortet togs fram bdrjade man anvdnda Prodacapo och malen skulle métas med exempelvis
NMI och NKI (n6jd medarbetar index och ndjd kund index). Detta menar respondenten styrt
bort en del fran det som verkligen ska mitas i en organisation. I grupp 2 fors en diskussion
kring hur detta har behandlats pd enheterna. Tvé av respondenterna borjar och forklara att det
ibland funnits med pa APT-mdten och sa vidare sen fortsdtter en av dem och framhéller
vidare att processen inte varit av intresse. En annan respondent sdger att detta dr nadgot man
inte alls har jobbat med; ... vi har sagt att det dr ett visionsarbete men sen lagt det dt sida. Vi
har inte jobbat med ndgot styrkort, det dr inget vi jobbar med i var dagliga verksamhet. Vi
mdts ju emot dem, vi vet att blir det rétt sa mdste vi jobba vidare. Det dr pd den nivan”. Fler
av respondenterna i fokusgrupperna pekar pa problem i och med att alla 15 mal skulle
prioriteras fran borjan. En av respondenterna forklarar att de borde vagat sidga ifrdn pa en
ging, att det blev for manga, en annan svarar; “Det borde vi vdagat, men det gjordes inte”.
Detta skapade problem i och med att det var svért att engagera medarbetarna inom omraden
som inte ens cheferna tyckte var viktiga. Manga av respondenterna menar att det varit for
mycket processande kring hela detta arbete dér ... aktiviteter ska tas fram hit och dit...”. En
annan av respondenterna forklarar svarigheterna med att malen kom for sent, som dven person
2 berittat; "Det kom som ndgot katten dragit in. Vi kdnde att vi inte orkade forhdlla oss till
detta ocksa. Det var ingen bra borjan”. Detta framhéller d&ven grupp 2 och pekar pé att allt
gick vildigt fort.

I och med att processen dndrades ocksa medarbetarsamtalen eftersom &dven dem skulle
kopplas till styrkortet. Grupp 2 har lite olika tankar kring detta. En av respondenterna menar
att de inte alls anvinde mallen, eller inte gor det fortfarande. En annan av respondenterna
menar att de hela tiden har anvint en variant av mallen som de tycker &r béttre men i
diskussionen s& framhaller en av respondenterna att tanken &ndé varit att det ska f6ljas. Det
som skapade nagot positivt utifran detta vara att nu fanns det en mall att hélla sig till vilket
fler av personerna framhaller. Dock stéller sig gruppen fridgande om detta hor till
Ldnsstyrelsen 2012-processen. Fokusgrupp 1 menar att det d&ven uppstétt andra problem i1 och
med de nya medarbetarsamtalen som skulle bygga pa just styrkortet. Flera av respondenterna
menar att det helt enkelt dr for otillrdckligt. Detta har lett till att vissa enheter inte ens
anvinder den del av medarbetarsamtalet dar styrkortet ska vara ledande. Gruppen diskuterar
vidare och menar att det inte finns tillrackligt med tid att gd igenom alla delar i mallen och da
far den delen dér styrkortet dr styrande ge vika.

4. Fardigstillande, stora visioner och halvtid

Tanken var som tidigare diskuterat att ledningen skulle &4ga fragan och flera av
nyckelpersonerna pratar flera ginger pa vikten av att detta &r en ledningsstyrd process.
Respondenterna har dock olika syn pa vem som &gt frdgan och haft det yttersta ansvaret.
Person 1 menar att nér arbetet var framtaget av arbetsgruppen gick uppdraget dver till staben
att ”... halla i och halla ihop och folja upp”. Person 4 diremot tror att det dr lansledningen
som &gt processen men respondenten dr inte sdker. Som ndmnt tidigare sa utsags
processledare inom organisationen som skulle bistd vid konkretiseringen och
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implementeringen av processen pa verksamhetsniva. Person 3 forklarar problem som uppstod
kring detta; ... fungerade vl rent VP-strukturmdssigt men det fick inte den effekt man ville”.
Detta menar respondenten fortfarande bestdr. Anledningen till att det blev problem menar
respondenten handlar om att det var stora brister i kommunikationen nir visionen och det nya
styrkortet skulle delges pa bred front i organisationen; “"Man jobbar inte med forankring”.
Respondenten forklarar vidare att under 2009-2010 s& lag detta mycket 14gt och nér
diskussionen kom upp kring hur arbetet skulle fortga sé sas det i organisationen fran cheferna
att man skulle ”... ldta dem vara”, vilket syftade pa att enheterna inte ville arbeta med
fordndringen. Ingenting aktivt gjordes mellan 2009-2010 forutom kanske lite mallar och

i3

metoder menar person 3.

Som tidigare ndmnt hade det beslutats om att cheferna, processledare och
planeringssamordnare skulle vara budbérare i denna process. De skulle hjdlpa till att sprida
information ut pd enheterna. D4 dessa hade svart att forsta hela processen och svart att orka
med paverkade det hela implementeringen. Alla i fokusgrupp 1 menar att medarbetarna kénde
en stor frustration och hade till och med svart att engagera sig i detta. Gruppen framhéller
problem med manualen for verksamhetsplaneringen, de framhéller att terminologin var svar
att forstd och problem i att se vad som var mél och matt, aktiviteter och s vidare. "Det var en
stor fordndring!”, menar en av respondenterna. Vidare menar en annan av respondenterna
foljande; Vi har ju skapat en vildigt stor VP-apparat, det kanske dr milt sagt”. En av
respondenterna i grupp 2 framhéller problemet med att man fran borjan fick en kénsla av att
den ordinarie verksamheten verkade parallellt med visionsarbetet; "Man fick aldrig en kdinsla
av att det verkligen kom in i verksamhetsplaneringen eller i verksamheten”. En av
respondenterna i grupp 2 forklarar att det som gjordes konkret pd enheten var att dndra lite
mallar eftersom det pdverkar dem i besluten som skulle tas. En annan av respondenterna i
grupp 2 menar att dennes enhet sags som vildigt ambitidsa nér detta skulle implementeras i
VP:n. Anledningen var att de hade si manga aktiviteter kopplade till styrkortet. Dock
framhéller respondenten att de inte kom sa mycket ldngre, det tog stopp vid hdga ambitioner.
Vidare forklarar respondenten att det var chefen pd enheten som drog arbetet vidare och
paminde enheten om styrkortet i olika sammanhang. Hiar menar respondenten att det fanns ett
stort glapp, chefen forstod hela processen mer och mer medan medarbetarna inte hingde med
alls.

Hinder, svdrigheter och positiva effekter

Nu nédr processen skulle forankras ytterligare ner i organisationen och medarbetarna skulle
arbeta aktivt med detta stotte organisationen pa fler svarigheter men ocksa positiva effekter.
Flera av respondenterna pekar pa svérigheter att forstd strukturen, styrkortet, kopplingen till
visionen och hur detta ska kunna bli en del av dess vardag. Person 2 pekar pa en ldngtgaende
tradition pd myndigheten dir de flesta; ”... brinner for sin sakfrdga...”. Detta bidrar till att
det var svart att implementera processer som ror helhetsfrigorna, vilket Ldnsstyrelsen 2012
syftar emot. Respondenten menar att detta inneboende motstind att tinka helhet gor det hela
komplicerat. Dock har det hela &nda lett till att fler hojt blicken, vilket &r positivt menar
respondenten. Svérigheten med styrkortet har levt krav under processen framhaller fler av
respondenterna. Person 1 menar att det som blev bra var just visionen men det som blev en
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storre utmaning var att fi ner styrkortet och malen pd varje medarbetares skrivbord. Nér
arbetet skulle kommuniceras och etableras pa bred front i organisationen menar person 3 att
den oro som fanns i ledningsgruppen snabbt smittade av sig till medarbetarna. Ledningen
hade tappat styrfart, menar person 3, vilket skapade en oro kring hela processen. Detta
paverkade medarbetarna och cheferna i stor utstrackning och ledde till att som person 4
uttrycker sig; ... ndr etableringen skulle ske sd blev det vdildigt tyst”. Det var inte riggat
innan processen skulle kommuniceras, vilket uttrycktes tidigt. Detta skapade problem for
medarbetarna och chefer nir de skulle forstd kopplingen mellan verksamhetsplaneringen,
styrkortet och dess dagliga arbete menar respondenten. Under det fOorsta &ret var det for
mycket fokus pa formen menar person 2; "Vi trodde att det skulle skapa en kreativitet men
det skapade bara en formfrustration”, vilket paverkade processen i stort. Detta var nagot
arbetsgruppen inte hade tdnkt sig frdn borjan. Sedan skapades ytterligare svarigheter med
implementeringen eftersom det var for svag styrforméga frén ledning och chefer forklarar
respondenten. Aven person 3 framhaller de problem som skapats av att ledningen inte forsttt
vad de gett sig in pd och vad de tagit fram. Trots detta relativt omfattande fordndringsarbete
menar person fyra att det under ldnga perioder varit ganska tyst. Respondenten framhaller att
detta var en effekt av att det hela har varit svart att greppa och forsta néir den vél var etablerad.
Person 4 menar att det inte fanns tillrickligt med stod kring hur detta skulle implementeras;
”Om ingen riktigt har bollen sa blir det inte bra. Den strategin mdste finnas innan man gar ut
och sdger nu ska vi jobba med det hdr...”. Respondenten framhaller att problemet lag i att
kommunikationen var mindre bra under stora delar av processen.

Processen hade ett tydligt syfte fran borjan och till detta s& gar det tydligt att visa pa ett antal
motiv till att arbetet startade. Intressant i studien blir att dven se vilka positiva effekter detta
arbete har haft som inte frdn borjan var tinkt. Respondenterna dr dock av olika &sikt hir.
Person 1 menar att vissa har borjat ifrdgasétta om Lénsstyrelsen &dr for ambitiosa och gor saker
och ting mer komplicerade @n de egentligen behdver vara. Detta kanske inte i forsta anblick
ses som ndgon positiv effekt men person 1 menar hér att det finns en tradition som séger att
besluten ska vara nistintill 100 procent sdkra, vilket paverkar verksamheten och dess krav pa
oka effektivitet. Nu borjade fler ifrdgasitta detta och titta pa marginalnyttan av de sista 5
procenten, hur mycket varje beslut far kosta och si vidare. Detta leder till flera positiva
effekter bade internt och externt menar respondenten. Till detta hérleds ocksé att nu jamfor
sig Lansstyrelsen med storstadsldnen (Stockholm och Sk&ne/Malmo), vilket formodligen inte
skulle forts fram pa detta sitt om processen inte startat, menar person 2; "... att vi faktiskt
jamfor oss med storstadslinen och vi har kommit 6verens om gemensamma mdl... Eller att vi
faktiskt har genomfort medarbetarundersékningar som leder till att tre enheter har
organiserat om sig inom 2-3 ars tid...”. Att myndigheten genomfor undersokningar dir
medarbetarna far tycka till om sin arbetsplats, situation och sin chef menar fler av
respondenterna &r en positiv effekt av detta arbete. Likasa att kundundersékningar genomfors,
dar myndigheten frdgar sina malgrupper vad de tycker om dess verksambhet, dr en utveckling i
positiv bemérkelse menar flera av de tillfragade.
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Halvlek och ny personaldag

Den 8 september 2010 samlades Léansstyrelsens medarbetare igen pd Svenska Missan i
Goteborg. Personaldagen syfte arbetades fram och blev tillslut att titta tillbaka pa
utgéngspunkten fran 2008. Medarbetarna fick under dagen information om strategiskt viktiga
fragor inom Linsstyrelsen men ocksad i dess omvirld. Arbetsgruppen som satts ihop infor
dagen menade att det var viktig att medarbetarna d4ven denna géng fick séga sitt, via dialoger
med varandra. Goda exempel skulle visas upp for att peka pa vad de olika enheterna hade
astadkommit under de tva ren som gétt, ddr tanken var erfarenhetsutbyte.

Till en borjan blickar vi tillbaka till vad som ledde fram till att personaldag
nummer tva drogs igadng pd det sittet som det gjorde. Under 2009-2010 bdrjade ledningen
prata om att dra igdng planering kring en resa, gemensamt for hela organisationen menar
person 3. Detta ifragasatte dock person 3 syfte kring men respondentens tankar blev snabbt
nedtystade av cheferna. Person 3 menar att processandet kring resan var uppe péa agendan i
sakert 6 médnader innan ledningsgruppen kom till insikt att det skulle bli en ny personaldag
istdllet. Efter tiden gick menar person 3 att flera gav som forslag att ta upp arbetet kring
Ldnsstyrelsen 2012 igen, vilket ledningen hakade pd; ... vi fick sdlja in att det handlade om
halvlek”. Arbetsgruppen kring dagen ville fokusera pa just dialog; ... som inte hade funnits
pd 1 drda”. Under de forsta dren av Ldnsstyrelsen 2012 lades det mycket arbete pa formen av
processen och de andra tvé aren sa lade man krut pa att kommunicera ut detta pa myndigheten
menar person 2. Hir dr personaldagen 2010 ett tydligt sddant exempel menar respondenten;
"Vi skulle visa att vi var i halvlek och att vi gjort mycket och att vi har lite grann kvar”.
Person 4 berdttar om personaldagen 2010 och minnas att detta drog igéng alldeles for sent,
vilket ledde till att arbete blev ... vdildigt forcerat”. Det var for lite tid for att planera och
dven peppa dem som skulle prata under dagen. Att det blev halvtidsperspektiv péa
personaldagen 2010 var lite ... ja just det”, forklarar person 4. Respondenten stéller sig
fragande till detta och menar att detta bor vara inplanerat reda fran borjan; “Jag kan tycka att
det dr lite konstigt att en sadan stor personaldag, 2010, att den kommer lite bara sdddr”.
Person 4 forklarar att trots forutsittningarna innan sa blev det bra men ett problem som lyfts
fram i samband med detta ar att stodet fran ledningen saknades i genomforandet. Att det blev
fokus pé processen och att det var halvlek var ndgot som kom fram med tiden. Respondent 4
har saledes samma tankar som person 3 att syftet med dagen inte var klart ifran borjan.

Innan personaldagen gick av stapeln menar person 3 att information gick ut till
alla, ett diskussionsunderlag for att medarbetarna inte skulle komma som vita blad. Detta ar
det dock ingen i grupp 2 som minns. Grupp 3 framfor sina tankar de hade innan dagen och en
av dem uttrycker sig sahér; ”... jaha har det redan gdtt halvtid? Vad har vi gjort sedan
2008?”. Vidare forklarar en annan i gruppen att ménga var skeptiska till dagen eftersom det

»»

konkreta de sett bara var den grafiska profilen och styrkortet; ... sldr man lite for hart pa
trumman hdr kanske eller dr det mer som finns i rockdrmen som vi inte upptdckt?”. Grupp 2
minns att det inte var sé stora forvantningar innan dagen och att man inte riktigt forstod att det
handlade om Ldnsstyrelsen 2012. De flesta av respondenterna dr av asikten att personaldagen
var positiv och att genomforandet kiindes proffsigt och roligt att delta i. Person 1 minns detta
som ndgot riktigt bra, vilket ocksa fokusgrupp 1 framhaller; ... ndgot roligt och lyxigt”.

Dock framhaller néstan alla att lokalen inte var helt ultimat for att fora dialoger i pa grund av
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ljudnivan som uppstod. En av respondenterna framhéller att dagen hade en ganska sa
uppsluppen stimning, inte lika stelt som vid forsta triffen 2008. Under dagen hade vissa
personer och enheter fatt i uppdrag att presentera goda exempel som kommit ut av
Ldnsstyrelsen 2012-processen. Grupp 1 och 2 minns de goda exemplen som visades upp
under dagen och grupp 1 menar att dessa var tydligt kopplade till 20/2-arbetet. Daremot
stiller ndgra sig frigande om de gett ndgot avtryck i organisationen. En av respondenterna har
en annan asikt och pekar pa att dennes enhet fatt god respons kring deras goda exempel och
menar att detta bor goras igen. Néar diskussionen fors kring vilka goda exempel det handlade
om refererar de hela tiden omedvetet kring de filmer och affischer som togs fram efter
personaldagen.

Produkter av fordndringsarbetet

Efter det att personaldag 2010 var avslutad genomfordes en utvirdering av dagen. Det som
tydligast framkom av utvdrderingen var att Ldnsstyrelsen 2012-arbetet méste bli synligare 1
det vardagliga arbetet och att kommunikationen bor formedlas béttre. Medarbetarna
efterfrigade mer chefsstdd i att finna hur denna process paverkade dem som enskilda
medarbetare. Ytterligare en sak som kom upp i utvirderingen handlade om att det
tvérsektoriella bor lyftas mer inom organisationen sé att helhetssynen kan oka. Alla dessa
forbattringsforslag lyfte respondenterna under intervjuerna ocksd. Ett av syftena till
personaldagen 2010 var att medarbetarna skulle f4& mer plats att visa upp goda exempel som
genomforts pd enheterna, menade person 2. Detta levde sedan vidare och myndigheten tog
fram 7 filmer for att levandegora Léinsstyrelsen 2012; “Jag tror och hoppas att det déirigenom
har lett till en fordndring hur man har pratat om det. Jag tror och hoppas att det varit mer
levande och mindre formstyrt den sista tiden”. 1 filmerna berittar medarbetare om exempel pa
framgangsrika forbdttringsarbeten som skett pa enheten. Filmerna lades ut pd lénsstyrelsens
interna webbsida och 1 samband med publiceringarna sattes affischer med motsvarande
information upp i kafeteriorna pd Lénsstyrelsens verksamhetsorter. En av respondenterna i
fokusgrupperna menar att fler goda exempel bor tas fram. En annan respondent forklarar att
detta varit en del av dess vardag péa enheten dir de under en tid lyft fram goda exempel i och
med att ett projekt dr klart. Da far den gruppen sjilva presentera detta pa enheten. Grupp 3
minns de goda exemplen som okej; ... om man hade tid och ork sa kunde man ta dem till
sig”. Detta visar att de goda exemplen har haft varierad padverkan inom organisationen.

Parallellt med arbete kring en ny personaldag hade ledningen borjat prata om att ta fram en ny
inriktning, vilket respondenten 3 stdllde sig frdgande till. Detta resulterade i framtagandet av
de fem strategiska omrddena. Detta behandlades i strategigruppen menar en av
respondenterna och var ett resultat av att staben tryckte pd att enheterna maste bli béttre pé att
planera Over enhetsgrinserna plus att det fanns behov av att tydliggora vissa uppdrag pa
myndigheten ytterligare, menade person 2. Det hade dven kommit ytterligare patryckningar
fran regeringen tillsammans med ett internt tryck att forbéttra samordningen, vilket ledde till
att denna inriktning skulle tas fram, menar person 2. Som tidigare nimnt stillde sig person 3
fragande till att ta fram denna inriktning for verksamheten, varfor organisationen skulle arbeta
med ytterligare fler fordndringar. Respondenten framhaller vidare att det var dd som
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ledningen borjade forstd sambandet mellan visionen, verksamheten, malen och styrkortet samt
vad de hade tagit fram. En av respondenterna i grupp 1 framhaller att denne ocksa tycker det
ar konstigt att dessa omraden kom upp. Respondenten menar att det lades sa pass mycket tid
... hux flux”’ kom de fem strategiska vid

2

pa 2012-arbetet som inte gav ndgra resultat och sen
sidan av hela processen. En av respondenterna menar att antingen kom dem frdn nagot EU-
direktiv, fran regeringen eller att det &r en ... super-het klimatfraga”, det handlade om. I
grupp 3 framhéller en av personerna att detta kénts véldigt avldgset och att det &r ingenting
enheten &dr berdrda av. Person 2 forklarar att detta blev ett sdtt for myndigheten att profilera
sig utat, da styrkortet &r mer det interna. Om de fem strategiska omrddena var ett sitt att
profilera myndigheten utat sa har de inte riktigt lyckats menar en av respondenterna i grupp 1.
Fler av respondenterna i gruppen haller med om detta och forklarar vidare att istdllet s haller
visionen béttre fOr att visa upp utét. Person 2 forklarar att nir hela processen fran borjan drogs
igdng skapades ett glapp mellan styrkortet och visionen; “Sa ddr fanns det ett behov av att
fortydliga hur var verksamhet verkligen hinger ihop med visionen och det gér dem genom de
strategiska omradena”. De fem strategiska omradena skulle sdledes verka for att tydligare
kunna styra emot den uppsatta visionen. Dessa fem omraden skulle ocksa prioriteras inom
organisationen. Varje enhet hade ansvar for att ha dessa som utgangspunkt for att nd de
uppsatta malen till och med 2012. De fem strategiska omrddena tar sin utgdngspunkt i tydliga
och strategiskt viktiga uppdrag fran regeringen séger flera dokument och innefattar foljande
omrdden: energi och klimatpaverkan, klimatanpassning, miljomal, socialt héllbar utveckling
och vatten. Detta beslut om att ytterligare staka ut nagra 1angsiktiga mal for verksamheten,
skulle paverka bade internt och externt menade ledningen. De fem omrddena ér tydligare
kopplade till organisationens kérnverksamhet, menar person 3.

Problemen som uppstod i samband med detta, menar fokusgrupp 1, handlade
om att nir 20]2-arbetet dnnu inte var fardigt och klargjort nér de fem strategiska omradena
kom upp. Respondenten syftar till arbetet med implementeringen av perspektiv, mél, styrkort
och sé vidare nér ordet 2012-arbetet anvénds. Ménga stéllde sig da undrande till varfor detta
lades till och varfor det gjordes just di; “Det var inte tydligt var tanken var da och vad tanken
dr fortfarande”. Att dessa respondenter syftar till att 2012-processen inte var fardig oroar nog
ménga, att man ser det som nigot som har ett tydligt slut. Vidare menar respondenten i grupp
1 att forhdllande mellan styrkortet och de fem strategiska omradena har varit och ar svért att
forstd. Detta menar dven flera i grupp 3 och framhaller att tiden varit for knapp; ... det har
verkligen inte funnits tid till att sdtta sig in i det arbetet...”.

En av tankarna bakom de fem strategiska omradena var att 6ka den tvéarsektoriella samverkan
och dven ge en bild av vad Lénsstyrelsen verkligen arbetar med. Under hdsten 2011
genomfordes ett antal turnébesoken pa de olika kontoren for att upplysa medarbetarna om de
fem strategiska omriddena. Nir detta genomfordes pekade de som holl 1 kursen att
medarbetarna gidrna skulle anvdnda samma argumentation nir man presenterade
Linsstyrelsen for dess mélgrupper, for att ge en enad bild. Detta stéller sig grupp 2 frdgande
till och menar att det inte 4r ndgot som dem tinker gora om det inte finns en tydlig koppling
till det som presenteras. Respondenten menar att Lénsstyrelsen dnda inte kommer beddmas
utifrdn dessa grunder utan maélgrupperna kommer bara gora sin beddmning utifran det
myndigheten verkligen gor. Personen avslutar med att sdga foljande; ... jag tycker inte man
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behéver ha ndgon extern kommunikationsstrategi, jag tror inte det dndrar instdillningen till
vad Ldnsstyrelsen dr... ”. Respondenterna i fokusgrupp 1 menar att de fem strategiska
omrddena maste fortydligas. Detta pdpekas flera gidngen under intervjun. Ytterligare ett
problem kring detta menar respondenterna &r att om de fem strategiska ska vara
huvudinriktningarna har de inte foljts upp pa ett tydligt sitt; ... ska detta vara prioriterat sa
ska det ju ocksd foljas upp” menar dem. En av respondenterna framhéller da att detta ska
foljas upp framover. Grupp 2 pekar pé att om man hela tiden bygger pd med nya mél och nya
inriktningar kommer malen aldrig nds eftersom det hela tiden kommer nya. En av
respondenterna menar att fordndringsprocessen gér for fort och att det blir for lite fokus pé
hur man ska kunna nd mélen; “Man underskattar hur lang tid det tar att fa ner i
organisationen”. Vidare diskuterar gruppen turnébesdken och pépekar foljande; “Kdnslan
efter turnén, eftersom hur-fragan dr sa pass svdr, sda utbildar man alla. Da skjuter man ut
ansvaret pd den enskilda medarbetaren. Nu ska du och du och du kunna det hdir och tinka
hela tiden pa det hdr i ditt arbete”. Detta menar respondenten dr att skjuta ivdg problemet helt
pa medarbetarna utan att skapa en bra struktur eller forstdelse. Hir menar grupp 2 att
ledningen, chefer, staben och personalenheten har en del att jobba pa. Det som paverkar om
ndgot av de fem strategiska omraddena kommer bli viktiga pd myndigheten dr pengar menar en
av respondenterna. Kommer det dronmirkta pengar till ett specifikt omrade kommer detta
prioriteras, menar grupp 2. Alla i grupp 1 menar att den enskilde medarbetaren inte kénner
igen sig i de fem strategiska omradena. Dock framhéller medarbetarna i grupp 2 att detta ar
mer knutet till verksamheten och att nir diskussioner fors med andra enheter s& finns denna
grund att sta pd. Detta héller dock inte alla i grupp 2 med om, dér en av dem framhéller att det
inte alls beror denne; “Jag kdnner lite likadant som med 2012-mdlen, att de dr dir och jag
jobbar i enheten”. Gruppen framhéller senare i samtalet att det varit svart att forsta hur detta
ska anvindas och att man inte fér tillrdckligt med tid att sétta in sig i &mnet.

For att belysa fordndringsarbetet ytterligare har myndigheten tagit fram en
Ldnsstyrelsen 2012-logga samt skapat en ny grafisk profil for exempelvis mallar och
trycksaker. Detta tillsammans med personaldagarna, de fem strategiska omradena samt
ménadens goda exempel via film och affischer &r produkter kopplade starkt till
fordndringsprocessen Ldnsstyrelsen 2012 menar flera respondenter. Grupp 1 kan i och med
detta relatera till loggad, den grafiska profilen och det som presenterades pa plakaten under
personaldagen 2010.

Extern paverkan

Forandringsarbetet Ldansstyrelsen 2012 har skapat en annan position for myndigheten externt
som en organisation som ska ses som tyngre kravstillare pa marknaden, menar fler av
respondenterna. Lénsstyrelsen ska nu vara mer proaktiv i sin framhéllning vilket ar viktigt
menar respondenten. Detta var ett resultat av att exempelvis hogre krav stills pa
myndighetsvérlden idag, att Vistra Gotalandsregionen véxer sig starkare och de saker som
togs upp 1 ansvarsutredningen. Person 1 framhaller ocksd att denna process har haft
samhdlleliga syften som gynnat manga; "I min forestdllningsvdrld, bdde billigare och bdttre
kommer till for alla”. Det faktum att fler chefer anstills frdn privata organisationer menar
person 1 paverkat mycket; “De dr bdttre pa att rdkna pengar”. Ett ytterligare exempel pa
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detta pekar person 2 pa och menar att organisationen idag faktiskt fragar sina malgrupper vad
de tycker om verksamheten; ~ Ndr vi forbdttrar var verksamhet sa gor vi ju det utifran att vi
fragat vad de vill ha och hur de ser pd oss. Sa dd mdste det ju rimligen pdverkat dem”.
Visionen pekar pa en stridvan efter ett hdllbart samhélle men visar ocksd pa hur myndigheten
jobbar for sina malgrupper och hur medborgare bemots. Dock menar person 3 att visionen
blev till under samma period som diskussionen péagick kring Lénsstyrelsens behov av att
identifiera sig med négot nytt. Visionen var nagot man ville forknippas med och sedan ”
ldsta man sig”. Visionen &r dven lik andra Lansstyrelsers visioner; "Ja men om du tittar pd
andra Ldnsstyrelsen som gjort ungefdr samma arbete sd har de ungefir samma motsvarande
vision”. Detta visar kanske att om Léansstyrelsen kommit pd det respondenten framforde
tidigare, att ledningen missade det vésentliga i processen och vad myndigheten egentligen
sysslar med, hade visionen formodligen sett annorlunda ut.

5. Processen fortsiitter

Forandringsprocessen Ldnsstyrelsen 2012 och dess delprojekt syftar till stor del till att svara
pa olika typer av problem som organisationen anser bor 16sas eller fixas. Respondenterna har
skilda asikter om hur detta har gétt, bade i1 positiv och negativ beméirkelse. En sak som fler
lyfter fram handlar om att skapa samsyn. Detta menar person 1 dr den stdrsta bedriften for
myndigheten, att samla ihop en hel del trddar som gatt it olika héll. Detta menar respondent 3
att processen lett till; “Att det finns nu en kultur, en anda kring att samverka...”. Allt fler har
lyft blicken och nu tinker mer i dessa banor framhéller de flesta. Person 3 pekar pa en positiv
effekt kopplat till detta och forklarar att det antingen har skapat o6kad effektivitet eller béttre
kvalitét i besluten. Detta gynnar bade myndigheten sivdl som malgrupper kopplade till
verksamheten. “Totalt sett har fordndringsarbetet fitt effekt sen hade det kunnat fa dnnu
hogre effekt. Sa det gdller att vi ldr av detta nu da”, framhaller person 2 och syftar till att det
ar dags att ta lardom av denna process infor nistkommande satsning.

Utvecklingsmojligheter

Ldnsstyrelsen 2012 har som tidigare namnt startat utifrn att idéer plockas upp och etableras i
organisationen. Processen har svarat emot en del problem som anségs behdvde 16sas. Fler av
respondenterna menar att det dock aterstir en del problem eller omrdden med
utvecklingspotential som behover behandlas. Att samverkan var en positiv effekt visade fler
av respondenterna men likvil framhaller fler av dem att detta fortfarande inte ar helt 16st. Det
finns fortfarande utvecklingsmojligheter i att arbeta dver enhetsgranserna och att ténka helhet
istdllet for sakfraga, menar person 1. Detta menar dven person 3. Lénsstyrelsen maste bli
bittre pa att ta med helhetsténket vid exempelvis nyrekryteringar, framhaller respondenten.
Det blir nu viktigt att &ven ha en kontinuitet i detta arbete och inte tappa fart. Grupp 2 menar
att det tvérsektoriella arbetet inte stdds till fulla av de metoder och strukturer som tagits fram;
"Strukturen stodjer ju inte det ddr tvirsektoriella arbetet om vi verkligen menar allvar med
den”. Respondenten menar vidare att det ir nog ingen som stiller sig emot konceptet men det
gér inte hela vidgen och da finns det risker att man létt faller tillbaka i gamla mdnster; ”

utifrdn att man har gjort ett sa vdldigt stort fordndringsarbete pda den 6vergripande nivdan”.
Att fa med sig alla att tinka Lénsstyrelsen istdllet for enheterna &r viktigt menar person 3.
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Person 2 forklarar myndigheten har gjort ett bra jobb kring att fraga malgrupperna vad de
anser om verksamheten men detta arbete, med kundundersokningarna maste fortga; “Det
finns ett bra underlag men det dr inte sd tydligt vad vi gor dt det”.

Flera av respondenterna framhéller problem kring maélen, styrkortet och vad som ska
prioriteras. Person 2 pekar pa att de métbara mélen kraver fortsatt fokus dir allt for mycket
ansvar ldggs pd enheterna att konkretisera sjéilva, forklarar person 2. Grupp 1 menar att
uppfoljningsapparaten inte far bli for stor och att det hela tiden &r viktigt att se dver var
informationen himtas ifrdn; “Man behéver forfina det lite...”. Tidigare har &ven
planeringssamordnarna uttryckt detta i och med ett mdte under 2010, menar person 2.
Respondenten forklarar vidare; ”... det var for mycket och att det inte dr knutet till
medarbetarnas verklighet...”. Tittar vi pd hur styrkortet anvinds som en del i
verksamhetsplaneringen sa har det kdnts som det blivit tarta pa tarta ndr det gdller
verksamhetsplaneringen”, menar en av respondenterna i fokusgrupp 1. En i grupp 3 kénner
att det hela tiden blir mer och mer Overbyggnad i organisationen och att verksamheten,
drenden och beslut, inte prioriteras sa hogt frdn ledningen. Vidare menar personen 2 att man
skulle sett ett annat uppliagg dér enheten véljer att fokusera pa en sak och den saken knyter an
till styrkortet pa bara ett sétt. En av respondenterna i grupp tva ger som forslag att man bor ta
fram ett styrkort kring vad verksamheten verkligen gor — ett enhetsstyrkort; “Inte bara kring
utvecklingsfragorna utan dven kring hur vi levererar i sjdlva kdrnverksamheten”.
Respondenten menar att det finns en skillnad i att mita utveckling och att méta produktion
vilket ocksd kan kopplas till effekt. Detta menar respondenten dr négot att fundera pa att
skapa ett styrkort som balanserar verksamhet och 20/2-mal.

Ett pedagogiskt problem som lyfts fram av fokusgrupp 1 handlar om att
verksamhetsplaneringen ar uppbyggd 1 tva kapitel (i ett dokument). Dar den ena handlar om
det lansstyrelsedvergripande och kapitel 2 om de s kallade VAS-koderna. Detta skapar
problem i forstdelsen for medarbetarna da de kanske bara dr involverade i ett av dessa kapitel.
Respondenterna fortsétter och menar att kapitel 1 blir mest chefens ansvar; ... kapitel 1 som
dr delar av styrkortsdelen, redan ddr har man gjort uppdelningen att det pd ena sidan dr det
vi haller pa med i vardagen och det andra dr nagot annat”. En tanke som framfors i grupp 1
ar att alla inte behdver vara insatta i hela VP-processen. Respondenten menar att alla kanske
bara behdver ldra sig grundprincipen och vissa kanske ... behdver hela den teoretiska
resan”’, menar personen. Hir forklarar respondenten att det blir for mycket diskussion kring
apparaten, kring formen, istéllet for vad det hela innebir. Personen foreslér en rensad och mer
avskalad form som dr mer “hands-on”. Att alla inte behdver vara inblandade &r nagot som
lyfts fram i diskussionen kring vad man kunde gjort annorlunda. Det &r en svéir balansgang
menar respondenterna i grupp 1 att om alla ska vara med pa personaldagarna och tycka till s&
kostar det mycket, i resurser, tid och pengar. Detta kanske kan gdras annorlunda framover
menar man. Gruppen saknar dven tydligare styrning nédr det kommer till mal och de fem
strategiska omrddena. Grupp 2 menar att processen haft en god tanke men har varit for
omfattande, det skulle ha avgrinsats mycket mer och tagit sikte pa farre saker. De goda
exemplen som lyfts fram pa enhetsniva bor istdllet varit pa Lansstyrelsenivd menar gruppen
for att sporra den fortsatta utvecklingen.
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Nér processen skulle implementeras var den inte fardig och att gick for fort menar grupp 1,
vilket skapade problem. Detta skulle gjorts annorlunda menar respondenterna, dar mer var
fardigt vilket skulle minskat negativiteten hos alla menar dem. Nér saker inte dr processade
klart skapas ytterligare problem, exempelvis kring resurser och tid, framhaller grupp 1. Detta
menar dven grupp 3 och en person uttrycker sig sahér; “Det dr mycket sddant som kommer
utifrdn, uppifrdn eller fran sidan som gor att man tappar fokus pd det man egentligen behover
prioritera nu”. Problemet att allt blev forhastat det forsta &ret har hangt kvar menar
respondenterna. De menar att ett sddant har arbetet tar tid och maste fa ta tid, vilket inte har
getts. Grupp 1 séger att det dr viktigt att se till att enheterna nu far tid att forhalla sig till de 15
mal som dr uppsatta och hur vissa av malen ska prioriteras pa enheten. Det 4r ndgot man lart
sig av 2012-processen menar denne person. Att nu framdver kunna omvandla de 6vergripande
maélen till ndgot specifikt for enheten menar fokusgrupp 1 blir en utmaning i ndstkommande
forandringsarbete. Vidare forklarar respondenterna att det nu blir en utmaning att forvalta det
som gjorts i detta arbete infor ndstkommande, alla instimmer. Respondenten menar att det &r
viktigt och uttrycker sig sahér; “Tror jag det dr viktigt att verkligen forvalta det som gjorts,
att man hdller ihop det och forbdttrar det vi redan har”. Manga upplever att Ldnsstyrelsen
2012 inte var nagot naturligt; “Vi har ju legitimerat detta som ett stod for prioritering att det
finns forvisso 15 mal men man behéver faktiskt inte fokusera pa alla 15”. Just att legitimera
hur medarbetarna inom organisationen ska arbeta med processen har varit svart da det sitter
djupt rotat att man vill gora rdtt for sig, menar person 2. Till detta hor ocksa frdgan om
prioritering av arbetet. Person 2 menar att minga ifragasétter sig vad som ar viktigast, vilket
ar en fraga for ledningen. Grupp 2 skulle velat ha en tydligare styrning i vad man inte skulle
fokusera pa. Det dr motsatsen till ”... nu ska varje medarbetare tinka pd den hdr hela tiden
sd blir det bra-tinket”. Grupp 1 menar att det viktiga egentligen dr kommunikationen och att
det hela tiden finns en tydlighet kring vad som ska goras och vem som ska gora det hela. Man
framhaller att exempelvis planeringssamordnarrollen maste fortydligas sa den r lika pé alla
enheter eftersom de &r viktiga spelare att kommunicera detta pé enheterna.

Flera av respondenterna lyfter efter diskussionen kring hinder och problem fram positiva
tankar kring hur detta kan goras béttre framover. Méanga framhéller vikten av att ldra sig av
sina misstag och gd vidare, gora saker béttre och ddrmed skapa en mer sammanvivd och
dndamalsméssig organisation. Ménga av respondenterna lyfta fram hinder som gjort att
vision, styrkort, mal, fem strategiska omridden och hela Lénsstyrelse 2012 varit svart att forsta
och greppa. Person 2 uttrycker dig sahir; ”
Ldnsstyrelsen 2012 skulle behova bli en och samma sak, var strategiska inriktning helt

... jag tror att strategiska omrdden och

enkelt... Det blev for mycket och for mdanga mdl... Ndr vi sen borjade jobba med strategiska
omrdden borde vi tagit bort hdlften av de andra mdlen”. Detta framhéller d4ven respondent 4
tydligt under samtalet, att det fortfarande ar for minga mal vilket gor det svart att bli riktigt
bra p& nagonting. Det hade varit battre om fokus var pa nagra fa mal vilket hade blivit léttare
for hela organisationen, menar respondenten. Det hade dven skapat mer tydlighet. Tydligheten
ar jatteviktigt ddr organisationen maste bli béttre pa att forklara hur allt hinger samman i mal,
perspektiv, styrkort, uppdraget fran regeringen och visionen framhéller person 4. Person 2
menar att de fran borjan bor ha jobbat med en enklare modell ”... for att nd ut till
medarbetarna”. Respondenten menar ocksa att de tydligare skulle avgransat sig nér de géller
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de Overgripande malen och att de snabbt skulle satt métning pd dem. Problemet var att
ledningen inte var tillrdckligt tydlig och att krav inte stélldes pé vad de ville astadkomma med
satsningen. Att ledning behover bli tydligare inom vissa omréden uttrycker ménga av
respondenterna. Person 3 pekar pd detta och forklarar foljande; “De skulle vara mycket mer
bdrande, de dr ytterst birare av det dr...”. Eftersom ledningen inte har andats Ldnsstyrelsen
2012 har inte heller medarbetarna gjort det. Person 3 menar att ledningen bor synas mer, prata
mer om detta och verkligen inspirera alla till att arbeta med det hir. Flera problem som kom
fram under processen kunde undvikits om ledningen dgd fragan genom hela arbetet, da hade
kontinuiteten kunna upprétthallas forklarar person 3. Detta menar dven person 4 och pekar pa
att det dr viktigt att alla &r medvetna om vem i organisationen som &ger fragan. Inte vilken
person utan kanske mer vilken roll som bor vara biarande av dessa typer av arbeten. Sen ar det
mycket viktigt menar respondenten att tid avsétts att arbeta med detta, ldra sig och att det hela
ar val riggat innan man gér ut med beslut om att genomfora processen.

Med blicken mot 2017

Under samtalen med respondenterna framkommer det att den nya lidnsledningen uttalats sig
om att det ska startas en ny process med blicken mot ar 2017. Fler av respondenterna ser detta
som spiannande, inte minst eftersom organisationen har en relativt ny ldnsdverdirektdr. Under
samtalen far jag kdnslan av att manga girna, innan den nya processen drar igng, fir se ett
tydligt avslut pd Ldnsstyrelsen 2012 ifran ledningens héll. Detta uttrycker ocksé négra av
respondenterna och pekar pa att det dr viktigt att forvalta det som gjorts, att organisationen lar
sig av sina misstag och de nu fér avsluta detta kapitel forst. Denna uppsats bidrar till viss del
for att ge en sammanfattande bild och ett avslut men enheterna kénner ett behov att det ska
presenteras pd ett sdtt de kan relatera till. Ytterligare en viktig sak &ar att skapa en
fordndringsvilja eller kanske en kreativitet hos medarbetarna att vilja stiva framét. En av
respondenterna i grupp 1; "Det dr viktigt att ldra in att det dnda stabila vi har dr
fordndringsprocessen, alltsa fordndringarna sker hela tiden och ddrfor dr det viktigt att vi
anpassar oss hela tiden p6 om pé...”. Respondenten pekar pa att det fortfarande finns en
ridsla for forandringar inom organisationen vilket gar att l6sa genom kommunikation med
medarbetarna att fordndring 4r en del av det vardagliga organisationslivet. For att skapa
fordndringslust i organisationen menar en av nyckelpersonerna dr viktigt, vilket skulle fa mer
effekt dn styrdokumenten. Det viktiga blir dd att ha chefer som leder i den inriktningen och
som kan bringa fram kreativitet hos sina medarbetare; “Det dr det som jag tror skapar riktigt
fordndring, det dr ndr kreativa mdnniskor far utrymme att vara kreativa”.

5.3 Vad processen lett till

Tidigare i den empiriska analysen presenterades motiven bakom forédndringsarbetet, utifran
den klassiska indelningen for-att och pa-grund-av. Brorstrom (2010) utrycker detta som att
det bdde finns forvéintningar kring fordndringssatsningen och vad det ska leda till samtidigt
som satsningarna svarar gentemot ett behov som uppstétt i organisationen. Hir presenteras
respondenternas tankar och perceptioner kring vad processen lett till, utifrdn de tidigare
uttalade motiven bakom satsningen.
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Motiv 1: For att oka effektiviteten

Att skapa ndgonting att sikta pd ndgra ar framdver framhéller fler av respondenterna som
ndgot bra, att ha en langsiktig plan skulle kdnnas mer l6nsamt 4n en kortsiktig. Fokusgrupp 3
framhaller tydligt detta argument som en positiv effekt, att ha en flerdrig plan gor att det gér
att planera verksamheten pa ett mer effektivt sétt. Nu kan enheten ldgga in aktiviteter och mal
som striacker sig over flera verksamhetsar. Néar processen startade skapades en relativt stor
verksamhetsplaneringsapparat vilket flera respondenter framhéller som bade positivt och
negativt. Grupp 2 pekar pé en positiv effekt i och med att ju lingre tiden gatt har fler och fler
pa enheten blivit delaktiga i verksamhetsplaneringsprocessen. Detta framhéller ocksd en i
grupp 3 och forklarar att nu ndr mélen blivit tydligare och verksamhetsplaneringen mer
latthanterlig sa ta det hela kortare tid att genomfora pa enheten. Flera respondenter menar att
detta nu dr en del av vardagen, vilket &r ett resultat av att hela processen satt sig mer och mer.
Fler har nu borjat forsta kopplingen av satsningen. Till detta hor det uppfoljningssystem som
skapades for att méta mélen i organisationen. Detta framhéller grupp 3 som ndgot positivt, att
uppfoljningssystemen blivit battre och tydligare. Dirmed har styrkortet fungerat bra menar
dem ”... att man kan se tendenser och folja riktningarna”. Grupp 1 framhaller att genom att
ha skapat mojligheten att fo6lja upp pa ett bittre sétt har ett system for utveckling skapats.
Detta skapar okad effektivitet menar grupp 1 da det blir mer legitimt att folja upp
verksamheten pa ett tuffare sitt. Gruppen menar vidare att Ldnsstyrelsen 2012 gjort detta
mdjligt, att métningarna nu gor det mojligt att se vad verksamheten gjort och vad som
behover goras framover. I samband med detta har det dven blivit léttare att prata om méal och
métningar med medarbetarna, det har skapats konsensus kring detta pd ett annat sitt menar
grupp 1. En av respondenterna uttrycker sig sahér; “Det finns en styrningsfordel ddr men
ocksa en maojlighet att i den yrkesrollen man har fa perspektiv pa det man gér. Man kan
kédnna sin del i nagonting...”. Detta har alltsd skapat positiva resultat bade kring forstaelse
och att medarbetarna kénner sig mer delaktiga i hur det gir for organisationen som helhet.
Grupp 1 framhaller helhetstinket som den storsta bedriften fran Ldinsstyrelsen 2012; “Att vi
inte jobbar pd enheter”, vilket ska ha genomsyrat hela verksamheten och hur man ser pa
myndigheten. Grupp 3 menar att menar att en positiv effekt som verkligen gér att relatera till
ar styrkortet ... det gar ju faktiskt att anvinda... mycket mer konkretiserat...”. Detta har lett
till att det blivit mer struktur pa arbetet menar personerna. Ytterligare effekt kopplat till detta
ar att myndigheten nu gor kundundersokningarna i storre utstrickning som ett positivt led i
forbéttringsarbetet. Verksamheten gir ut och fragar sina méalgrupper kring vad de anser om
myndigheten, utifrdn detta skapas sedan forbédttringar. Respondent 2 framhaller dven detta
som en positiv effekt, vilket dndrats under processens gang; “Men vi har utvecklat
mdtningarna, det far man inte glomma. Brukarundersékningar, medarbetarundersokningar
dr mycket bdttre, vi mdter handliggningstider...”. Aven fokusgrupp 3 framhaller detta som
en positiv effekt.

Aven om manga framhaller att 2012-ars VP blivit tydligare och bittre, som ett
resultat av att den utvecklats under aren, menar fler att en tydlighet kring uppfoljningen av det
tvérsektoriella arbetet maste bli béttre. De mal och aktiviteter ddr fler enheter dr berorda.
Utover detta menar nagra att verksamhetsplaneringen vuxit for mycket med tiden, vilket
skapar effektivitetsproblem. En person framhaller foljande;”... 2012 kommer inte ga till
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historien som ndgot stort historiskt utvecklingsarbete”, menar en av respondenterna i
fokusgrupp 1. 2012-malen ar 6vergripande mal kring som myndigheten skulle striva efter att
nd till 2012. En respondent i grupp 3 framhaller dock att de pa enheten haft svart att arbeta
med 2012-mailen eftersom de har uppdrag att arbeta med verksamheten, det blir helt enkelt for
mycket menar respondenten.

For att oka effektiviteten och styra verksamheten enligt 20/2-malen kopplade myndigheten
medarbetarsamtalsmallen till verksamhetens styrkort. Detta gjordes for att varje medarbetade
skulle kunna maétas individuellt, framhaller person 1. Myndigheten foljer saledes upp varje
enskild medarbetares koppling till styrkortet. Detta skulle goras for att 6ka effektiviteten och
skapa battre uppfoljning i det dagliga arbetet. Detta visar dven pé en vridning av denna typ av
verksamhet, mot en mer mal och resultatinriktad, vilket fler av de statliga utredningarna
beskriver. Detta framhéller exempelvis person 1 och grupp 3, att det blivit en
effektivitetsforbattring i och med de nya mallarna for medarbetarsamtalen. Dock understryker
person 1 att dateringen pd detta dr 2011 och att myndigheten fortfarande har en lang vég att
gd. En av respondenterna i grupp 1 tar upp detta och menar att minga av medarbetarna kan
det hiar med "Ldtt och na, ldtt och forstda” som ir ett av malen. Dock pekar respondenten att
detta dr tva helt olika saker. Ytterligare menar respondenten i grupp 1 att om man vill att detta
ska styra medarbetaren, hur personen svarar i telefon och hur den ar som tjinsteman och si
vidare, maste det pedagogiskt goras pa ett annat sétt. Tanken var ju att medarbetarna skulle bli
mer tillgéngliga. En av de andra respondenterna fyller pa och menar att det dr otroligt svart att
mita de individuella malen som &r uppbyggd pa att man skattar sig sjdlv mellan 1-6 pa en
skala fran daligt till bra; ”... man ska vara tillginglig och tydlig i sin kommunikation med
allmdnheten. Det dr vdildigt svdrt att mdta i det samtalet.”

I och med denna process menar grupp 3 att servicen blivit béttre, vilket péaverkar
effektiviteten. Ett exempel dr nér folk nu ringer till Lénsstyrelsen sa hénvisar respondenten
alltid vidare till rdtt enhet, myndighet eller dit egentligen bor ringt. Detta pekar dven
respondenten 1 pd och menar att processen lett till att 6ka tillgédngligheten Gver telefon, att
personalen dr pa plats och tar samtal under kontorstid; "Det dr inte okej att den stdr och
ringer. Ingen skulle acceptera det idag”. Respondenten fortsitter; “Det mdste ju géra mer
nytta for andra, inte for var egen skull”. For att skapa en mer effektiv verksamhet har
myndigheten under aren &ven rekryterat enhetschefer fran néringslivet fortsétter
respondenten; “De dr bdttre pad att rikna pengar”. Att vara mer tillgingliga i telefon och via
mail skapar effektivitet menar fler respondenter. Ytterligare en positiv effekt kring
tillganglighet framhaller fler & Lync (kommunikationsverktyg). Lénsstyrelsen har satsat pa
att anvénda detta verktyg vilket har lett till att verksamheten blivit mer effektiv och lonsam i
och med mindre restider. Detta har dven bidragit till miljomélen. Dock framhéller grupp 2 att
resurserna dr for knappa for att kunna gora ndgot at exempelvis handlaggningstiderna. Vidare
fors diskussionen att detta ansvar ligger pa chefen. Om en person arbetar s& pass mycket
overtid att den har ett flex-saldo pa 50 h overtid bor det vara chefens ansvar att atgérda det,
med mindre drenden, anstilla fler eller &ndra metoderna, menar gruppen.

54



Motiv 2: For att dindra bilden av organisationen

Synen som medarbetarna har pd sig som tjdnsteman pa Lansstyrelsen har dndrats i och med
Ldnsstyrelsen 2012, vilket var ett av motiven, menar grupp 1. Tanken var att skapa en mer
enad bild av verksamheten vilket man fatt. Alla forutom en haller med om att detta dr en
produkt av Ldnsstyrelsen 2012-processen. Respondenten 3 menar; “Vi har inte jobbat sd
tidigare, for att vi har jobbat i vara egna enheter. Vatten for sig, natur for sig, miljé for sig —
men dr inte det samma sak? Trafikverket som moter oss, tror jag upplever att vi dr tyngre
kravstillare nu. Nu har man ju bérjat prata om vilken roll vi har osv.”. Person 3 menar att
detta dven &dndrat medarbetarnas syn pa organisationen och sin roll som tjdnsteman pa
Lansstyrelsen; ... nu lyser dven Ldnsstyrelsen ddr. Man anstdller folk for Linsstyrelsen och
inte for enheten, det blir tydligt for vi styr det sd i vara annonser”. Ytterligare en tanke; “Det
finns redan ett inbyggt motstand ifran borjan att tdnka nagot som dr storre dn sitt eget. Jag dr
helt siker pd att detta dr en nyttoeffekt av hela den hdr processen, sd dr det att dndd fler har
lyckats hdoja blicken”.

Nér arbetet dragit igdng menar person 2 att ganska sd snart skulle en
personaldag planeras och genomforas. Respondenten pekar hér pa att &ven om personaldagen
var till for att tydliggora fordndringsarbetet kom det kulturella med pa kopet. Medarbetarna
kunde da inspirera varandra och alla fick en chans att se vad andra inom samma myndighet
arbetade med. Detta &r ytterligare ett exempel pa att organisationsidentiteten dndrats. Intresset
internt pd myndigheten, menar person 1, har dkat for varandras sakomraden; ” Vi har ju det
nu som en baskunskap i Léinsstyrelsekunskap och det kommer ju i medarbetarundersokningar
att de vill veta mer om varann. For att inte kdnna att jag inte dr anstdlld pd personalenheten
utan pd Ldinsstyrelsen.”. Pa myndigheten finns det en inrotad kultur kring att gora saker ritt,
med hog kvalité och att varje beslut ska vara genomtinkt in i minsta detalj menar person 2.
Person 1 forklarar detta genom att medarbetarna dr rekryterade utifrén sin spetskompetens dér
de blir mycket fokuserade péd sin enskilda sakfraga. Att fler borjat tdnka helhet och péd det
tvirsektoriella, paverkar identiteten paA myndigheten, dir de nu dr mer enade i sin framtoning
menar manga. Detta menar person 1 kan ha dndrat medarbetarnas syn pa sig sjilva och pa
organisationen som helhet. Grupp 3 framhéller att d&ven personaldagen 2010 bidrog till att
medarbetarna lattare kunnat knyta kontakter med andra inom organisationen. De lyfter ocksa
fram vikten av detta eftersom verksamheten finns pd s& manga orter, detta bidrar till
samverkan i stort. Detta har lett till att det varit ldttare att ta tag i samverkan efter
personaldagarna menar grupp 3; ... vi har haft samverkansdagar under dret...”. Dock menar
person 2 att myndigheten lingt ifrdn &r i mal att tdnka Over enhetsgranserna. Béda
personaldagarna 2008 och 2010 bidrog till helhetstanket inom organisationen, vilket ocksa
ska ha paverkat synen pa myndigheten utit, menar person 1. Person 4 uttrycker det séhir;
“Just det hdr att trdffas, jag tror inte man ska underskatta den biten i en sadan hér process”.
Linsstyrelsen sitter pA ménga olika orter och jobbar med ménga olika saker. Personaldagarna,
speciellt den 2008 blev ndgot mycket viktigt i denna process; ”
till vi-kdnslan, vilket man inte bor underskatta”.

Att visa upp en forandrar Linsstyrelse har visionen bidragit till menar fler.
Visionen har skapat en positivare och tydligare bild av ldnsstyrelsen framhéller grupp 3. Férre
kanske blandar ihop organisationen med landstinget nu pekar en av respondenterna pa.

... jag tror den bidragit mycket

55



Fokusgrupp 1 menar att visionen haller och &r bra; ”... da gjorde vi ett jdttebra jobb”. Flera i
gruppen héller men om att visionen &r bra och ér tydlig i vad Léansstyrelsen gor. Dock menar
respondenten 2 att visionen kanske bor vara nagot annat; “Visionen borde istdllet ha varit vi
dr Sveriges modernaste myndighet 2012, tillexempel. Eller att vi utses till Sveriges
modernaste myndighet”.

Ytterligare en positiv effekt som grupp 1 lyfter fram handlar om att nya chefer
anstéllts som drivit detta 20/2-tdnk framat. I grupp 2 framhéller man en positiv effekt kring
Léansstyrelsen som en myndighet med blicken framat; ... inte dr fullt upptagna hér och nu,
utan att det finns en ambition att méta framtiden pa rdtt sdtt. Att veta vilka vi dr och var vi
ska”. Detta visar positiva signaler bade utat och gentemot medarbetarna. Att profilera sig utét
ar ndgot som en av respondenterna i fokusgrupperna ocksd menar ér att avgrénsa sig ifran
ndgonting annat, dirfor menar denna att det dr viktigt att se den som foridnderlig. Detta menar
dven en av respondenterna i grupp 2 och pekar pé vikten av att om man positionerar sig sa ar
det viktigt att ha med sig hela organisationen sa att samma grund och for att visa upp
gentemot malgrupperna. Hir menar respondenten att de fem strategiska kan gynna eller
stjdlpa den bild framdver. De inriktningar som togs fram i borjan av processen byggde pa det
gamla styrkorstéinket, sen har man gjort detta battre. Under 2010 togs beslutet att jobba utifran
de fem strategiska omradena. Detta var ocksé en produkt av att myndigheten méste bli &nnu
bittre pa helhetssyn, menar person 2 samt flera i fokusgrupperna. Respondenten menar pé att
det fanns ett behov av att tydliggéra Liansstyrelsens strategiskt Overgripande uppdrag;
“Exempel klimatanpassning finns det ett antal miljoner avsatta att vi ska arbeta med och
utfora, men det var vildigt oklart vilka som skulle jobba med det”. Person 2 och flera i grupp
3 menar att de fem strategiska omradena &r ett sdtt for Lénsstyrelsen att profilera sig utat
tillsammans med visionen for det hallbara samhdllet. Dessa fem omraden byggde saledes pa
motivet att &ndra bilden av organisationen och profilera sig som myndighet eftersom visionen
inte riktigt nddde dit. Person 2 forklarar; “Sa ddr fanns det ett behov av att fortydliga hur var
verksamhet verkligen hdnger ihop med visionen och det gor dem genom de strategiska
omrddena”. Respondenterna i1 fokusgrupp 1 menar ocksé att nir man till en borjan pratade om
de fem strategiska omréddena handlade det om att lyfta verksamheten utdt och profilera sig.
Respondenterna menar att man genom dessa omraden ville visa vad Lénsstyrelsen star for.
Detta var ett av de motiv som fanns med ifrdn bdrjan men blev inte tydligt forrdn de fem
strategiska omraden implementerades. Person 4 tar ocksa upp de fem strategiska omrdden och
dess koppling i processen; “Men de fem strategiska omrddena blev ju ocksd en produkt av det
hiir. A ena sidan hade vi perspektiven, hur vi arbetar, sen har vi dven de fem strategiska
omrddena, som dr omrdden som vi har hand om pa vdr myndighet. Vilka dr vara
framtidsfrdgor for var myndighet, vad ska vi signalera utdt, vad ska vi vara spetsiga inom...
stdrka Lénsstyrelsen, bilden av att Linsstyrelsen faktiskt dr en viktig spelare pa marknaden.”
Grupp 3 menar dock att de fem strategiska fortfarande dr okénda for allminheten och fler
respondenterna framhéller att de fem strategiska omrédena inte riktigt levt upp till detta, att
visa upp verksamheten for en annan mottagare. Vissa menar hér att utvecklingen gatt at ett
annat hall &n man fran borjan tinkte sig.
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Motiv 3: For att 6ka samverkan och samsynen

Genom att 6ka samverkan och samsynen pa myndigheten har fler respondenter pekat pé att
verksamheten skulle bli mer dndamalsmaissig. Manga insatser har gjorts for att detta ska
kunna realiseras med olika resultat men en stor bedrift &r processen dnda lett till att fler lyft
blicken och tinker idag mer helhet, vilket fler av respondenterna framhéller. Respondenten
menar att det dr pa personaldagarna som medarbetarna mest kidnner av att processen ér igang;
”Pa personaldagen tror jag man verkligen ser vad det dr for nagot och dd blir det nog en del
gemenskap och kulturutveckling av det. Att vi faktiskt trdffas och pratar om vdr gemensamma
utveckling, att vi inspirerar varandra”. Under personaldagen 2008 menar person 4 att
effekten av gemenskap bidrar till att skapa samverkan; ” Just det hdr att trdffas... stirka att vi
jobbar pad den hdir myndigheten allihop...”. Vidare menar respondenten att personaldagen
bidrog till att skapa forstaelse for vad andra inom samma myndighet sysslar med, trots att de
arbetar pd manga olika orter; ”... att fd en inblick i vad andra gor och att vi dr pd samma
myndighet”. Fokusgrupp 1 pekar pa att dven personaldagen 2010 bidrog till att skapa
gemenskap inom myndigheten, de menar att det var ett kalas som bidrog till att skapa
samverkan och gemytlighet mellan enheterna. Under dagen fick flera enheter visa upp goda
exempel vilket grupp 1 minns som négot bra och nigot som understddde en kénsla av en
sammanhéllen Lansstyrelse. Detta pekar dven grupp 2 pa, att det ar ett sétt att traffas och fa ett
ansikte pd folk som jobbade med liknande saker. Personaldagen 2010 bidrog till att skapa
gemenskap menar grupp 1. Under dagen fick man mgjlighet att diskutera och prata med

2

méinniskor frin andra enheter vilket har underlittat arbetet efterat, menar en person i grupp 1.
Dock pekar respondenten 4 att samtalen som pagick under dagen visade tydligt att olika
personer inom organisationen hade olika létt att ta sig an detta helhetstink. Respondenten
menar vidare att personaldagen bidrog i stort; “Jag tror att det vi fick med oss dr dnnu mer att
forsta att vi mdste samarbeta over grdnser och att vi alla dr i samma organisation och det
finns saker som vi alla har gemensamt. Vad var myndighet star for ocksa”.

En i grupp 3 menar att de gérna skulle jobba mer med det tvirsektoriella och att det ar viktigt
pa enheten men att det inte finns tid eller resurser sa det racker. Respondenten har ként att
denne inte getts tid frdn verksamhetsarbete for att exempelvis 14sa in sig pa &mnen som sedan
ska tas upp 1 under samverkansmdtena; “... man far sitta som ett fan”. Respondenten saknar
styrningen uppifrdn i detta. Att folk bara tog ansvar for sitt eget och inte for det som ror hela
organisationen var ett problem som &terstod langt in i processen. Detta var en av orsakerna till
att de fem strategiska omradena kom pa tal, menar en i grupp 1. Detta menar dven person 2,
att de fem strategiska blev en produkt att stirka det uttalade motivet ytterligare. Under 2010
togs beslutet vilket &r ett resultat foljande; ”... mdste bli bdttre pa att planera over
enhetsgrdnserna och dels sa fanns det ett behov av att tydliggora vissa uppdrag, strategiskt
overgripande uppdrag...”, menar respondent 2. Samtidigt som planeringen pagick kring
personaldagen 2010 togs alltsd dven de fem strategiska omradena fram; "Sd parallellt med
personaldagen sa kom dessa fem strategiska omrddena. Nu borjade ju ledningsgruppen
forstda, vilket de skulle forstatt 2008”. Respondent 3 framhaller att motivet att skapa
helhetssyn fanns med fran bdrjan, en samsyn om var myndigheten &r pd vig, vilket

respondenten menar har astadkommits; “Viktigaste dr att vi har en helhetssyn nu som dr
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gemensam. Att det finns nu en kultur, en anda kring att samverka, mycket tydligare mellan
enheterna. Att vi hittar samarbetsytorna. Sd vi far bra sammanvigda beslut”. De flesta i
grupp 2 framhéller att de jobbar pd Liansstyrelsen och inte pd en enhet. De som har drenden
som behandlas dver enhetsgrinserna verkar ha ett tydligare Léansstyrelseperspektiv jaimfort
med dem som endast jobbar med sakfrdgor. Dock pekar person 3 pa att myndigheten méste
fortsdtta jobba pa detta, att dnnu tinker inte alla s& inom organisationen. Detta gar dven att
tyda i1 ett uttalande frdn en av respondenterna i grupp 2; ... mdnga har en ganska sd
personrelaterad uppfattning hur man uppfattade detta. Jag brinner inte for den typen av
fragor sa for mig har det levt sitt liv”, vilket visar att det fortfarande finns problem i
helhetstidnket pa myndigheten.

Motiv 4: Pa grund av problem

Tanken var att fordndringsprocessen skulle 16sa en hel del problem inom organisationen. Fler
av dem &r l0sta eller dr pa vig att 16sas, vilket fler av de andra motiven visar effekt pa. Under
processens gang uppstod dock hinder och problem som dr av stor vikt att inkludera i
effekterna av processen. Fler av respondenterna pekar ocksa pé alternativa l6sningar som
skulle kunna ge en mer positiv effekt framdver.

Nér processen var ett faktum forklarar fler av respondenterna ett problem
borjade synas. Det forsta som hinde var att en grupp uttryckte sin negativitet gentemot
arbetet, vilket skapade implementeringssvérigheter. Fler av respondenterna menar att det
alltid finns negativa personer i organisationer. Person 1 menar att de relaterade till det tidigare
fordndringsarbetet. Person 3 menar att d& var problemet att fordndringsarbetet inte skedde i
bred samverkan vilket detta nya forandringsarbete skulle gora. Ytterligare negativa argument
som framholls handlade om att det inte fanns tillrickligt med tid for att arbeta med
fordndrings — och utvecklingsarbete. Innan Ldnsstyrelsen 2012 drogs igéng forklarar person 3
att det hade pagéatt en process kring att skapa en virdegrund for myndigheten, dér stort fokus
lag pa det kulturella. Detta skapade problem och negativa ingéngsvirden till denna process
menar person 3; “Det som mdnga av cheferna kom ihdg fran denna tid var att det inte blev
ndgonting mer dn ett kompetensforsorjningsverktyg och en virdegrund — ska vi halla pa med
detta igen? Tid och kostnader och sd vidare... Sa mdanga var skeptiska...”. Detta menar dven
person 4 skapade problem; ” Det var ju ett visionsarbete innan jag bérjade hdr, som jag tror
havererade litegrann. Ndr folk pratade om visionsarbetet sa blev personer lite ’dh nej’..." .

Fler av respondenterna har skilda asikter om den vision som togs fram dir en vissa dr positiva
och andra skeptiska till de konkreta orden och meningen av for det hallbara samhdllet. Person
1 menar foljande; ” Styrkan tror jag dr visionen, som jag tror dr vilfunnen”. Person 2 menar
dock att visionen inte dr perfekt utan bor handla om att vara Sveriges modernaste myndighet
2012. Person 4 menar att visionen dr bra och ticker in vad myndigheten gor, dock menar
respondenten att kanske ménga organisationer kan relatera till samma ord. Person 4 menar
dock att den bor kvarstd och att fokus ska ldggas pa annat; "Jag tror inte man ska hdlla pd
och dndra sa mycket i visionen men istdllet kanske strategin. Det hér hur vi gor saker for att
komma framdt dat det hdllet.”
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Under forsta personaldagen skulle medarbetarna prata om fordndringsarbetet och komma med
idéer och forbittringsforslag. Detta skulle sedan vaskas och tas omhand av ledningen innan
beslut tog, nu menar person 3 att ytterligare problem uppstod; “Hdr hade ledningsgruppen,
som jag uppfattade det... de kunde inte riktigt hantera resultatet. De var inte heller 6verens i
gruppen... Parallellt som det kom mycket kritik ifran ledningsgruppen...”. Person 3 forklarar
att ledningsgruppen dd undrade varfor de inte dgde processen. De ville da fronta mer som
ledning. Detta menar respondenten skapade en konflikt mellan arbetsgruppen och vissa
personer i ledningen. I samband med detta och den oro som uppkom i gruppen menar
respondenten att detta smittade av sig i organisationen ndr det vél skulle implementeras inom
varje verksamhet; "Man tappade styrfart... i vad man ville genomfora. Det tog sda mycket
energi och kraft, att luften gick ur, tror jag. I samband med VP-arbetet, det var ju ny VP med
ny struktur med ny vision och det nya styrkortet. Man var fardig dd trodde man”. Detta
framhaller en person i grupp 3 ocksa, att ndr det inte finns tydliga direktiv eller en tydligt
uttalad planering skapas det stress och oro. Respondent 3 forklarar att det &ven fanns en viss
trotthet 1 organisationen vilket skapade problem med implementeringen och medarbetarna
uttryckte det som att det inte fanns tid att svdva pa molnen lidngre. Person 4 framhaller
problemen i kommunikationen som uppstod i och med att detta skulle in i verksamheten efter
personaldagen 2008. Respondenten menar att medarbetarna efterlyste det vardagliga men
inget hidnde forrdn till personaldagen 2010. Dock var det d@ven problem kring den nya
personaldagen ddr flera menar att hela arbetet blev vildigt forcerat. Allt skulle planeras
valdigt fort och éterigen efterfragades mer ledning och styrning; “Men de vi saknade, som jag
tror de andra upplevde ocksd, var lite mer fran ledningshdllet. Vad ville de med den hdir
dagen? Forst tror jag det kom upp att vi skulle ha en social personaldag, sen tror jag man
kom pd att vi var halvvigs med Ldnsstyrelsen 2012. Ja, det var lite sdddr att dd bor vi
anvinda dagen till det”. Fler respondenter framhdver att detta tyvérr fortfarande ar ett
problem, att det finns en saknad av forankring och att kommunikation &r bristféllig. Person 4
menar ocksa detta, att det krivs foljande; ... tydlig viljeinriktning av dem som dr ledare i

’

organisationen. De mdste driva detta...”.

Nér processen startade sa var ett av motiven att 16sa problemet kring att det inte fanns en
gemensam malbild for organisationen, att det inte fanns madtbara mal och att de inre
processerna var bristfilliga. Detta skulle processen 16sa sade man. Tyvérr skapades det
problem pé viagen dven hdr menar respondent 2; “Ledningen fick nog mer dn de efterfragade.
De holl inte styrkortet i handen och stod ldngst fram och styrde med det. De styrde indirekt
via staben och sina enhetschefer som fick ha ett ansvar och ddir var det vildigt svart for
enhetschefen att ta det ansvaret ndr de inte hade en tydlighet uppifran”. Person 2 menar dven
att de métbara malen inte fanns pé plats fran borjan. Detta papekar dven fokusgrupp 1 och
forklarar att frdn borjan kommunicerades det som att allt i styrkortet var viktigt vilket har lett
till att detta gjorts om under de senare aren. Inte forrdn nu, ar 2011-2012, kan enheterna
prioritera pa ett annat sitt menar gruppen. Detta skapade mycket frustration och negativitet till
dessa typer av satsningar framhaller fler. Hela arbetet med styrkortet blev for tungrott for de
som var drivande, vilket ledde till att chefer och medarbetare inte kunde relatera till
styrkortsméalen. Hela styrkortsprocessen skapade saledes méanga ytterligare problem. Person 2
forklarar att under hosten 2008 é&ndrades é&ven strukturen och processen kring
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verksamhetsplaneringen for att styrkortet skulle passa in. Person 2 menar att; “Det blev bade
en fordndring i innehdllet och i formen samtidigt”. Respondenten framhéller svarigheten med
att for mycket ansvar lades pé enhetscheferna att konkretisera maélen till deras egen
verksamhet. Respondenten menar att de inte dr i mal 4n och ett av problemen uppstod pa
grund av otydlig styrning;”... vi har mdtt ett antal saker under tiden men jag dr inte sd sdker
pd att det haft sa mycket styreffekt”. Respondent 2 menar att problemet frén borjan var att det
handlade for mycket om formen; ... vi fick inte ur vad vi ville forsta tiden av det hdr arbetet.
Vi trodde att det skulle skapa en kreativitet men det skapade bara en formfrustration”. Person
4 framhéller problematiken med for manga mal och att styrkortet i sig fortfarande ar for
luddigt for ménga; ” Det vi har nu dr fortfarande lite for spretigt. Det skulle behdvas tajtas
ihop.”

Ytterligare ett problem som lyfts fram i och med implementeringen menar
fokusgrupp 1 handlar om att flera delar av styrkortet méts med NMI och NKI (nojd
medarbetar index och ndjd kund index). Hiar menar flera av respondenterna att styrningen blir
skev eftersom manga andra delar av verksamheten inte gar att finga pd detta sétt. Vidare
menar en av respondenterna att detta bidrar till att hela métapparaten blir for omfattande
eftersom manga enheter vill komplettera med egna mal och métt. Detta skapar ju ytterligare
problem i samverkan, vilket var ett av de uttalade motiven till processen.

Person 1 menar att visionen &r vélfunnen men att det finns problem med
styrkortet; “Det svdra dr ju, att fa ner dven styrkorten pd skrivbordet”. Hir menar
respondenten att det fortfarande dr mycket svart for medarbetarna att se hur styrkortet och de
overgripande mélen paverkar dess dagliga arbete och hur medarbetaren sjalv bidrar till att nd
de uppsatta malen. En 16sning menar person 2 &r att prioritera 20/2-mélen hogre for att skapa
battre styrformédga. En annan tanke respondenten framfor hér ar problemet med att det tagits
fram for ménga mal for verksamheten plus de fem strategiska omradena, detta skapar nya
problem for organisationen. Person 2 framhéller dock foljande; “Vi har ju legitimerat detta
som ett stod for prioritering att det finns forvisso 15 mdl men man behover faktiskt inte
fokusera pa alla 15”. Ett problem kopplat till detta menar respondenten handlar om att
tjdnstemdnnen pa Lansstyrelsen att man ska vara sd duktig som mojligt och gora rétt for sig,
vilket skapar problem da enheterna ska vilja ut vilka mal som dess verksamhet ska syssla
med; "Finns det en ruta ska vi banne mig fylla i den. Det sitter sa hart. Vi tillhandahdller en
men vi Vvill att det ska tinka utanfor den. Det kanske blev for mycket boxar och formdgan att
tdanka utanfor fanns inte riktigt”.

Att myndigheten inte hade en gemensam inriktning att arbete emot gjorde att det skapade
problem i det tvdrsektoriella arbetet pd myndigheten. Respondent 1 forklarar att det finns en
konflikt d& personer rekryteras pa sin specialistkompetens men ska ocksa vara generalister
och tdnka Lansstyrelsen i stort. Person 1 menar att organisationen har forsokt 10sa detta och
tinker mer i dessa banor nir folk nu anstiills. Aven person 2 menar att organisationen blivit
bittre pé att anstélla personer efter premissen att dven tinka Over enhetsgrianserna, hur de kan
bidra till visionen. Detta pekar person 3 pd starkt ocksd; "Vi hade ett problem, alla de
strategiska drenden som dr tvirsektoriella, det var ju det som ... sdg som en springarpunkt”.
Problemet menar respondenten 14g i att det saknades samsyn i husen kring vad myndighetens
uppdrag handlade om och vad som ska prioriteras i verksamheten. “Sammanvigda

60



bedomningar...”, var ndgot man behdvde bli bittre pa, vilket kommit en bit pa vigen. Person
2 menar att det finns ett inbyggt motstind att tinka pa nagot stdrre dn mitt eget men fler av
respondenterna ser dnda en tydlig effekterna hér vilket ar att fler &nda lyckats lyfta blicken.
Ett problem som identifierades innan processen drog igang var att Lénsstyrelsen
roll var ifrdgasatt i flera utredningar och att verksamheten kidnde behovet av att mota dessa
krav. Person 2 framhéller kommunikationsproblemet som fanns mellan Lansstyrelsen och
dess malgrupper. For att ytterligare forsoka 16sa problemet med de tvérsektoriella omradena,
vilket paverkar méalgrupperna, sé togs de fem strategiska omradena fram. Detta syftade till att
exempelvis bli béttre pa att planera Gver enhetsgranserna, menar person 2. Respondenten
menar att om styrkortet handlade om att 16sa problemen kring att 6ka kvalitén i sina processer
och hur detta kan mitas s syftade de fem strategiska mer till att 16sa problem kring att
tydliggora inriktningen pd organisationens verksamhet; ” Skillnaden dr hur vi loser uppgiften
dr styrkortet och de strategiska omradena dr mer vad vi gora”. Dessa fem omraden togs fram
for att 16sa det problem som uppstitt mellan styrkortet och visionen, detta glapp. Nér
respondent 3 stéillde fragor till enheterna inom organisationen kring mal och styrkortet
menade denne att istéllet for att se till Lénsstyrelsens mal sag enheterna till exempel till vilka
mal Naturvardsverket hade. Eller den myndighet som var tydligast kopplad till just den
specifika sakfrdgan. Problemet var tydligt menar respondenten, hjértat fanns pa enheten.

Tanken var att under personaldagen 2010 hidmta upp arbetet dir det stannat av menar person
3. Respondenten menar att fortfarande, 2010, forstod inte vad ledningen vad de tagit fram och
gjort i och med detta. D& menar person 3 att diskussionen kring ytterligare en ny inriktning
kom pa tal. Person 3 stéllde sig d& undrande; ”... jag menade pa att vi ska vil inte jobba med
fler saker nu?”. Men i samband med personaldagen 2010 s togs dven de fem strategisk
omradena fram for att tydliggdra hela processen och vad det handlade om; "Nu bérjade ju
ledningsgruppen forstd, vilket de skulle forstdatt 2008. For i det styrkortet som blev med de
omrddena blev ju inte det de ville, man kan aldrig ner pa kdrnverksamhet. Sa det dr ju en del
av  problemet, styrkortet blev ju inte verksamhetsknutet”. For att 10sa
implementeringsproblemen och att tydliggora hela processen menar flera av respondenterna
att de fem strategiska togs fram som en 16sning pd dessa problem. Dock menar person 2
menar att det aterstar problem kring detta och framst handlar det om vad som ska prioriteras i
verksamheten, vad som é&r viktigast. Respondenten framhéller ett exempel; "Hur ska vi
prioritera mellan kompetensutveckling och handldggningstider och ekonomi och tillsynsbesok
som vi inte mdter lika tydligt.” Losningen ligger i att cheferna maste fa tydligare styrning fran
ledningen vad som é&r viktigast, menar respondenten. Person 3 pekar pa att det som aterstar ar
att skapa kontinuitet s att styrningen inte tappar fart igen. Person 4 menar att det fortfarande
finns stora problem da inte alla tdnker helhet vilket &r ett resultat av att medarbetarna saknat
styrning frdn ledningen. Person 4 uttrycker problem med otydligheten séhdr; “"Om vi har
styrkortet som ska vara modell for styrningen och sa har vi i styrkortet perspektiven, sen finns
det mal under. Plus de fem strategiska omrddena och sen har vi visionen. Sen har vi
uppdraget fran regeringen och regleringsbrevet. Allt detta dr ju liksom som ska styra oss
framat, men hur hinger de ihop sinsemellan. Fér min egen del tog det en stund for mig att
forstd detta”.
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Motiv 5: Pa grund av konkurrens

For att mota den externa konkurrensen och skapa inre processer som svarade gentemot att
kunna utveckla myndigheten startade Ldnsstyrelsen 2012. Detta menar fler av respondenterna
har forverkligats i och med processen. Idag jamfors exempelvis myndigheten med de andra
storstadsldnen dir dessa dven kommit Gverens om gemensamma mal. Men for att utmérka sig
gir det att se att Lansstyrelsen har satsat pa vissa saker for att std starkare emot annan
lansforvaltning; ” Vi har mdl som handlar om det som dr kopplat till effektiva moten och
miljoledning ddr vi kan konstatera att Vista Gotaland dr vildigt duktiga pa att anvinda
Lync. Vi har en mognad i det. Jag mdrker personligen att ndr jag har moten med andra
Ldnsstyrelser att vi dr ganska langt fram hdr ndr det gdller att ha effektiva méten hdr
generellt. Det dr ju ett av vdara mdl. Vi pratar om kompetensutveckling, det ska finnas ett
utrymme att kompetensutveckla sig hir — bdde for den enskilde men ocksd myndighetens skull
med kompetenssdkring. Hela det omrddet dr vi langt framme jamfort med alla andra
Ldnsstyrelser. Nu jamfor vi oss med andra lin sd investerar vi i sdrklass mest i
kompetensutveckling.”. Just jamforelsen med andra lénsstyrelser dr uttalad av fler
respondenter dir person 3 menar att exempelvis visionen liknar andra lansstyrelsers; “Ja men
om du tittar pa andra Ldnsstyrelsen som gjort ungefir samma arbete sa har de ungefir
samma motsvarande vision”. For att ytterligare kunna mota den externa konkurrensen
efterfragar dock respondenten att Lansstyrelsen eventuellt borde varit mer specifik i denna
beskrivning, vad just denna Linsstyrelse stir for. Person 3 lyfter hér fram de fem strategiska
omradena som ett sitt att kanske tydliggora detta.

Detta innefattar ocksa att mdta konkurrensen om arbetskraft pa marknaden.
Liansstyrelsen har stridvat efter att vara en attraktiv arbetsplats vilket exempelvis en av
personerna 1 grupp 1 framhéller. Respondenten forklarar att nidr denne kom som ny till
organisationen sa var det mycket positivt att myndigheten tog sikte pa framtiden. Det var en
arbetsplats man ville stanna pa forklarar personen.

Motiv 6: Pa grund av ansvar

Det finns bade nya och bestdende krav pad de offentliga organisationerna att forbittra
verksamheten. Detta handlar mycket om att ta sitt ansvar, bdde gentemot organisationens
malgrupper men ocksa gentemot de skattebetalande medborgarna. De tydligaste bitarna dér
Liansstyrelsen tagit sitt ansvar handlar mycket om detta, att hantera anslaget de tilldelas pa ett
palitligt sétt. Fokusgrupp 1 pekar pa ett exempel, vilket handlar om att medarbetarna nu &r
mer mer tillgéngliga via telefon och mail. Detta menar gruppen handlar om att ta ansvar och
att en mer serviceinriktad verksamhet har arbetats fram. Detta framhdller &ven person 1. Nér
omvérldsbevakningen gjordes i och med forstudien sdg arbetsgruppen att det hade uppstatt
okade krav pa exempelvis e-tjénster, vilket myndigheten arbetar pd att ta fram. Idag
genomfors ocksa fler kundundersokningar pa myndigheten dir de fragar sina malgrupper vad
de anser om verksamheten. Linsstyrelsen har dirmed tagit sitt ansvar genom att skapa
forbattringsatgarder utifrdn vad kunderna och malgrupperna efterfragar. For att skapa
effektivare méten anvinds idag Lync i stor utstrickning pd myndigheten, menar fler av
respondenterna. Detta visar pé ett ansvarstagande bade for miljon och genom att inte 6dsla
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skattemedel pa onddigt resande. Respondenterna menar dven att effektiva och produktiva
moten generellt primernas pa myndigheten.

Att ta ansvar lyfter person 3 fram i samband med att Linsstyrelsen ville bli en tydligare
kravstéllare inom exempelvis vistsvenska paketet. Att vara ... proaktiva...” i samband dér
Linsstyrelsen kan vara med och paverka utfallet positivt for medborgarna. For att bittre
kunna gora detta framover, ta ansvar pd detta sitt, menar dock person 3 att Lansstyrelsen ”

ska ha mer skinn pa ndsan och vi ska stdlla hogre krav pa saker och ting”. Detta menar dven
grupp 3 och pekar pé att nar samhaillet stiller hogre krav sd maste Lansstyrelsen ta sitt ansvar.
Fokusgrupp 1 tar ocksé upp exemplet kring det véstsvenska infrastrukturpaketet och menar att
detta blivit mojligt i och med Ldnsstyrelsen 2012. Flera enheter ska framover samarbeta for
att arbeta med detta. Detta menar gruppen ér ett tydligt exempel pé hur Lénsstyrelsen moter

kraven fran en foranderlig omvirld.

Ar 2010 valde myndigheten att fokusera pa de fem strategiska omraden, vilket var ett resultat
av att ytterligare ta sitt ansvar menar person 1; “Styrkortsperspektiven var inte
verksamhetssamlande utan de andra kom till for vi hade och fick fler och fler komplexa och
langsiktiga ansvar i och med exempelvis Vattenmyndigheten. Vi hade fdtt i uppdrag fran
regeringen att ta fram regionala miljomal och sd vidare”. Person 1 menar vidare; “Det syftar
till ett ansvarsfullt hanterande”. Person 2 framhidver ocksd tydligt ansvarsaspekten av
processen, diar Lénsstyrelsen blev tvungna att tydliggora de strategiskt Gvergripande uppdrag
som myndigheten hade; "Ett exempel dr klimatanpassningen ddr det finns ett antal miljoner
avsatta att vi ska arbete med och utfora...”. Person 1 menar att detta var véldigt otydligt inom
organisationen vem som ska utfora dessa tvérsektoriella uppdrag regeringen tagit fram.
Respondenten menar att de fem strategiska omrddena mer handlar om vad Linsstyrelsen har
for uppdrag; ’
menar att detta dr otroligt viktigt, att ta ansvar for att myndigheten dr professionell i sin roll
och hur de bemdter ménniskor.

... paverkar ju dem vi jobbar for, vilka dr omgivande samhdllet”. Person 4
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6. Analys

I och med satsningen att starta Ldnsstyrelsen 2012 har flera insatser gjorts for att besvara de
bakomliggande motiven till behovet av fordndring. Weick (1995) menar att vi nu i efterhand,
retrospektivt, kan forstd och forklara inneborden av vad som hént. Nir det gatt dessa 5 ar
sedan beslutet togs att dra i gang den strategiska organisationsforandringen har mening
skapats at hiandelsen. Det dr detta analysen syftar emot.

6.1 Hur etableringen gick till
1. Forberedelser och visiondra idéer

I denna fas forbereds och mdjliggdrs dessa typer av processer och delprojekt. Brorstrom
(2010) menar att denna del kinnetecknas av svdvande idéer kring utvecklingen inom
organisationen. Det dr hir svart att minnas eller uppfatta nir de forsta tankarna och orden
framfordes i samband med detta och vilka som framférde dem. Hér dr motiven fjarrskadande
och breda men ofta fastnar specifika detaljer som gor att projektet tar form och drivs framat
(Brorstrom 2010). Hur idéerna forst kom upp kring satsningen har respondenterna olika asikt
om. Dessa dr dock viktiga eftersom de forbereder organisationen pad att ndgot ska hédnda
(Brorstrom 2010). De visiondra idéerna handlade om att ta ut en kompassriktning, for
framtiden. Likt Brorstroms (2010) studie sa visar denna att respondenterna framhaller
tankarna om varaktighet som viktigt, att skapa nagot langsiktigt. Att den fore detta
lansoverdirektoren, de drivande i forstudien och i arbetsgruppen fick stor inverkan pa hur
processen utformades kan verka naturligt. Detta menar Ericson (1998) ir ett tydligt sitt for
nyckelpersonerna i1 organisationen, vilket ofta dr ledningen, att ge mening till sina
organisationsmedlemmar. Ofta handlar det, likt detta fall, om visionira idéer.

Arbetsgruppen kring forstudien, som nu var drivande, pekar flera gdnger pé den
omvirldsanalys som gjordes. Myndigheten letade aktivt efter moden och trender att anamma
som framgéangsrecept. Mycket handlade om ett 0kat tryck frdn omvérlden, dess roll i detta och
vad de bor gora. Detta ér ett sétt for organisationen att skapa legitima argument att processen
ar nodvindig for att hinga med i utvecklingen. Man foljer den allmdnna trenden i samhallet
(Brorstrom 2010). Hir gar det dven att se att osdkerhet var inblandat ndr processen drog
igdng. Genom kommunikation och berdttande skapas mening 4t héndelserna (von Platen
2006). Nar processen sen drog igdng hade mening skapats kring vad det framdver skulle
innebdra, enligt principen future perfect thinking (Weick 1979 och Schutz 1967/1972). Med
detta menas personerna i arbetsgruppen tinkte sig in hur framtiden kunde te sig om processen
drog igang och utifrn detta skapades de strategier som skulle forverkliga detta.

2. Konkretisering — idéer, forindringar och beslut

Det &r nu idéerna plockas upp och blir till beslut. Brorstrom (2010) pekar att det dr nu som
projekten tar en stadigare form och praglas av sdvil meningsskapande och meningsgivande.
Hiar pagér det en konkurrens mellan de positiva som vill sprida idéerna och f4 med sig
organisationen kontra dem som &r mindre fordndringsbendgna. Dessa olika asikter skapar
bada mening och de tenderar att forsoka paverka varandra (Gioia och Chittipeddi 1991).
Under varen och sommaren 2008 menar respondenterna att allting konkretiserade véldigt fort.
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2008. En kommunikationsplan togs fram, workshops ordnades for att f4 med ledarna, brev till
framtiden skrevs och sen skulle alla samlas pa en personaldag i september. Detta ar tydliga
exempel pa hur ledarna och de drivande inom processen framforde sin information kring
satsningen pa olika sitt for att forma verkligheten genom styrning, ett sd kallat medskapande
(Hellgren och Lowstedt 1997). Eftersom mening skapas socialt blir detta beridttade mycket
viktigt for fordndringsprocessen, det blir tydliga symboler (Ericson 1998). Symbolerna ér kort
sagt mycket viktiga i organisatoriska fordndringsprocesser. Motiven bakom satsningen var
tydliga for dem som utformade processen men for att tydliggora detta for medarbetare och
chefer anvdndes symbolerna som metaforer som 1i sin tur skapar ordning for individerna som
ar inblandade (Ericson 1998). Mening skapas nédr dessa symboler sitt i ett specifikt
sammanhang (Alvesson och Bjorkman 1992). Hir har alltsd de ovanstiende exemplen haft
betydande inverkan. Andra tydliga symboler man anvénde sig av var bland annat Ldnsstyrelse
2012-loggan, den grafiska profilen och att malen i styrkorten fick bendmningen 2072-mélen.
Alla symboler, oavsett om de &r verbala, materiella eller i form av handling ar viktiga for
ledarna inom organisationen och i detta fall 4ven for dem som drev processen vidare. Weick
(1995) menar hir att symbolerna dr viktiga eftersom handling utférs pa grund av dessa
symboler. Kanske tydligast blev personaldagen 2008 som symbolskapande handling dér fler
av de materiella och verbala metaforerna anvidndes for att stirka processen och skapa
acceptans och engagemang. Att skapa engagemang dr ndgot mycket viktigt i och med
meningsskapandet och nir man vill att individer ska handla utifrdn det tinkta monstret som
processen skapade. Weick (1995) forklarar att forsoken att skapa mening &r som starkast ndr
individer 4r som mest engagerade. Detta innebér att nir myndigheten satsar pa att skapa
engagemang, som pa personaldagen, medfor det fokus i meningsskapandet pd att hitta
forklaringar som réttfardigar handlandet.

Att personaldagen bidragit till mycket ar tydligt i intervjuerna. Manga pratar om
att de fick mojlighet att fora dialog om satsningen men det viktigaste manga framhaller &r att
de fick mojlighet att triffa sina kollegor. Detta dr ett resultat av att meningsskapandet blir som
tydligast i otydliga situationer (Weick 2001), i detta fall en dag nér hela organisationen samlas
pa samma stélle. Att folk fick mojlighet att fora dialog dr nagot viktigt for en organisation, att
kommunikation bidrar till meningsskapandet (Weick 2001). I detta fall skapas dialog och
mening skapas genom ord som i en konversation kan beskriva var myndigheten &r pa vdg och
vilka strategier som bor inkluderas (Weick 1995). Detta visar dven pa att det fanns
medvetenhet att positiva effekter kan komma utifran att inkludera alla sa pass tidigt. Genom
att inkludera alla kan tillit skapas till fordndringsarbetet. Genom tillit skapas &dven
engagemang och individer accepterar processen om fordndring (Beer 2001).

I denna del av processen &r det ocksa tydligt att det finns de som &r positiva och
de som dr mer skeptiska till satsningen. Dessa har olika mening kring vad framtiden kan
bringa i och med satsningen och forsoker dirmed influera varandra, genom sitt eget
meningsskapande. En del pratar om ett negativt prat i fikarummet vilket tyder pa att genom
kommunikation skapas uppfattningar som individer sedan vill Overféra pa andra.
Engagemang hade skapats efter personaldagen och en omfattande dokumentation gavs till
ledningen och arbetsgruppen som skulle utforma vision och mal. Nu menar fler att processen
avtar i fart. En forklaring kan vara bristande information, eftersom kommunikation och
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information skapar engagemang. Finns inte kommunikationen skapas inte forstaelse och da
kan inte heller mening skapas kring vad som pagér.

3. Processen iir ett faktum

Nér det inte finns nagon dtervindo och organisationsfordndringen dr ett faktum fér det sin
fasta form (Brorstrom 2010). Nu ska arbetet etableras och formella beslut tas. Nu forklarar
Brorstrom (2010) att det inte lingre handlar om processens vara eller icke-vara utan nu strider
parterna kring detaljer och riktningar i arbetet. I denna fas ar dven beréttandet och de historier
som beskriver hur processen tog form betydande (Weick 1995). Ménga av respondenterna har
tydliga och beskrivande berdttelser om hur de uppfattade denna del av processen.
Meningsskapandet handlar inte om vad som é&r sant eller rétt, utan individer soker efter det
som anses vara en rimlig forklaring (Weick 1995). For att koppla detta till Lansstyrelsen tog
beslutsfattarna kring processen beslutet att genomfora det eftersom de anség det skulle leda
till ndgot bra. Néar vision och mal var utformade och fordndringen ska bli en del av vardagen
menar fler att problem uppstar. Vissa pekar pa bristféllig kommunikation, andra pa att tiden
var for knapp och arbetsbelastningen blev for stor. Det skapades en hel del problem i och med
implementeringen och forstdelsen for processen. En forklaring ar att nér beslutet var taget att
genomfora det hela och allt gick véldigt fort hade eventuellt ledningen tagit beslutet utifran
vad som ansdgs rimligt (Weick 1995). Simon (1947) menar att beslutsfattare ofta tar beslut
som anses vara mer tillfredsstdllande &n optimala, vilket beror pd bristande information. Detta
gér dock endast att bedoma i efterhand, vilket fler av respondenterna gjorde under
intervjuerna.

Flera menar att ledningen och styrningen uppifran varit bristféllig, vilket skapat
otydlighet och forvirring for att sedan skapa frustration och olust att arbeta med dessa typer av
fragor. Nagra av nyckelpersonerna menar att ledningen inte forstatt vad de tagit fram och hur
det skulle anvindas. Har kan det tinkas att for mycket information kring hur
verksamhetsplaneringen skulle utformas, hur malen skulle tydas och hur verksamheten skulle
anamma detta blev for mycket. Varken chefer eller medarbetare visste hur de skulle forhélla
sig till detta. Mening skapas i kommunikation med andra kring vad som anses vara verkligt,
dér individer delar information med andra och mening skapas (Eisenberg 2006). Weick
(1995) forklarar att mening skapas genom ord som i en konversation kan beskriva den
pagaende hdndelsen. Méinga i organisationen hade svart att skapa mening at vad som pégick i
och med fordndringsprocessen, vilket skapade en tystnad. Detta handlar om svérighet att
forsta eller om overflod av information (Brorstrom 2010). Detta ar viktigt att peka pa i
meningsskapandet soker medarbetarna och cheferna hela tiden efter ledtradar kring hindelsen
som kan styrka dess tidigare erfarenheter pa amnet. Om en organisation &r bra pa att ge tydlig
information till dess medarbetare tenderar detta sokande att minska (Van Platen 2006). Finner
man inte dessa ledtradar kan inte forstaelse skapas.

4. Fardigstillande, stora visioner och halvtid

Hair inkluderas det konkreta inom processen och dess delprojekt. Denna fas menar Brorstrom
(2010) innehéller en viss typ av osdkerhet men det vinner nu ocksd acceptans hos
organisationens medlemmar. Nu kan alltsd mening skapas kring hur det gatt, vilket gor att
motiven gors om (Brorstrdom 2010). Processen bli mer rationellt och ddrmed placeras den i
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exempelvis strategi eller visionsdokument, vilket handlar om att organisationen beréttar for
sig sjdlv vad de ska utfora (Hernes 2008). I denna fas har det varit tydligt att motiven gjorts
om med tiden fOr att anpassas till kontexten. Denna del innehaller ockséd méanga detaljer kring
hur respondenterna uppfattar satsningen vilket tidigare kapitel visar, manga har mycket tankar
kring det hela. Detaljer blir hédr intressant eftersom de ledtrddar som individer sdker nir
mening skapas visar pa att det ofta inte handlar om det formella inom organisationen eller pa
det som &r starkt yttrat. Det dr alltsa informella monster och héndelser som kan paverka sjdlva
meningsskapandet (Weick 1995). Exempel pa detta adr uppfattningen om vem som &gt
processen. Tidigt uttalades det att det skulle handla om ledningsstyrda processen. I och med
att tiden gér uppfattar vissa respondenterna att det ar staben som dgt frdgan, andra att cheferna
gjort detta och manga blir tysta nér fragan kommer upp. Det hela visar dven péd den uttalade
bristen av kommunikation som processen haft. Enligt tidigare diskussion behdver det inte
handla om brist utan eventuellt om ett 6verflod av information eller att mottagaren har svart
att ta till sig budskapet. Formodligen dr det en kombination av de tre. Eftersom cheferna,
planeringssamordnare och processledarna, som skulle verka som budbirare, dven dem har
haft svart att forstd4 manga kopplingar av satsningen skapade det en del
implementeringsproblem, vilket tidigare fas illustrerade. Detta har levt kvar under stora delar
av processen. Dessa skulle till viss del verka som meningsgivare, att skapa mening at
processen. Budbdrarna skulle influera medarbetarna i deras meningsskapande (Sederberg
2003). De verktyg som anvénds kan vara beréttelser, sprak och metaforer (Brorstrom 2010).
Men nir dessa budbdrare sjdlva hade svért att se meningen med helheten, problem med den
nya formen och sa vidare skapade detta ytterligare problem. Medarbetarna fick da svart att
forsta strukturen, styrkortet, kopplingen till visionen och hur detta ska kunna bli en del av
dess vardag. For att kunna framfora sitt budskap och diarmed forsoka influera andra (Boye
1991), visar detta att det krdvs att budbéraren tillsammans med andra skapat mening om
hindelsen péd ett tydligt sitt innan. Nyckelpersonerna pekar pa att detta tyvérr ledde till
frustration hos chefer och medarbetare.

Satsningen har lett till en hel del positiva effekter vilket foregadende kapitel
visar. Nagot som blir intressant i denna fas &r den positiva effekt som fler av respondenterna
framhaller vilket handlar om bilden av myndigheten. I och med att Linsstyrelsen varit
ifrdgasatt i flera utredningar har organisationen rustat och idag menar fler respondenter att
organisationen star sig stark i konkurrensen. Idag jamfor sig Lénsstyrelsen med storstadsldnen
dér de inom fler omréden ligger i framkant. Lansstyrelsen har aktivt bidragit till att skapa den
omvirld den befinner sig 1 (Weick 1995) vilket ocksd gor det legitimt att satsa pa
Ldnsstyrelsen 2012. Man kan séga att idéer institutionaliseras kring hur organisationer bor se
ut, vilket leder till att organisationerna agerar for att skapa legitimitet och beslutsfattandet styr
hur normer och virderingar ser for omgivningen och for Lansstyrelsen (Jacobsson1994). For
att skapa legitimitet at satsningen blir symboler viktiga (Brorstrom 2010). I denna fas é&r
exempelvis personaldag nummer 2 en viktig insats. Efter flera diskussioner pd ledningsniva
bestdmdes det att satsa pa halvleksperspektiven under dagen och genom att lyfta fram goda
exempel pa positiva effekter. Att anvinda metaforer eller symboler bringar klarhet i tider av
fordndring. Genom att anvénda ett sprak som kommunicerar det man vill nd ut med, som goda
exempel eller halvlek, byggde Lénsstyrelsen broar mellan det gamla och det nya pa ett sétt
som dr betydelsefullt for fordndringsprocesser (Ericson 1998).
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Ett tecken pé att de bakomliggande motiven med tiden andrats dr de fem strategiska
omréadena. Fler framhéller att myndigheten fortfarande var i behov att bli battre pa att planera
over enhetsgrinserna samt att pétryckningar kom frdn regeringen krivde ytterligare
fordndringar. Vissa pekar pa en betydande klimatfraga som springare och andra att det
handlade om att ytterligare profilera sig utdt. De fem omradena &r tydligare kopplade till
organisationens kérnverksamhet menar fler. Dock visar vissa att de inte d4r av samma &sikt
kring vad organisationen star for. Fler framhaller att det fortfarande saknas nigot for att forsta
kopplingen mellan styrkortet och de fem strategiska omradena. Att det hela ar otydligt och att
de ifrdgasitter dessa fem specifika omrdden. Detta dr kopplat till identitetsbyggandet hos
organisationen. Nér inte alla individer inom organisationen har samma normer och
vérderingar skapas problem eftersom identitet skapar tydlighet (Strannegird och Eriksson-
Zetterquist 2011). Identitet kan ocksd bara existera i forhdllande till ndgot annat. Om
Linsstyrelsen viljer att positionera sig pa ett visst sétt leder det till att ndgot annat kommer 1
skymundan (Hernes m.fl. 2006). For att skapa en positiv identitet krdvs det en start i den
interna gruppen (Syssner 2008). Hér blir det som utgdr sjdlva Lénsstyrelsen viktigt och det
som héller samman organisationen (Brorstrom 2010). Det ar tydligt att respondenterna har
olika syn och uppfattning om vad som menas med god kvalitet och vad den egentliga
kérnverksamheten innefattar, vilket skapar avtryck i organisationen (von Platen 2006).
Genom kommunikation skapas mening &t organisationen och dess handlingar, det é&r
eventuellt diar det hela brister i kommunikationen med andra kring den gemensamma
meningen.

5. Processen fortsiitter

Som nidmnt tidigare fortskrider processen trots att organisationen anser att satsningen har ett
slutdatum, vilket forandringsarbetets namn antyder pa Ldnsstyrelsen 2012. Flera beslut leder
till avgdranden och processen fortskrider trots att man satt ett stoppdatum (Brorstrom 2010),
idéerna och meningen kring processen fortsdtter ddrefter att utvecklas och omvirderas.
Nastkommande fordndringsarbeten eller utvecklingsprojekt kommer séledes bygga pé tankar,
uppfattningar och mening som Ldnsstyrelsen 2012 bidragit till.

Som tidigare ndmnt skapas mening efterhand men ocksa efter hand (Brorstrom
2010), vilket nu blir viktigt eftersom det syftar till att beskriva hur satsningen gatt. Hir blir
berdttandet viktigt eftersom det argumenterar for hela satsningen som helhet och skapar
mening efter det dr slutdatumet &r natt. Flera framhéaller att den storsta bedriften har varit att
fler hojt blicken frén sitt skrivbord och fler tidnker idag Lansstyrelsen istdllet for enheten. De
pekar pa vikten av att lidra av detta och av sina misstag. Manga uttrycker blandade kanslor
infor ndstkommande satsning 2017, en forvantan men ocksé en trotthet och undran. I och med
att det uppstod en del hinder pa vigen dr respondenterna rddda att ndgot helt nytt ska komma
upp nu som sétter hela meningsbyggandet pa spel. De framhéller flera ganger att det 4r av stor
vikt att forvalta det som astadkommits och inte uppfinna hjulet igen. Viktigt blir att forsoka
att satsa mer pa att skapa enighet inom organisationen. Om enigheten varit béttre hade
fordndringen varit lattare att genomfora (Brorstrdm 2010). Genom att arbeta med att skapa
kreativitet och engagemang har Léansstyrelsen mycket att vinna. Tanken att inkludera alla

68



tidigt anser jag vara positivt. Jag dr ocksé av den meningen att om en positiv instdllning till
fordndringsprocesser ska skapas bor medarbetarna inkluderas tidigt (Beer 2001). Detta skapar
tillit och tillit skapar engagemang och acceptans.

6.2 Varfor forindringsarbetet genomfordes och vad processen lett till

Har viljer jag att analyser motiven bakom processen Ldnsstyrelsen 2012 tillsammans med
dess effekter. Hir kommer meningsskapandeprocesserna som skapats i och med satsningen
tillsammans med Lénsstyrelsens meningsgivande roll att framforas.

Motiv 1: For att oka effektiviteten

Tanken med satsningen var bland annat att skapa inre processen som ledde till att man kunde
planera verksamheten pd ett mer effektivt sitt. Hela verksamhetsplaneringsapparaten med
styrkortet 1 fokus menar respondenterna har tagit nagra ar att forstd. Nu 2012 framhaller fler
att det mer ar en del av vardagen och att forstaelse skapats for de flesta pa enheterna. Nér fler
forstar och kan se kopplingarna tar det kortare tid att genomfora. I och med detta skapades det
dven ett battre uppfoljningssystem for att kunna mita mélen. Fler respondenter menar att detta
ar positivt, bade for dem sjélva men ocksd for organisationen i sin helhet. Det &r idag mer
legaliserat att folja upp verksamheten pa ett tuffare sétt. Det har dven blivit ldttare att prata om
mal, styrkort och métningar pa enheterna vilket tyder pa en 6kad forstaelse. Fler framhaller att
den 0kade samverkan har bidragit till forstaelsen for satsningen och dédrmed har verksamheten
blivit mer effektiv. Detta &r ett tydligt resultat av meningsskapandet. Medarbetarna tankar i
samverkan mening kring satsningen i och med att de sétter saker och héndelser i olika fack,
drar linjer och skapar kategorier som de sedan agerar utifrdn (Weick 1969, 2009, 1995).
Genom samverkan och kommunikation har sdledes en gemensam mening kunnat skapas
(Eisenberg 20006).

Fler menar att en langsiktig plan skulle kdnnas mer 16nsamt &n en Kkortsiktig. Att
medarbetarsamtalsmallen &ndrats och idag inkluderar styrkortsmélen &r det delade dsikter om.
Vissa framhéller det som positivt att alla méts individuellt medan andra menar att denna mall
inte inkluderar alla delar av en medarbetares arbete. Dock visar hela tinket en vridning mot en
mer mal och resultatinriktad, vilket fler av de statliga utredningarna beskriver. Det har blivit
ett sétt att styra verksamheten pa ett annorlunda sitt. Detta inkluderar en foréndring i
servicenivan vilket manga anser blivit bdttre. For att driva detta tink anstills nu ocksa fler
chefer som anammar detta, vilket dr hdmtat fran privat verksamhet. Detta &r ett resultat av att
offentliga organisationer har en bild av att det privata sittet att driva verksamhet skulle vara
mer effektiv (Brorstrom 2010). Detta ar ocksa tydligt kopplat till identitetsbyggandet, bilden
omvirlden har av Lénsstyrelsen (Strannegard och Eriksson-Zetterquist 2011) och bilden
myndigheten har av sig sjdlv (Alvesson och Bjorkman 1992). Idag ér sd kallade “branding”
av verksamheten, vilket innefattar alla processer for organisationen, vanligt. Genom att fa alla
inom organisationen att anamma samma normer och vérderingar, samt inkludera detta ténk i
de symboler som ir kopplade till Léinsstyrelsen 2012 (ex. grafiska profilen, anvéndningen av
2012 och loggan) kan en sammanhdllen identitet skapas (Strannegard och Eriksson-
Zetterquist 2011). Genom att alls identitet &r lika kan tydlighet skapas i processen. Att
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organisera verksamheten och arbetsmetoderna pa sittet Linsstyrelsen gjorde &r ett sétt att
folja de kontextuella fordndringar som pagér i samhéllet (Brorstrom 2010). Det har enkelt
uttryckt skapats ett mode kring hur Lansstyrelsen bor skota sin verksamhet. Detta bidrar dven
till att skapa forstaelse och acceptans ifran medarbetarna eftersom det &r det sittet som anses
vara legitimt (Czarniawska och Sevon 1996).

Om effektiviteten Okade i1 organisationen menade manga att detta skulle ha en positiv
inverkan bade internt och externt gentemot dess méalgrupper, vilket fler av de intervjuade
personerna ger exempel pd. Externt menar fler positiva effekter handlar om att antalet
kundundersokningar har okat. Detta hor ocksd samman med identitetsskapandet och bilden
omgivningen har av myndigheten. Dock uppstar en problematik hédr som blir betydande i
meningsskapandet, att mening av handelser uppstér i efterhand (Weick 1979, 1995). Att i
efterhand ga ut och fraga malgrupper vad de anser om verksamheten for att sen skapa
incitament att fordndras utifrin detta anser manga vara en positiv effekt. Fragan ar hur mycket
dessa undersokningar paverka verksamheten egentligen. Eftersom mening skapas med
utgdngspunkt frdn tidigare erfarenheter far det en del konsekvenser (Weick 2001).
Lansstyrelsen eftersoker ddrmed ledtradar som tyder pa den forvintade konsekvensen av sitt
handlande, vilket sedan skapar mening at resultatet av undersékningen (Brorstrdm 2010). Det
blir lite av en sjélvuppfyllande profetia, det du forvantar dig se dr det du kommer att se
(Weick 2001). Dock kan detta vara for enkelsparigt att framhdva men det dr nadgot som bor
tas in i beaktningen nér fragor stélls gentemot sina malgrupper.

Néagot som maste fortsdtta dr att fokuseras pd dr att integrera det tvirsektoriella arbetet
ytterligare. Vissa har fortfarande svart att anamma 2072-mélen och se varfor detta skulle vara
viktigare dn verksamheten de arbetar med varje dag. Trots att medarbetarna blev inkluderade
tidigt 1 processen finns fortfarande problem kring tilliten av satsningen, oavsett om det &r
individens instéllning eller brist pa styrning har detta en betydande effekt pa processen.
Genom att forsoka inkludera dessa medarbetare pé ett mer aktivt sétt kan tillit till satsningens
positiva effekter Oka, Hérlett ifrén tilliten skapas dven engagemang och acceptans for
processen om forandring. (Beer 2001).

Motiv 2: For att dindra bilden av organisationen

En av anledningarna till att processen drog igdng menar fler av respondenterna var att
Linsstyrelsen inte hade en gemensam vision. Detta var bland annat ett resultat av att varje
enhet hade sina egna mal och att det saknades viktiga komponenter i de inre processerna. Ar
1998 slogs flera lin samman till en myndighet vilket ocksd péverkade samsynen. Nér
myndigheten inte dr samlad paverkar det bade internt och externt bilden av organisationen
uttrycker manga. Alla individer har flera olika identiteter (Hellgren och Lowstedt 1997). En
av dessa identiteter medarbetarna pa Lénsstyrelsen besitter dr att de é&r tjdnstemén.
Linsstyrelsen har en lang tradition att gora saker néstintill 100 procent réitt men extremt hog
kvalit¢ ddr individer dr rekryterade utifrdn sin spetskompetens. Detta har lett till att
medarbetarna bara tdnker sitt och inte helhet. Hér finns ett problem eftersom vissa ser sig
sjdlv arbeta pa Lénsstyrelsen och andra pd den specifika enheten. Utifrén sin identitet forstar
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de ocksd omgivningen (Hellgren och Lowstedt 1997), vilket skapar svarigheter nir
fordndringar sker som ska paverka alla, sdsom Ldnsstyrelsen 2012. En av effekterna av
processen menar flertalet anda dr att de flesta har lyft blicken och tdnker nu Lansstyrelsen
istéllet for den specifika enheten. Detta har paverkat hur individerna ser sig sjdlva som
tjanstemdn pa myndigheten. Detta kan vara en effekt av meningsskapandet aldrig sker enskilt
utan sker 1 samspel med andra och dess meningsskapande (Weick 1995). Identiteten hjilper
oss att se vad som dr meningsfullt (Weick 1995) och eftersom processen uttryckligen pekade
pa vikten av att se Over enhetsgrianserna har den gemensamma identiteten socialt konstruerats
for de flesta (Brorstrom 2010). Att skapa enighet kring organisationens identitet dr svért
(Brorstrom 2010), att fa alla att identifiera sig med Lénsstyrelsen och inte med enheten. Att
fler idag, som en effekt av processen, dndd tidnker mer pa det tvérsektoriella och pa
myndigheten som enad framhaller fler. Dock menar nagra att detta méste utvecklas vidare och
bli liattare och mer genomgripande. Brorstrom (2010) menar att detta tar ldng tid, att skapa
enighet i organisationen.

Att identifiera sig som organisation har idag storre politisk betydelse (Syssner 2008).
Liansstyrelsen valde visionen for det hallbara samhdllet vilket tillsammans med de fem
strategiska omrddena handlar om bilden organisationen har av sig sjdlv. Detta menar
Alvesson och Bjorkman (1992) &r dess identitet. Genom spraket kan identiteten dndras
(Kornberger 2010), vilket myndigheten valde att gora. Nu i efterhand har mening skapats
kring vision déir fler menar att den har bidragit till att skapa en mer positiv blid av
myndigheten dir ordet tydlighet anvinds flera génger. Dock framhaller en del att det inte
riktigt innefattar vad myndigheten gor. Dér menar flertalet att de fem strategiska omradena
tydligare positionerar organisationen och vad de egentligen sysslar med. Behovet av att
klargora Lansstyrelsens position och skapa en béttre helhetssyn har processen bidragit till i
och med dessa omraden. De fem strategiska omradden har blivit viktiga symboler for
ledningen pd Lénsstyrelsen att styra organisationen i ritt riktning, eftersom symboler foljs av
handling (Weick 1995). Genom att &ndra bilden av myndigheten har man gétt ifrdn att vara
nagot till att bli ndgonting annat, bade internt och externt. Om identitet blir det som gor
myndigheten unik sé tydliggdér symbolerna detta, ddrmed blir symbolerna viktiga nér mening
skapas kring bilden av Lénsstyrelsen. Vision skapades bland annat for att marknadsfora
organisationen kring var de vill befinna sig 2012 och de fem strategiska omradena for att visa
vad organisationen gor. Detta menar Brorstrom (2010) gors for att hélla processen vid liv
genom en framtida strivan. De bdda personaldagarna som genomfordes blev ocksa tydliga
symboler i processen. Det tydliggjorde fordndringsarbetet for ménga och resulterade i att
intresset 6kade for andras arbetsuppgifter i och med exempelvis minadens goda exempel.
Detta dr ocksé tydliga exempel pé att symboler hjélper ledningen att styra organisationen och
hélla liv i processen. Négot som fler framhall som positivt handlade om att triffa sina kollegor
fran andra orter vilket bidrog till att skapa samsyn knyta kontakter. Att skapa entusiasm é&r
ndgot viktigt, att fA med sig organisationen att tinka positivt kring satsningen, bidrar i sin tur
till handling (Weick 2006).

Myndighetens roll har ocksé ifragasatts i flera utredningar vilket bidrog till att satsningen
drog igang, dir positionen gentemot Linsstyrelsen omgivande blir viktig. Att vara mer
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proaktiva och visa sin stillning gentemot omvérlden var ndgot fler respondenter dnskade. Nu
kan Lénsstyrelsen ses som en viktig spelare pd marknaden menar fler respondent. Denna
position har myndigheten skapat genom att staka ut langsiktiga mél och en vision som pekar
gentemot ett framtida idealtillstdnd tillsammans med att svara pd omvirldens 6kade krav.
Fordandringen dr ddrmed en produkt av bdda dessa aspekter (Brorstrom 2010). Nu menar fler
av respondenterna att myndigheten maste vara dnnu mer proaktiva och dven tydliggdra de
fem strategiska omrddena for myndighetens mélgrupper.

Motiv 3: For att 6ka samverkan och samsynen

Tidigt i processen uttrycktes det att samverkan mellan enheterna méste bli béttre for att kunna
skapa samsyn och helhetstéink pd myndigheten. Detta har som sagt skett menar fler, att ménga
nu lyft blicken. Resonemanget kring att identitet skapas gemensamt tillsammans med andra
spelar till stor del in hir ocksd. Att fler lyft blicken ar ett tecken pa att en gemensam identitet
och samsyn till viss del har astadkommits (Brorstrom 2010). I och med att Lansstyrelsen i
Vistra Gotalands 14n bildades placerades verksamheten pad 8 olika orter, vilket skapade
problem i samverkan. Nu har 14 ar gétt sedan sammanslagningen och om fler och fler tanker
helhet istdllet for enhet dr det en effekt av Ldansstyrelsen 2012 samt att organisationen har tid
pa sig att sammanstralas. Processen i sig kan ses som en intressevickande héndelse som
Oppnar medarbetarnas 6gon. Det dr nédr avvikande perioder av fordndring intrdffar som
meningsskapande bli som tydligast (Weick 2001).

Innan Ldnsstyrelsen 2012 drog igdng hade styrkortet tagits fram, dock hade detta inte gjorts
med i bred samverkan pd myndigheten, vilket ocksa skapade problem. I och med denna
process ville man inkludera medarbetarna tidigt 1 processen for att undvika liknande problem.
Diarmed skulle alla samlas pd en personaldag. Genom att kommunicera motiven med
satsningen skulle forstielse skapas. Nir forstaelse finns kan ménniskor sedan skapa en
mening av det som hinder (Weick 1995). Tanken under dagen var att medarbetarna skulle
fora dialog om processen, triffa andra och prata om myndighetens gemensamma framtid.
Dessa samtal ar otroligt viktiga i och med hur mening skapas kring processen. Nér individer
pratar om saker det 4r d4 mening kan skapas. Weick (2001) menar att kommunikationen i sig
blir en viktig resurs for organisationen, didr minga respondenter menar att dessa dialoger
bidrog till gemenskapen. Detta handlar om att ménniskor pratar med varandra och i denna
kommunikation kommer de fram till det som anses vara verkligt. Genom att dela information
med andra kan mening skapas (Eisenberg 2006). Flera framhaller de goda exemplen som
framfordes under personaldagen 2010 och genom filmerna som positivt. Detta handlar om att
andra berittar sin historia kring positiva effekter av satsningen. Historieberéttandet utgor en
viktig del 1 meningsskapandet eftersom det sétter hindelser i en kontext (Weick 1995). Flera
menar att detta bidrog till forstaelsen for andra medarbetares arbete vilket i sin tur gjorde att
personerna kinde mer samhdrighet. Brorstrom (2010) menar att detta skapar en referensram
vilket mening kan skapas utifran. Dock pekar nigra av respondenterna pa att olika personer
inom organisationen har olika ldtt att ta sig an detta helhetstink. Det kan ténkas att dessa
personer inte lika l4tt anammar den mening processen Ldnsstyrelsen 2012 syftade till att
skapa. Detta handlar alltsd om ett aktivt meningsskapande frén ledningen (Andersson 2010).
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Ledningen och arbetsgruppen hade skapat mening att processen skulle leda till positiva
effekter, exempelvis genom Okad samverkan, vilket de sedan forsokte fora Over pa
medarbetarna genom exempelvis de goda exemplen (Sederberg 2003). En annan forklaring
kan vara att varje individ har sin egen referensram att forhalla sig till. De som haft svérare att
tanka helhet kan eventuellt referera till tidigare satsning som inte lett ndgon vart eller att de
inte ser de positiva effekterna som framfors. Om tidigare misslyckade satsningar skapar
svérighet att tinka helhet blir det tydligt att mening skapas i efterhand (Weick 1995).

Fler menar dnda att det tvérsektoriella arbetet bor utvecklas. En del pekar pa
brist av tid att sdtta in sig d&mnet och andra har saknat tydlig styrning uppifran. Brorstrom
(2010) pekar pa att i och med att satsningar drar igang kan ocksd mening skapas efter hand.
Detta skedde pé Lansstyrelsen, di svarigheten att tinka helhet dterstod langt in i processen.
Detta var en av orsakerna till att de fem strategiska omrddena skulle stirka det uttalade
motivet ytterligare. Detta kanske dock inte kommer gora de kritiska mer positiva eller de som
har svart att tinka helhet mer helhetsbendgna direkt eftersom mening skapas i med grund i
vilka vi dr, 1 var identitet (Hellgren och Lowstedt 1997). Men i och med att processen pagatt
och dndrats over tid kan den nu passa in i den 6nskade kontexten béttre, dir myndigheten vill
identifiera sig (Gioia m.fl. 2000). I och med tidigare ndmnda identitetsskapande av
organisationen, att enighet &r svart att uppnd och kréver tid, kan det tdnkas att genom att
fortsdtta kommunicera goda exempel och positiva effekter kan skapa en gemensam mening i
organisationen att tdnka helhet. De som har drenden som behandlas dver enhetsgrinserna
verkar ha ett tydligare Lénsstyrelseperspektiv jamfort med dem som endast jobbar med
sakfrdgor. Detta visar ocksd pa att mening skapas i kommunikation med andra dir en
gemensam kontext bidrar till forstaelse for hidndelser (Weick 1995). De fem strategiska
omradena var ocksd ett resultat av att det fanns ett glapp mellan visionen och maélen i
styrkortet. Ytterligare ett bevis pa att mening skapas i efterhand och att motiven &ndras dver
tid. De som har svért att tinka helhet kanske helt enkelt &r pa grund av att informationen de
fatt ar tvetydig och svarhanterlig (Weick 1995), vilket glappet mellan vision och malen i
styrkortet kan ses som.

Motiv 4: Pa grund av problem

Linsstyrelsen hade 2008 ingen gemensam uttalad vision och de dvergripande mél saknades.
Négon pratar om att det dr ett nytt sitt att organisera for att svara pd omvirldens krav och
eftersom Lénsstyrelsens roll varit sa pass ifrdgasatt. Flera viktiga komponenter fattades i de
inre processerna for att leda verksamheten 1 rétt riktning. Motiven var visiondra och tog sikte
pa 2012. Nir processen var ett faktum forklarar fler av respondenterna ett problem borjade
synas. Det borjade med implementeringsproblem och flera var skeptiska eller negativa, till
och med ledningen framhéller vissa. Denna skepticism blir tydlig nir respondenterna
framhéller att ndgra &r innan hade ett fordndringsarbete genomsyrat organisationen som inte
blev bra eller tydligt. Detta &r ett resultat av att mening skapas pa basis av tidigare
erfarenheter (Weick 2001). Det hiar pekar pa en konsekvens av det meningsskapande som
gjorts tidigare, minniskor tendera att skapa och finna det de forvéntar sig (Weick 1995). Om
till och med ledningen och cheferna var skeptiska eller ifrdgaséttande dr det inte konstigt att
dessa tankar dven smittade av sig i organisationen, eftersom mening skapas i dialog med
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andra. Utdver detta var ett av argumenten att det inte fanns tillrdckligt med tid att sétta sig in i
processen, dess innebord eller vad det skulle innebéra i den specifika medarbetarens vardag.
Det hér dr en vanligt forekommande instéllning. En tanke dr att dessa personer har svart att se
eller hdlla med om den Onskade framtida effekten satsningen kan ge, de har dirmed andra
maélbilder kring processen (Strannegdrd och Eriksson-Zetterquist 2011). Det kan handla om
att det helt enkelt finns for mycket information som blir svart for individen att relatera till
(Weick 1995). Det hela handlar egentligen om hur dessa medarbetare eller chefer tolkar de
motiv som framforts i samband med satsningen, vilket de gor utifrdn sin egen referensram
(Weick 1969, 2009, 1995). Det ar alltid viktigt att studera varfor manniskor &r skeptiska eller
ifrdgaséttande tidigt 1 processen eftersom det kan minska framgingspotentialen av
satsningarna eftersom medarbetarna dr dem som till méngt och mycket ska genomfora
fordndringsstrategierna (Melén Faldt 2010).

Genom att prata om problem som just problem skapas acceptans om att detta dr nagot som
masta 16sas. Problem framfordes under processens géng vilket handlade om nir visionen och
det nya styrkortet togs fram skapades ett glapp. Till en borjan fanns inga métbara méal pa plats
och det hela blev for tungrott for de som var drivande. Detta ledde till att chefer och
medarbetare inte kunde relatera till styrkortsmélen. Hela styrkortsprocessen skapade séledes
manga ytterligare problem. Respondenter framhaller brist i kommunikationen, otydlighet fran
ledarna, mitningarna var skeva, for manga mal och medarbetarna hade fortfarande svért att se
hur styrkortet och de dvergripande malen paverkar dess dagliga arbete. Langt in i processen
aterstod problem i det tvdrsektoriella arbetet vilket skapade problem i samverkan bade internt
och externt. Weick (1995) menar att meningsskapandeprocessen tenderar att ge stod &t
forvintade effekter. Medarbetarna och cheferna agerade i processen utifran det som ansags
vara rimligt. Denna rimlighetsprincip handlar dven om att s6ka mening, till dess att en mer
konkret forklaring kan pavisas (Weick 1995), vilket handlar om att fa bevis och ddrmed skapa
ny mening kring hédndelsen. Detta kopplas alltsd till att mening bygger pd tidigare
erfarenheter. De som drivit processen vill formedla de positiva effekterna med satsningen,
genom ett sd kallat meningsgivande (Sederberg 2003). Dock &r det vanligt att medlemmar i
en organisation har olika uppfattning om vad som menas med god kvalitet och vad den
egentliga kdrnverksamheten innefattar (von Platen 2006). Nér intervjuerna genomfordes
menade flera att det var svért att veta vad som ska prioriteras i verksamheten, vad som &r
viktigast. Nédr de fem strategiska omrddena kom pa tal kdnde dven ménga att det blev bara
ytterligare en sak till att ta hdnsyn till. Nu i efterhand har mer acceptans for detta uppstatt da
fler ser att detta innefattar mer vad myndigheten gor. Genom kommunikation blir detta mer
accepterat (von Platen 2006). Flera framhaller dock problem med kommunikationen kring
hela processen. Det viktiga hér blir att inse att oavsett hur tydliga motiven dr frén bdrjan
kommer minniskor tolka dessa pa olika sétt (Weick 1995). Det viktiga framover blir att se
vilka virderingar som styr den information som kommuniceras ut (Melén Faldt 2010). Detta
ar viktigt eftersom det dr den praktiska omstéllningen och minniskors meningsskapande som
mdjliggor att riktig forédndring skapas (von Platen 2006).
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Motiv 5: Pa grund av konkurrens

Ett av motiven var att std emot konkurrensen frén annan offentlig verksamhet, pa regional,
lokal och statlig nivd. Detta visar fler av de utredningar dér Lénsstyrelsen roll tagits upp.
Myndigheten kénde behovet att ta ut langsiktiga mal och tanken var att utvecklas for att sta
emot konkurrensen. Att hianga med i utvecklingen och bli tyngre kravstillare ndmns flera
ginger. Hir gar det at uttyda ett medskapande déir Lansstyrelsen blir en aktor som dr med och
moter de 6kade kraven och ddrmed skapar konkurrens gentemot andra (Weick 1995). Fler av
respondenterna menar att myndigheten mott dessa Okade krav péd ett bra sitt.
Nyckelpersonerna framhéller att idag samarbetar Lénsstyrelsen med andra ldnsstyrelser i
landet, speciellt storstadslinen. Detta dr ett sétt for lansstyrelserna att svara gentemot
konkurrensen frén annan offentlig verksamhet. Exempel pa detta dr att alla lansstyrelser i
Sverige idag har en gemensam IT-enhet som &r placerad i Vistra Gétalands 1an. Konkurrens
bidrar ddrmed till samarbete. Hir menar jag att identiteten framhélls tydligt som en del i
meningsskapandet. Genom att en organisation positionerar sig som ndgot kommer en annan
organisation 1 skymundan (Hernes m.fl. 2006). Paradoxen é&r tydlig, identitet &r meningsfull
om den kopplas gentemot nagonting annat (Kornberger 2010). Nar Lénsstyrelsen vill peka pa
att vara unik som framtridande av alla Lansstyrelser jimfor myndigheten sig med andra
liknande ldnsstyrelser, i1 detta fall storstadsldnen. Har dr det viktigt for myndigheten att det &r
ndgot tydligt som héller samman organisationen menar Brorstrom (2010), vilket ett av
motiven ocksd var, att staka ut ett samla enheterna under en vision. Ytterligare ett sitt att mota
de externa patryckningarna blev de fem strategiska omradena ett resultat av. Har handlar det
ocksd om att identifiera sig genom att visa pa att dessa omraden anser myndigheten vara
viktiga att fokusera pa. Eftersom identitet skapas genom kommunikation och vad
myndigheten viljer att prata om och associeras med kan identitet ocksd dndras (Kornberger
2010), for att mota konkurrensen. Individer bidrar till att skapa dem omgivningen dem
befinner sig i, vilket Weick (1995). Detta medskapande visar ledningen tydliga exempel pa i
och med att de valde att fokusera pd dessa fem omraden, de formar alltsd myndighetens
omvérld genom denna styrning.

I diskussionen kring att Lénsstyrelsen ska vara en attraktiv arbetsplats pekar fler
av respondenterna som positivt. Att myndigheten vill satsa 14ngsiktigt och hidnga med i
utvecklingen bidrar till att de dven kan konkurrera om arbetskraften. Har menar jag att spréket
haft en betydande faktor eftersom mening skapas genom kommunikation med andra (Weick
2001). Nér diskussionen pégatt att Léansstyrelsen vill blicka framét och skapa nagot mer
héllbart 1 och med att staka ut 1dngsiktiga mél skapar det en historia och ett sammanhang
vilket kommer utgéra den referensram som mening skapas inom (Brorstrdm 2010). Resultatet
bli att medarbetarna kidnner en trygghet och stolthet att arbeta p4 en myndighet som satsar pa
att hinga med i utvecklingen. Deras arbeten blir ddrmed betydelsefulla och det minskar risken
for att forlora sitt jobb. Detta skapar dven positiva effekter i stort for organisationen. Goda
ledare och ekonomi i balans krdvs for att organisationen ska ses som framgéngsrik (Melén
Féldt 2010) men det krdvs ocksd att medarbetarna dr kvalificerade, foretagsamma och
sjdlvgdende (Skorstad 2009). Genom att medarbetarna skapar en positiv mening kring
fordndringar 1 allménhet ar tydligt kopplat till individens forméga att ta initiativ (Melén Féldt
2010).
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Motiv 6: Pa grund av ansvar

Att ta sitt ansvar som myndighet, som regeringens forlingda arm och hinga med i det som
pagér 1 omvirlden papekade ménga i intervjuerna. Att fixa taket nér solen ar framme ir en
annan metafor som landshovdingen hade framfort, vilket pekar pé att trots gott lage fanns det
en inbyggd osdkerhet for framtiden. Denna osdkerhet menar Weick (2001) leder till handling.
For att upprétthalla en god kvalité i verksamheten kan anses sjdlvklart men det stéller ocksa
krav pa anpassning och att organisationen dr bendgen att hinga med i utvecklingen. Detta
visar pa att myndigheten tagit sitt ansvar innan specifika krav kommit fran regeringen, vilket
handlar om ett medskapande (Weick 1969, 2001, 1995). Organisationen har saledes foljt den
kontextuella fordndring som skett i samhéllet, vilket handlar om att f6lja de trender och
moden som pagar inom den sfir Lénsstyrelsen befinner sig (Brorstrom 2010). For att
ytterligare ta detta ansvar kidnde ndgra inom organisationen att nagonting fattades, ddrmed
beslutades det om de fem strategiska omraden. Dessa omréden dr idag omrdden som ses som
legitima att associeras med, vilket frimst handlar om miljo och klimat. Idéer om vad som
anses vara legitimt bidrar dven till att skapa acceptans kring satsningarna frin medarbetare
och medborgare (Czarniawska och Sevon 1996). Detta medskapande visar att myndigheten
ar med och aktivt skapar sin omgivning och genom detta stillningstagande stéller krav pa att
fler organisationer tar sitt ansvar. I och med medskapandet, som Weick framhéller
utmérkande, spelar de organisationer och mélgrupper som Lansstyrelsen har kontakt med en
betydande roll. For att pa ett battre sitt kunna moéta allménhetens krav kridvdes siledes en
fordndring vilket mycket handlar om att forvalta anslaget, den skattefinansierade delen av
inkomsterna, pa ett ansvarsfullt sitt. Detta gjordes bland annat genom att sitta mal pa okad
tillgdnglighet, utdka och forbittra kundundersékningarna och mojliggora effektivare mdten
via exempelvis Lync. Detta dr bevis pa att myndigheten skapar den kontext som de sjédlva
madste leva upp till (Brorstrdm 2010).

For ndgra &r sedan dndrades kontexten for myndigheten ndr regeringen
beslutade att sla samman flera ldn till ett storre. Da 6kade kraven pa myndigheten, vilket
kravde att organisationen tog sitt ansvar och gjorde det bésta av situationen. Att i sd pass
manga olika sakomraden, som befann sig pa olika orter, att arbeta &t samma hall visar
Ldnsstyrelsen 2012-processen har varit en svarare not att knidcka. Dock menar fler att
sammanslagningen bidragit till att gra myndigheten till tydligare kravstillare vilket ar att ta
ansvar for samhéllet och omvirlden organisationen verkar inom. Att verka som medskapare
har 1 denna bemaérkelse varit bra for Lansstyrelsen dé de sjélva kunnat paverka den omgivning
de befinner sig i. Nir lanen slogs samman blev organisationen den storsta ldnsstyrelsen i
landet vilket skapade en speciell position. Ett av motiven bakom Ldnsstyrelsen 2012 pekar
dock pa att nér flera delar slogs samman till en skapades problem i samverkan och varje enhet
hade i princip sin egen vision och egna mal. For att bland annat 16sa detta drogs satsningen
igdng. Weick (2006) menar att dessa storningar i vardagen gor att minniskor i organisationen
kénner att behov av att fordndring behdvs, vilket handlar om att mening skapats. Viktigt att
podngtera ir att dessa storningar darmed ses som delar i den sténdigt pdgaende processen av
fordndring (Weick 2006).
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7. Sammanfattande slutsatser och reflektioner

Studiens omfattning och innehdll visar att respondenterna har haft manga och detaljerade
tankar och uppfattningar kring fordndringsprocessen. De har uttalat sig om varfor
Ldnsstyrelsen 2012 genomfordes, hur processens etablering gick till och vad satsningen lett
till. Genom mitt teoretiska perspektiv dr det tydligt att i tider av fordndring blir symboler,
skrivelser och meningsskapande tydligt och viktigt. Genom att fylla det empiriska materialet
med mitt teoretiska ramverk, skapas Okad forstaelse for strategiska fordndringsprocesser.
Studien bidrar dven till att visa pad hur meningsskapandeperspektiven kan anvindas i
forskning av olika typer av organisatoriska fordndringsprocesser.

Varfor!

Processen startade i att framtida visionsbilder mélades upp for att vdcka tankar i
organisationen kring att nadgonting var pd ging att hinda. Trots att motiven var vaga frn
borjan blir dessa visiondra tankar utmérkande. I och med att tiden gr omformuleras motiven
till mer konkreta l0sningar som ska svara gentemot organisationens behov. Nar
respondenterna pratar om de bakomliggande motiven till satsningen ar det tydligt att de
belyser bade en tanke om var organisationen bor befinnas sig i framtiden men ocksa vilka
problem som fanns som behovde 16sas. Manga pekar pd dnskan om att skapa nigot varaktigt,
langsiktigt och enhetligt men ocksé att det exempelvis fanns problem eftersom Lénsstyrelsens
roll varit sé pass ifragasatt. Detta visar pa att organisationen dr med och skapar sin omgivning
och dven formar den. De tar beslut om att genomfora satsningen da det anses vara det bésta
mdjliga, vilket handlar om att mening skapats kring var satsningens kan leda. Nar
personaldagen var genomford och vision - och strategiprocesserna utformats borjar problemen
uppstar. Nér de svdvande idéerna om ett idealtillstaind ska bli vardag och implementeras i
verksamheten. Detta visar pd att meningsskapandet blir som tydligast, i de otydliga och
svarhanterliga situationerna.

Genomgaende i processen dr det patagligt att motiven bakom satsningen blir mer konkreta
med tiden, i och med att mening uppstdr, men ocksa att motiven éndras. Genomgéaende finns
det dock tankar som dr bestdende, vilket handlar om att satsningen gynnar organisationen
internt men ocksé externt. Det fanns brister i de interna rutinerna som behovde 16sas for att
skapa en mer dndamalsmissig verksamhet. Vad sjdlva satsningen sen bidrog till hade dock
ménga inom organisationen svart att forsta och skapa mening kring. Detta ledde till ytterligare
problem, vilket ocksd visar pd att motiven med tiden omformuleras och gors om for att passa
den specifika kontexten diar mening skapas.

Hur!

Studien visar att det finns méanga olika tankar kring hur sjdlva etableringen gick till. Idéerna
om var Lénsstyrelsen ska befinna sig 2012 var minga och visiondra, vilket sedan
konkretiserades pa mycket kort tid. Studien visar att det dr i de avvikande delarna av
processen som meningsskapandet blir som tydligast. Personaldagarna, nér styrkortet skulle in
verksamhetsplaneringen och de fem strategiska omradena blir tydliga symboler for
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medarbetarna och det dr i dessa sammanhang som meningsskapandet r som mest evident.
Under processens gang ar det tydligt att processen skapat svarigheter, bade formmaéssigt och 1
forstaelsen. Detta visar att formen forandringsarbetet hade initialt varit tvunget att
omformulerats, skapat ny mening kring och dérmed hitta nya losningar pd problem som
uppstatt. Detta har bidragit till att mening skapats i efterhand men likvil efter hand.
Sammanfattningsvis gér det att tyda att fordndringsprocessen inte var firdig ndr den drogs
igéng, vilket bade skapat problem men ocksd mojligheter. Problem skapades i och med att det
var brist i kommunikation eller kanske informationsoverflod, vilket ledde till otydlighet och
att medlemmarna i organisationen fortsatte att leta ledtradar som kunde forklara hindelserna.
Detta skapade frustration och trotthet i organisationen. Mgjligheter skapades eftersom nu
kunde det meningsskapande, som skedde efter hand, bidra till att utveckla satsningen pé ett
mer anpassat sdtt som béttre passade in i kontexten for organisationen. Vissa skulle sidga ju
fler kockar desto simre soppa och sjdlvklart kan ett sddant synsitt bidra till en del svérigheter.
Men eftersom mening skapas i kommunikation med andra genom berdttande blir detta en
tillgdng for organisationen, da gemensam mening skapas storre acceptans. Genom att anvénda
ett positivt sprakbruk kan mer tillit till satsningens kan positiva effekter skapas. Studien visar
dock att dessa effekter var svéra att se under processens géng vilket gjorde det svart att
uppfatta som att det gynnade verksamheten.

Varfor och hur, frdn da till nu!

Genom att koncentrera sig pa vad etableringen lett till gar det i studien se att tiden ldker alla
sar. Genomgaende har studien visat pa detaljerade beskrivningar och uppfattningar kring hela
processen vilket bidrar till att se vad varfor och hur lett till. I borjan togs vision och strategier
fram, vilket 20/2-mél kopplades och allt syftade till ett framtida idealtillstind dir
myndigheten skulle befinna sig. Detta sdgs som abstrakt for medarbetarna vilket lett till att
motiven dndras, byggs pa och gjorts om. Ett tydligt exempel dr de fem strategiska omradena. I
och med tiden 6kade acceptansen for satsningen, genom tydlighet, kommunikation och
omformulering av arbetsmetoder och forhdllningssétt. Genom att mening skapas efterhand
visar dven detta att mening skapas efter hand, i och med att nya forklaringar och mening
skaps at handelser. Detta bidrar till tydlighet och gor det mgjligt for individer att se meningen
med satsningen. Analysen visar att effekterna till motiven dr ménga, vilket framéver kommer
goras om till motiv i den pagiende forbéttringsprocessen pa myndigheten. Négot som fler
framhaller 4r en undran 6ver framtiden i och med den nya satsningen Lansstyrelsen uttryckt
ska genomfOras med sikte mot 2017. Genom att ldra sig av denna process, hur mening skapas
och vad resultat av meningsskapandet visar kan bidra till att 6ka fortroendet for dessa typer av
satsningar.

Strategisk fordndringsprocess, motiv och mening.

Den forandringsprocess som pagétt pd Léansstyrelsen visar sig ha haft hoga ambitioner
genomgaende, dir resultatet av meningsskapandeprocessen visar att de ibland kanske varit for
hoga. De intervjuer som genomforts har visat att dessa typer av satsningar visar pa vikten av
information och kommunikation (Eisenberg 2006). Jag skulle vilja menar att oavsett om
satsningarna kostar i1 tid och pengar accepteras dem om positiv mening skapas som kan
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overvinna tankarna om att de & modosamma. Genom att hela tiden kommunicera och
informera om effekter, svirigheter och positiva bitar kring satsningen kan positiv mening
skapas oavsett om beskeden inte alltid i sig ar positiva. Det handlar till viss del om é&rlig och
rak kommunikation, att medarbetarna kan vara delaktiga genomgéiende i processen. For att
dra paralleller till idrottsvérlden, att sétta upp delmdl och striva efter dem. Efter det
kommuniceras resultat och mening kring hindelser kan skapas pa vdgen mot det uppsatta
slutmalet. Detta pekar dven pd vikten av att se till den mening som skapas i efterhand och
efter hand (Brorstrom 2010). De som varit skeptiska har ofta refererat till den tidigare
processen som genomfordes som inte levde upp till forvéntningarna. Hér &r det igen tydligt att
mening skapas i efterhand (Weick 1995). De implementeringsproblem som é&r tydliga
genomgaende 1 processen handlar ocksd om att mening redan finns kring hur verksamheten
ska skotas. Den kultur som finns pa Lénsstyrelsen ddr de flesta &r rekryterade pa sin
spetskompetens bidrar till svarigheter att tinka utanfor sin egen vra. Nar Ldnsstyrelsen 2012
drog igéng skulle dessa inrotade sétt att tdnka dndras, vilket ar fullt mojligt. Men eftersom det
fanns en del problem redan da i processen skapades ingen positiv mening. Fler respondenter
pekar pa oro frin ledningsnivén, att det var svéart att se kopplingar mellan mal och styrkort
och brister i kommunikation. Detta gjorde att det blev tyst i organisationen. Det saknades
alltsd ndgot; ... events are not events unless we make sense of them” (Hernes 2008: 49). Det
saknades dven tillit. Om tillit inte finns skapas heller inte engagemang (Beer 2001).

Ldnsstyrelsen 2012 visar ocksa att roller spelar stor del i meningsskapandeprocessen.
Meningsskapande sker i kommunikation med andra, det &r tydlig genomgaende i processen
(Weick mfl. 2001). Men hér spelar ocksd meningsgivande till viss del in (Sederberg 2003),
vilket exempelvis chefer, ledning och i detta fall &ven nyckelpersonerna sysslade med. I
borjan av fordndringsarbetet blev det tydligt att detta meningsgivande hade behovt vara
tydligare for att inte lagga over for mycket ansvar pa medarbetarna. Tanken var god att
inkludera alla tidigt, vilket ocksd bor gdras, men sen nér processen ska bli en del av vardagen
ar det viktigt att det finns ett relativt fardigt paket som medarbetarna kan skapa mening kring.
Finns inte det en tydlighet i borjan visar det hér pa att individer fortsétter soka efter ledtradar
till sitt meningsskapande (Weick 1995, von Platen 2006).

Sammantaget ville Lénsstyrelsen &ndra de inre processerna for att svara pad omvérldens
patryckningar. Detta handlar om att skapa balans, bade internt och externt (Greenwood &
Hinings 1996). Till en borjan fanns det uttalade motiv som med tiden forédndrades for att
anpassa verksamheten till den kontext satsningen finns inom. Ett exempel pa detta &r de fem
strategiska omradena. Detta handlar bade om bilden myndigheten har av sig sjdlv samt hur
omvérlden  ser  Lénsstyrelsen.  Nér  organisatoriska  héndelser  utifran  ett
meningsskapandeperspektiv ska forstds dr det den organisatoriska identiteten som blir
intressant (Hellgren och Lowstedt 1997). Har menar jag att det ar viktigt for organisationer att
studera hur individerna uppfattar sig sjilva for att forstd hur de handlar i vissa situationer. En
positiv effekt av Lénsstyrelsen 2012 som fler framhéller &r att manga har lyft blicken och idag
tanker helhet istillet for enhet. Hir har symboler och metaforer spelat en betydande roll
(Ericsson 1998). Pa Lénsstyrelsen blir det viktigt eftersom det skapat 6kad forstielse vad de
drivande ville genomféra. Det blir alltsd en kombination av meningsgivande och
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meningsskapande. Genom att fler och fler tinker enhetligt skapar det positiva effekter for
verksamheten inom fler omraden, vilket analysen visar. Nir gemensamma normer anammas
skapas en gemensam identitet, vilket har konstruerats som ett resultat av meningsskapandet.
Ytterligare ett resultat av satsningen dr att fler medarbetarna kinner en trygghet och stolthet
att arbeta pa en myndighet som satsar pé att hinga med i utvecklingen. Detta ar ett resultat av
meningsskapandet som ocksé gér att hérleda till att bilden av myndigheten @ndrats.

Mina reflektioner

Det viktiga i och med fordandringsprocesser ér att hela tiden, efterhand och efter hand, skapa
positiv mening kring satsningen. Detta menar jag kan goras genom information,
kommunikation och tydlighet i processen. Genom att gora detta kan organisationen vinna
mycket vilket gynnar bade internt och externt. Mycket av det uttalade missndjet dr argument
som har beldgg i de som problem som uppstatt under tiden. I och med att processen fatt sétta
sig i organisationen har fler accepterat satsningen. Jag tror det dr viktigt att skapa en kultur
dér man visar att det alltid pdgéar en stidndig fordndring och utveckling inom organisationen
och att projekt kan ses som avvikande frdn denna pagiende process. Det &r viktigt att under
tidens géng studera meningsskapandet och hitta metoder som kan svara gentemot negativ
mening, att fdnga upp dessa tankar och gdra nagot av dem. Genom att fran borjan gora en
tydlig plan dér delmdl och uppfoljningsinsatser planeras in kan medarbetarna f6lja den
utstakade tidsplanen. Didrigenom kan resultat, goda exempel och forbéttringsforslag
kommuniceras kontinuerligt.

Fortsatt forskning

Denna studie visar att strategiska fordndringsprocesser dr forenade men en del svérigheter
men ocksd att mycket gar att vinna i och med satsningen. Eftersom denna studie har ett
efterhandsperspektiv vore det framdver intressant att studera strategiska forandringsprocesser
i nutid. Att folja processen fran att en idé kommer upp tills processen har sitt slutdatum. Det
skulle dven vara intressant att gora en jadmforande studie med tvd organisatoriska
forandringsprocesser och déirigenom jamfora resultatet av meningsskapandet. Hér finns det
fler tinkbara mdjligheter pd genomforande. Ett forslag kan vara att jimfora om det finns
likheter och skillnader mellan offentliga och privata organisationer. En annan tanke ar att
jdmfora flera myndigheter och se hur mycket exempelvis organisationsidentiteten spelar in.
Utover det kan en ténkbar studie vara att jimfor meningsskapandet i relation till de faktiska
resultat som organisationen uppnatt. Exempelvis forbattrade handldggningstiden, hur mycket
pengar som satsats eller om effektiviteten okat.
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Sammanfattning

Denna uppsats behandlar organisatoriskt fordndringsarbete inom den offentliga sektorn.
Kraven okar pé de offentliga organisationerna att verksamhet ska bli mer effektiv, rittssaker
och pa alla sitt s& pass dndamalméssig som mojligt. Detta ska dven géras med mindre
resurser. Att forandras for att hanga med i denna utveckling dr idag ett naturligt inslag i alla
organisationer vilket kriver att verksamheten struktureras pd ett sdtt som kan mota dessa
ansprdk. Nér organisationer bade dndrar arbetssdtt och organisationens inriktning kallas
strategisk fordndringsarbete. Detta var ndgot Lansstyrelsen 1 Viastra Gotalands 14n satsade pa
att genomfora 2008-2012, dir processen gar under namnet Ldnsstyrelsen 2012. For att
undersdka vad medlemmarna i organisationen har for uppfattning, hur de tdnker och reagerar
pa en sddan fOridndringsprocess har en processuell syn antagits. Genom att anta ett
meningsskapandeperspektiv var tanken att pa djupet komma néra hur de berdrda forstar
forandringsprocessen. Uppsatsen dr bland annat uppbyggd pa de motiven som lag bakom
Ldnsstyrelsen 2012, for att utifrdn dem se hur processen etablerades och till sist kunna se
vilka effekter satsningen haft.

Genom ett meningsskapandeperspektiv ville jag utveckla terminologin som skapar forstaelse
kring varfor strategiska fordndringsarbeten initieras, hur etableringen gar till samt vad
processen leder till och varfor. Lansstyrelsens forandringsprocess dr det som stér i fokus for
denna studie dér ett omfattande empirimaterial har anvdnds. Empirin bestar bade enskilda
intervjuer, intervjuer med fokusgrupper samt dokumentation om myndigheten och
Ldnsstyrelsen 2012. Meningsskapandeperspektivet har fungerat som ett verktyg for att fanga
just resultatet av meningsskapandet kring processen.

Analysen visar att meningsskapandet dr som tydligast i otydliga situationer. Nir satsningen
drog igang inkluderades medarbetarna tidigt for att 6ka forstielsen for satsningen och darmed
hoppades myndigheten att engagemang skulle véckas. Detta gjordes bland annat pa
personaldagar déd hela verksamheten fanns representerad. Nér satsningen skulle bli vardag for
medarbetarna visar det att problem borjade uppsti. Detta handlade om svarigheter att forsta
satsningen och dess motiv, kommunikationsbrist och otydlig styrning. For att losa dessa
problem ir det tydligt att motiven dndrats med tiden for att anpassa processen béttre med den
specifika kontexten. Ett av motiven bakom Ldnsstyrelsen 2012 var att 6ka samverkan, vilket
ar nagot processen lett till. Manga menar att problemet med att medarbetare tinkte enhet
istdllet for Lansstyrelsen idag delvis ar 10st.

Genom kommunikation med andra skapas mening kring hédndelser, i efterhand. Detta &r

tydligt i och med processen Ldnsstyrelsen 2012, att i fordndringstider blir meningsskapandet
som viktigast.
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